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RESUMO

Este estudo busca descrever a relagdo entre as variaveis: maturidade, modelo de
lideranga e produtividade dentro de um contexto industrial no Estado de
Pernambuco. Foi utilizado como conceito basico: as teorias contingenciais de
lideranca estabelecida por Hersey e Blanchard (1986), na qual correlaciona o estilo
do lider com a situagdo na qual ele esta inserido. As abordagens contemporaneas
de lideranga (Lideranga Transacional, Transformacional e Servidora apresentadas
por BURNS,1978; BASS, 1985; GREENLEAF, 1977); e uma medida de

desempenho (produtividade segundo equacao apresentada por Moreira, 2009).

O contexto industrial se da na unidade de fabricacdo de lixas da empresa Saint-
Gobain do Brasil, que se localiza na cidade de Igarassu, litoral norte Pernambucano.
Esta unidade é composta por 3 macro setores trabalhando em trés turnos. H4 um
total de 110 funcionarios alocada nesta unidade, porém apenas 79 (75 subordinados
e 4 encarregados) foram alvos da pesquisa. O percentual de resposta para os
questionarios entre os subordinados foi de 77% enquanto entre os encarregado foi
100%.

Uma das evidéncias do trabalho esta na comprovacgéo, para esta amostra, de que o
nivel de maturidade nao se relaciona com a idade dos subordinados ou o grau de
instrucdo, deixando espaco para estudos futuros que busquem entender o que

influéncia na permutagao desta variavel.

Também foi evidenciada a convergéncia das percepcdes dos subordinados e
encarregados quando ao nivel de maturidade e modelo de lideranca, e a0 mesmo
tempo foi verificado que e na medida em que o nivel de maturidade dos
subordinados evoluia a criticidade em analisar os encarregados nos modelos de

lideranga também cresciam.

Palavras chaves: Lideranca Transacional, Lideranca Transformacional, Lideranca

Servidora, Maturidade, Produtividade,



ABSTRACT

This study seek to describe the relationship among the variables maturity, leadership
model and productivity within an industrial context in the state of Pernambuco. It uses
as a basic concept: the contingency theories of leadership established by Hersey and
Blanchard (1986), which correlates the style of the leader with the situation in which it
is inserted; contemporary approaches about leadership (Transactional,
Transformational and Servant Leadership presented by BURNS , 1978; BASS, 1985;
GREENLEAF, 1977), and a measure of performance (productivity according to
equation presented by Moreira, 2009).

The industrial context takes place in an abrasive industrial manufacturing unit of the
Saint-Gobain of Brazil, located in the city of Igarassu, north coast of Pernambuco.
This plant consists of three macro sectors working in three shifts routine. A total of
110 officials is allocated in this unit, but only 79 (75 shopfloor workers and 4 medium
level leader) are the focus of the research. The percentage of responses to the
questionnaires from shopfloor workers was 77% while form the medium level leader
was 100%.

One of the evidences of the work is the proof for this sample, that the level of
maturity is not related to the age of the subject or level of education, leaving room for
future studies that seek to understand the influence of this variable in the

permutation.

It also showed the convergence of perceptions of subordinates and supervisors when
the level of maturity and leadership model, while it was found that the extent and the
level of maturity of the subordinated evolved criticality in charge of examining
leadership models also grew.

Key Words: Transactional Leadership, Transformational Leadership, Servant
Leadership, Maturity, Productivity
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1. INTRODUCAO
1.1.0rigem do Trabalho

Produtividade tem sido tratada como o principal indicador de desempenho nas
empresas. Nas ultimas décadas, observou-se que a palavra produtividade1l vem
sendo citada com maior frequéncia por especialista da area de gestdo da producao.
Por isso, as empresas através de algumas praticas de gestdo do conhecimento tém
almejado a melhoria neste indicador, pois 0 aumento da produtividade tem um
reflexo positivo nos custos de producdo ou dos servicos prestados (MOREIRA,
2008). Esse indicador faz uma relacdo direta entre o que é fornecido — recursos — e

0 que é extraido no final do processo — produtos ou servigos.

O recurso “humano” € uma das principais entradas nos processos de transformacéao
dos produtos. A forma como sado geridos esses recursos, impactara de maneira
significativa sobre os resultados desses processos, 0s quais serdo mensurados
pelos indicadores. A gestao dos recursos humanos é feita através da forma como
eles séo liderados (MOREIRA, 2008; SLACK & CHAMBERS & JOHNSTON, 2002;
BERGAMINI, 1994).

Experiéncias pessoais tém demonstrado diversas situagcdes nas quais exigiram de
encarregados, supervisores e coordenadores, peculiar habilidade para receber
informacgdes, processa-las, montar uma estratégia e delegar atividades, criando um
ambiente motivador para guiar suas equipes afim de atingir altos niveis de

produtividade.

Ao buscar por conceitos que expliquem essa habilidade, depara-se com a definicao
de lideranga, que de acordo com Schermerhorn (1999, p.223), é o “processo de
inspirar os outros a trabalhar duro para realizar tarefas importantes”. Ja para Hunter
(2006, p.29), € “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasmadas, visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da
forca do carater”. Hersey e Blanchard (1986, p.105) também definem liderangca como
sendo “a habilidade de influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo

direcionado a um objetivo numa determinada situacao”.

' Produtividade é a relacdo entre ou Outputs e os Inputs, estando ligada a um melhor ou pior
aproveitamento dos recursos (MOREIRA, 2008).
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Diante destas definicdes, pode-se observar que as habilidades que foram exigidas
dos encarregados, supervisores, coordenadores, os gestores de modo geral, fora a
capacidade de liderar suas equipes e guia-las com o objetivo de atingir os melhores
resultados.

Segundo Bergamini (1994) a competéncia, a motivagcao e o comprometimento dos
resultados dos subordinados sofrem influéncia direta da qualidade de seu superior
imediato, e o perfil de lideranga apresentado por ele impacta diretamente no nivel de

desempenho atingido pelo grupo.

As abordagens contemporaneas, também conhecidas como neo-carismaticas, sdo
apresentadas, por alguns autores, como mais relevantes, sendo classificadas como
os modelos internacionais de lideranga: Lideran¢a Transacional, Transformacional,
Servidora. (SCHERMERHORN, 1999; ROBBINS & COULTER, 1998; COIMBRA,
2007; SILVA, 2009).

Dentre as teorias contingenciais que antecedem as abordagens neo-carismaticas,
Paul Hersey e Kenneth Blanchard apresentaram o modelo de lideranca situacional,
na qual relacionam o nivel de maturidade dos subordinados com o estilo de
lideranca adotado pelo lider. Hersey e Blanchar (1986), indagam que este conceito
foi desenvolvido para auxiliar as pessoas que tentam exercer a lideranca, e devem
perceber que os liderados sdo de importancia vital, pois além de aceitar e rejeitar os

lideres, eles determinam o poder pessoal que o lider possa ter.

Esses autores ao utilizar um conceito de maturidade que vai além da questao
fisiologica, essa é definida como sendo a “capacidade e a disposicao das pessoas
de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento”.

Para alguns autores, para que uma pessoa se transforme em madura ela deve
passar por sete mudancas na personalidade que foram estabelecidas como: 1)
passar do estado passivo para estado ativo; 2) da dependéncia para o estado de
relativa independéncia; 3) de poucos modos de comportamentos para capacidade
de comportar-se de varios modos; 4) de interesses dispersos para interesses mais
profundos e intensos; 5) de perspectiva de tempo curto envolvendo apenas o
presente, para uma perspectiva longa incluindo passado e futuro; 6) de uma posicao

de subordinacao para igualdade ou superioridade; 7) da falta de consciéncia de si
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para um estado de consciéncia e controle de si (HERSEY & BLANCHARD, 1986;
ARGYRIS, 1957).

A empresa Saint-Gobain do Brasil, estando presente em Pernambuco com quatro
unidades de fabricacdo sendo duas da divisdo de abrasivos, situadas nas cidades
de lgarassu e Paulista, as quais sdo o foco do estudo, desde a criacdo dessa
divisdo, é lider no mercado de abrasivos na América do Sul, assim demonstra a
necessidade de ordenar e organizar a forma como sdo geridos seus recursos. O
fator chave para o bom desempenho organizacional é o desempenho dos individuos
que a compde, o que significa profissionais competentes, motivados e
comprometidos. (LAM, HUNG, SNAPE, 2007).

Diante dos fatos anteriormente apresentados, este trabalho tem como foco estudar a
insercdo das abordagens neo-carismaticas de lideranga no modelo situacional de
Hersey e Blanchard e a relacdo com a produtividade. Assim, os funcionarios da
Saint-Gobain do Brasil divisdo de abrasivos, unidades de Pernambuco, serao
utilizados como elementos, os quais se propdem a responder o questionario da
pesquisa, fornecendo dados que propiciaram inferéncias com o objetivo de
responder a seguinte questao de administracdo: “Qual a relacdo entre o nivel de
maturidade das equipes, o modelo de lideranca dos encarregados de producdo e
sua influéncia sobre a produtividade de suas equipes na Empresa Saint-Gobain do
Brasil, unidade de Igarassu?”.

1.2. Objetivo do Trabalho

1.2.1. Pergunta de Administracao

Qual a relagdo entre o nivel de maturidade dos subordinados e o modelo de
lideranca dos encarregados na Empresa Saint-Gobain do Brasil, unidade de
Igarassu, e qual a sua influéncia na produtividade das equipes?

1.2.2. Objetivo Geral

Identificar a relagdo entre o nivel de maturidade dos subordinados, modelo de
lideranca dos encarregados de producéo e a sua influéncia sobre a produtividade de
suas equipes na Empresa Saint-Gobain do Brasil, unidade de Igarassu.
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1.2.3. Objetivos Especificos

Para a unidade da Empresa Saint-Gobain estudada, esta pesquisa procura:

Conhecer o nivel de maturidade dos subordinados a partir da otica dos

Subordinados e dos Encarregados de Producéo;

Identificar a graduacdo no modelos de lideranca dos encarregados de producdo a

partir da 6tica dos Subordinados e dos Encarregados de Produgao;
Conhecer a relacao entre o nivel de maturidade e os modelos de lideranca.

Identificar se existe uma relacdo entre os pares “nivel de maturidade X modelo de

lideranca” influenciando sobre a produtividade das equipes;

1.3. Justificativa

Neste ponto serdo expostas tanto as justificativas tedricas quanto as praticas que
fundamentam a importancia e as necessidades para o desenvolvimento deste

trabalho.

1.3.1. Justificativa Teorica

Com o decorrer do tempo, tornou-se possivel aos pesquisadores a evolucao dos
estudos sobre lideranga, considerados trabalhos simples para mais complexos e
estruturados. Gracgas ao ritmo intenso de pesquisas e publicacdes nesta area, hoje
sao oferecidos diversos trabalhos acerca de lideranca, do lider e da dinamica da
interagdo do vinculo entre lideres e subordinados. Por outro lado, os incontaveis
conceitos que surgiram, dificultaram, até certo ponto, o delineamento e a
abrangéncia do tema (BERGAMINI, 1994, p.13).

O presente trabalho justifica-se, do ponto de vista tedrico, pelo fato de esta testando
o cruzamento dos modelos de lideranga transacional, transformacional e servidora
que fazem parte da abordagem neo-carismatica com o modelo de lideranca
situacional, incluso nas abordagens contingencial. Justifica-se também pela busca
da inter-relacdo entre o modelo de lideranca e a produtividade da empresa,
buscando preencher uma parte da lacuna exposta por Bergamini (1994), quando fala
que todos que buscam conhecimento acerca do tema — lideranga — , se deparam
com diversos enfoques que isoladamente ndo sao capazes de conter o significado

do tema.
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Justifica-se em outro aspecto pelo desenvolvimento de um trabalho teérico, sendo
validado por um resultado pratico em unidades especificas de uma empresa, o qual
podera contribuir para fomentar a necessidade de mais trabalhos cientificos no
ambito industrial, fundamentando as praticas realizadas pelos gestores.

1.3.2. Justificativa Pratica

Esse estudo justifica-se, do ponto de vista pratico, pelos seguintes aspectos:

Mapear qual modelo de lideranca € mais adotado nas unidades, fornecendo dados e

informagdes que venham a contribuir na tomada de decisdo dentro da empresa.

Ao explorar quais pares de “maturidade X modelo de lideranga” apresentam
melhores resultado na produtividade, serd mostrado a viabilidade de estender esse
trabalho para outras unidades do grupo, mostrando de que forma a formacédo de
gestores pode ser guiada.

Da mesma forma, os resultados a serem aqui apresentados poderdo ser utilizados
para montar uma grade de treinamento especifico para os encarregados, buscando

desenvolver caracteristicas que trardo melhores resultados para empresa.

O conhecimento adquirido traz também informacbes para auxiliar na maneira de
abordagem dos encarregados no desenvolvimento de ferramentas de gestdo da
producédo que possam ser trabalhadas nas unidades.

A par deste trabalho, aqui apresentadas, os encarregados terdo informacoes
importantes, as quais poderao utilizar para nortea-los na maneira como se portar

diante de suas equipes e assim, extrair os melhores resultados.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sera apresenta uma estrutura teérica que solidifique as fundacodes
deste trabalho, discorrendo com base em alguns dos principais autores sobre as
variaveis estudadas neste trabalho: Modelos de Lideranga, Maturidade, Indicadores
de Producao.

2.1.Conceito de Lideranca e Definicao de Lider

Na busca por uma definicAo para lideranca na literatura existente, é possivel
encontrar diversos significados, variando de autor para autor. De acordo com
Schermerhorn (1999, p.223), lideranca € o “processo de inspirar 0os outros a
trabalhar duro para realizar tarefas importantes”. Para Hunter (2006, p.29), a
lideranca € “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasmadas,
visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da forca do carater.
Hersey e Blanchard definem lideranca como sendo “a habilidade de influenciar as
atividades de um individuo ou de um grupo direcionado a um objetivo numa
determinada situacdo” (HERSEY & BLANCHARD 1986, p.105) e fomentam que
quando mencionado lider e liderados, necessariamente nao esta se referindo a uma
relagdo hierarquica, pois no momento em que um pessoa busca influenciar o
comportamento da outra a primeiro se estabelece como um lider em potencial e o

segundo como um liderado potencial (Idem 1986, p.104).

E fato que existem diversas definicbes para o fendmeno, ao longo dos anos
pesquisadores, investigaram “novos angulos do mesmo fenémeno, concluindo com
interpretacoes também préprias a respeito desse mesmo aspecto comportamental”
(BERGAMINI, 1994, p.27). Bass (1990) infere que “existem quase tantas defini¢cdes
de lideranca quantas as pessoas a tentar defini-la”.

Bergamini (1994) reproduz do trabalho de Gary Yukl varias definicbes para
lideranca, mesmo que a mais recente definicdo seja da década de 1980, é
interessante ressaltar a colocagdo de que os pesquisadores buscaram definir o
mesmo fendmeno, fazendo uso de suas préprias cognicao, ver quadro 1, realizando
uma verificacdo de bibliografias de pesquisadores mais recentes, sera possivel
verificar que esta colocacao ainda é valida. Ver quadro 2.
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Lideranga € o ‘comportamento de um indivuo quando esta| Hemphil &
dirigindo as atividades de um grupo em diregdo a um|Coons, 1957,
objetivo comum’; p.7
Lideranga é 'um tipo especial de relacionamento de poder
caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo no
sentido de que outro membro do grupo tem o direito de Janda, 1960,
prescrever padroes de comportamento na posicao p-35
daquele que dirigi, no que diz respeito a sua atividade na
qualidade de membro do grupo'’;

Tennenbaum
Lideranca & 'influéncia pessoal, exercida em uma situagao| + YVescheler
e dirigida através do processo de comunicagdo, no| & Massarik,
sentido de atingir um objetivo especifico ou objetivos'; 1961, p.35
Lideraca € ‘'interagao entre pessoas na qual uma
apresenta informacdes de um tipo e de tal maneira que os
outros se tornam convencidos de que seus resultados Jacob, 1970,
serdo melhorados caso se comporte da maneira p.232
sugerida’;
Lideranga € 'o incremento da influéncia sobre e acima de
uma submissdo mecanica com as diretrizes rotineira da Katz & Kahn,
organizagao'; 1978, p. 528
Lideranca € 'o processo de influenciar as atividades de| Rouch &
um grupo organizado na diregao da realizagao de um| Behling,
objetivo'. 1984, p.46

Quadro 1 definicdo de lideranca expostos por Yukl, 1989

YUKL, 1989 apud BERGAMINI, 1994.
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E um fenémeno de influéncia interpessoal exercida em determinada
situacao através do processo de comunicagdo humana, com vista a| Fachada, 1998
conecgao de determinado objetivo;
“E a capacidade para promover a a¢ao coordenada, com vista ao Gomes & Colabs,
alcance dos objectivos organizacionais” 2000

“E um processo de influéncia e de desempenho de uma fungao
grupal orientada para a consecugao de resultados aceitos pelos
membros dos grupos. Liderar é pilotar a equipe, 0 grupo, a reunido;
€ prever, decidir, organizar’

Pereira, 2000

“E uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagao e
dirigida por meio do processo de comunica¢do humana para a
consecugao de um ou mais objectivos especificos. Os elementos
que caracterizam sao, portanto, quatro: a influéncia, a situagao, o
processo de comunicagao e 0s objectivos a alcancar

“Lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em dire¢éao ao
alcance dos objetivos. Lideres podem surgir naturalmente no interior | Robbins (2004)
de um grupo ou por indicacao formal”.

Chiavenato, 2000

Quadro 2 Definicao de Lideranga mais Recente
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, tendo como base as definicdes, pode-se resumir que o lider é a pessoa que
desenvolveu a capacidade de influenciar pessoas a trabalharem em busca de um
mesmo objetivo, utilizando-se da forca do carater, confianca e do poder, quando
necessario, mantendo um ambiente de trabalho saudavel e motivador, além de

contribuir e auxiliar as pessoas no desenvolvimento préprio.

Questao Norteadora 1 — Enquanto responsaveis por atender as necessidades da
empresa o0s encarregados de producdo s&do considerados lideres segundo a

percepcao de suas equipes?

2.2_Evolucao da Teoria dos Modelos de Lideranca.
2.2.1. Primeiro Estudo Sobre Lideranca
2.2.1.1. Teoria Baseada nos Tracos

A colocacao e manutencao de lider e de sua autoridade é inteiramente depende dos
seus liderados. A importancia maior dos liderados ndo se da apenas pelo fato de
que podem ou nao aceitar o lider, mas também por determinarem o poder que o
lider detém (Hersey e Blanchard, 1986). Quando pessoas sao solicitadas que listem
o nome de lideres durante os tempos, obteremos uma lista de nomes como no

quadro 3. Algumas dessas pessoas podem até nos parecer controversas, porém a
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vista de seus liderados, foram lideres excepcionais (HOLLENBECK & WAGNER I,
1999).

Um dos primeiros estudos sobre lideranga foi a teoria conhecida com a teoria da
lideranca baseada nos tracos, que tem suas bases na premissa de que os lideres
sdao dotados de qualidades especificas. Essa teoria marcou o inicio da
sistematizacao dos estudos sobre lideranca e teve seu auge entre o inicio do século
XX e meados da década de 1940 (BERGAMINI, 1994; ROBBINS & COULTER,
1998).

Adolf Hitler Martin Luter King Jr
Mahatma Gandhi Napoleao Bonaparte
Mao Tsé-tung Moisés

Franklin D Roosevelt Abraham Lincon
Winston Churchill Getulio Vargas

John F Kennedy Mikhail Gorbachev

Quadro 3 Exemplo de Grandes Lideres
Fonte: HOLLENBECK & WAGNER I, 1999.

Tinha-se como proposta, que os lideres seriam dotados de caracteristicas inatas e
especiais em suas personalidades, responsaveis por nao sé destacarem os lideres,
mas também manté-los como tal. Bergamini (1994, p.28) fundamenta esta colocacao
quando discorre que “os lideres passaram a ser entendidos como seres diferentes
das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tragcos de personalidade
considerados profundos”.

Pelo fato dessas habilidades serem inatas, ou seja, lideres deveriam nascer com
elas, era vetado o desenvolvimento de um lider mediante treinamento. Esses tragos
nao eram considerados como produto do meio, reforcando a ideia de que os lideres
nao poderiam ser formados, mas ja nasciam lideres. (HERSEY E BLANCHARD,
1986; BERGAMINI, 1994)

De acordo com Gongalves (2008, p.12) “as principais caracteristicas de tracos
pessoais examinados pelos pesquisadores recairam sobre trés principais grupos de
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tracos pessoais: 1) fisicos; 2) inteligéncia e fluéncia de discurso e 3) caracteristicas

pessoais”.

Avaliando diversos estudos que datam de 1904 a 1948 Stogdill e Mann, chegaram a
listar 34 tracos de personalidade que caracterizavam os lideres (BERGAMINI. 1994).
Porém os estudos que surgiram ao longo do tempo, deixaram claro que apenas
tracos na personalidade ndo caracterizavam um individuo como sendo um lider, da
mesma forma foi rejeitado o postulado de que lideres nédo poderiam ser

desenvolvidos por meio de treinamento.

Robbins e Coulter (1998, p.360) expressam isto claramente quando escreveram
que “os tracos por si sO6s nado sao suficientes para explicar a lideranca. As
explicagdes baseadas apenas neles ignoram as intengdes dos lideres e seus
subordinados, assim como fatores situacionais”. Indo além, deve se relevar em
conta o comportamento e os resultados gerados pelas acdes destes, pois até entao
as caracteristicas dos lideres eram estudados de uma perspectiva universalista
(SCHERMERHORN, 1999; BERGAMINI, 1994).

2.2.1.2. Teorias Comportamentais

Deste ponto surgiu uma nova corrente de pensamento, onde o comportamento do
lider diante de seus seguidores é avaliado e toma como ponto importante na
pesquisa e determinacdo do modelo. “Essencialmente o rumo dessa pesquisa é a
nocao de estilo de lideranca — um padrao recorrente de comportamento exibidos por
um lider” (SCHERMEHHORN, 1999, p.226). Através de “observagdes da frequéncia
(nao-frequéncia) de certos comportamentos de um lider em numerosos tipos de
situacdes, pode-se desenvolver modelos tedricos para ajudar os pesquisadores a
fazerem certas previsbes quanto ao comportamento de lider’ (HERSEY &
BLANCHARD, 1986, p.105).

Os pesquisadores passaram a ter uma maior preocupagcdo com quais
comportamentos pertenciam a um bom lider e que os levavam as melhorias em
guiar seus subordinados. Esta abordagem ressalva que a lideranca tem como
fundamento o alcance dos objetivos através das pessoas, assim o lider tem como
demanda a necessidade de se preocupar tanto com a tarefa quando com a relacéo

humana, essa preocupacao talvez seja um reflexo das primeiras escolas de teoria

10
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comportamental — Administracdo Cientifica fundamentada por Frederick W. Taylor
(1856-1915) e a das Relac6es Humanas que teve como ponto de partida os Estudos
de Hawtborne dirigidos por G. Elton Mayo (1880-1949) — (BERGAMINI, 1994;
HERSEY E BLANCHARD, 1986; HOLLENBECK & WAGNER IIl, 1999).

A administragao cientifica de Taylor pregava a necessidade da divisao igualitaria do
trabalho reduzindo os empecilhos e aumentando a performance, tanto do homem
como da maquina, conhecida como racionalizacdao do trabalho que Kwasnicka
(1995), define como uma técnica para identificar e eliminar perdas e fazer uso de
maneira eficiente de recursos como tempo, equipamento, matéria, espaco e
homens. Nesta teoria, “cabia aos lideres o papel de fomentar a necessidade do
cumprimento eficaz das atividades” (KWASNICKA 1995, p.48).

Na racionalizacdo os gestores faziam a disjuncdo entre a execucdo e o
planejamento. Desta forma, seria de responsabilidade dos gestores selecionar,
realizar a preparacao teérica e instruir os operadores para que eles tivessem apenas
a preocupacao de executar as tarefas (TAYLOR, 1992).

A escola das relagdes humanas tem como patrono Elton Mayo que junto com uma
equipe de colaboradores, realizaram estudos com um grupo de trabalhadores de
uma industria de relés telefénicos nomeados de: “A Experiéncia em Hawthorne”. Na
qual foram realizadas alteragcées em fatores que eram consideradas variaveis, cuja a
produtividade era dependente, para um grupo experimental, enquanto nada era
modificado para o grupo de controle. Os estudos realizados por Mayo levaram a
identificacdo de uma variavel, o fator humano e um aumento na preocupagcdo com
os colaboradores por parte da organizacao (HANSEY & BLACHARD, 1986;
VENDRAMINI, 2000; ROBBINS & COULTER, 1998).

Outros grupos de pesquisadores deslanchavam nos Estudos das Relagdes
Humanas, Abraham Maslow (1943) desenvolveu a Teoria da Hierarquia das
Necessidades, as quais influenciavam os comportamentos do homem, ver figura 1.
A teoria de Maslow pregava que as necessidade fisiologicas seriam de maior
importancia seguida pela Seguranca, Relacdes Sociais, Auto estima e Auto-
Realizacao. (MASLOW, 1943; MAIA, 2010). Outro trabalho, que vale destaque foi
apresentado por Douglas McGregor (1992) chamada Teoria X e Y “é mais conhecido

11
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por sua formulacdo de dois conjuntos de suposicdes a respeito da natureza humana”
(ROBBINS & COULTER 1998, p.29).

No que diz respeito a Teoria X, os trabalhadores tém preferéncia por serem
lideradas, ou seja, ficam a mercé da delegacdo de atividades e nao ambicionam a
incorporagao de responsabilidades nas atribuicdes, buscando apenas seguranca. A
Teoria Y expbe que as pessoas tém a capacidade de autogerenciamento, aceitam
responsabilidade, podem ser criativos desde que o ambiente esteja com a carga
motivacional adequada para tal (MCGREGOR, 1992; HERSEY & BLANCHARD,

1986).
A
REALIZACAC

/ ESTIMA \
/ SOCLAIS \
/ SEGURANCA \
/ FISIOLOGICAS \

Figura 1 Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: MASLOW, 1943.

Estudos apresentados por pesquisadores de duas renomadas Universidades: Ohio
State e Michigan mostraram a necessidade de serem transformados em recursos e
colocados a disposicao para aplicagao. Partindo deste ponto é que Blake e Mouton
montaram um programa de treinamento e desenvolvimento, o qual culminou na
criacdo do chamado Grid Gerencial (BERGAMINI, 1994, BLAKE & MOUTON, 1989).

Essa abordagem procura inicialmente, situar o gestor na escala de preocupacgao
com a produgao e preocupagao com as pessoas, a partir deste ponto monta-se um
programa de treinamento, o qual objetiva o desenvolvimento do gestor nas duas
escalas (SCHERMERHORN, 1999).

A incerteza sobre a aplicacdo de certos estilos em todas as situacdes levou os
pesquisadores a tentarem compreender o impacto da situacdao sobre o estilo
adotado. “Tornou-se cada vez mais claro para aqueles que estudavam a lideranca

que era necessario algo mais complexo do que apenas separar tracos ou
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comportamentos” (ROBBINS & COULTER, 1998, p.364). A partir desta percepcéo

surgiram as chamadas abordagens contingenciais.

2.2.2. Teorias Contingenciais

As teorias contingencias buscavam atrelar um estilo de lideranca a dada situagcédo na
qual o lider se encontra. Um dos primeiros estudos foi apresentado por Fred Fiedler,
o qual levou seu nome. De acordo com este modelo, o estilo do lider deve esta
compativel com a situacdo em que ele se encontra, desse modo é pregado que, um
estilo que obtém bons resultados com um grupo pode ndo alcancar os mesmos
resultados com outro grupo, tarefa ou condi¢des, necessitando que o lider modifique
0 seu estilo, para se readequar as novas necessidades (FIEDLER, 1867; ROBBINS
& COULTER, 1998,).

O Modelo de Fiedler tinha como premissa basica que um estilo de lideranga seria
adequado para diversos tipos de situagdes, desta forma estabelece duas variaveis
para uma lideranca eficaz: o estilo adotado e a situagdo na qual o lider se encontra.
Semelhantemente a posicdo das Teorias Comportamentais, ele estabelece dois

extremos: o estilo orientado para tarefa e o outro orientado para as relacoes.

Na outra variavel — a situagdo —, ele identificou trés dimensbes que elege como
fatores chaves para uma liderangca eficaz: Relacdo lider-membro; Estrutura da
tarefa; Poder do cargo. Na avaliagdo destas trés posicoes tém-se oito diferentes
pontos como representadas na figura 2 (ROBBINS & COULTER, 1998). As
situagdes foram distribuidas em trés classes: muito favoraveis (I, II, 1lI);
moderadamente favoraveis (IV, V, VI) e muito desfavoraveis (VII, VIII).

13
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Orientado para
Bom B e ;ST T 4 aTarefa

Desempenho
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Alta Alta Baixa Alta Alta Alta Baixa Baixa
Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca

Figura 2 Descobertas do Modelo de Fiedler

Fonte: COULTER & ROBBINS, 1998.

O modelo contido na abordagem contingencial que sera utilizado com uma das
principais bases tedricas deste trabalho, sera o modelo apresentado por Paul Hersey
e Kenneth Blanchard (1986) — Modelo de Lideranga Situacional — este é considerado
como sendo um dos modelos mais amplamente adotados e estruturados (ROBBINS
e COULTER, 1998).

2.2.2.1. Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard

O modelo de Lideranca Situacional relaciona entre o nivel de maturidade dos
subordinados e o estilo adotado pelo do lider. Descrevendo minuciosamente, este
modelo “baseia-se numa inter-relagdo entre (1) a quantidade de orientacao e direcao
(comportamento de tarefa) que o lider oferece, (2) a quantidade de apoio sécio-
emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e (3) o nivel de
prontiddo (“maturidade”) dos subordinados no desempenho de uma tarefa, funcéo
ou objetivo especifico”, esta teoria tem como objetivo fornecer uma maior
compreensao da relagédo do estilo de lideranca e o nivel de maturidade dos liderados
(HERSEY & BLANCHARD, 1986, p. 187).

A avaliacdo do nivel de maturidade deve ser observada a cada tarefa/atividade a ser
realizada. Uma pessoa néao se classifica como sendo madura ou imatura no sentido
completo da palavra, o nivel vai depender da ag¢ao que ele pretende realizar. Como
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exemplo, tem-se um vendedor que pode ser muito responsavel em conseguir novas
venda, mas muito negligente no preenchimento dos formularios para fechar um
negécio, necessitando da presenca mais assidua do chefe no momento de
protocolacdo do que na negociacdo. (SCHERMERHORN, 1999; HERSEY &
BLANCHARD, 1986).

“‘Além de avaliar o nivel de maturidade dos individuos dentro de um grupo, pode
acontecer que o lider também tenha de avaliar o nivel de maturidade do grupo como
grupo [...]. E possivel, por exemplo, que um professor verifique que uma classe
como grupo esta em um certo nivel, em uma determinada matéria, mas que um
aluno do mesmo grupo se encontra num nivel diferente. [...] O professor podera
observar muitos alunos com diferentes niveis de maturidade” (HERSEY &
BLANCHARD, 1986, p. 188).

Dessa forma, pode-se notar a importancia da avaliacdo do individuo, do individuo no
grupo e do grupo. Na figura 3, € mostrado a sintese das relacées entre o grau de
envolvimento do lider com a tarefa e com as relagdes humanas em funcao do nivel
de maturidade dos subordinados. Onde, para cada situacao — nivel de maturidade —

€ mostrado um estilo de lideranga que possivelmente € mais eficiente.

ESTILO DO LIDER

g Relacio- Tarefa
<, namento alta e
alto e relacio-
A —
tarefas &\\-\‘\}\R —/Fgéq namento
baixas 2 0, alto

j}}gEs E;\ E

e

COMPORTAMENTO
DE RELACIONAMENTS

) 2
3
i Relacio- | Tarefa -
v / namento alta e \
6 baixo e relacio-
< tarefa namento
= baixa baixo
(BAIXCY) COMPORTAMENT (ALTON
OE TAREFA
g ALTA MODERADA BAXa | 8
T g L G
21 Ma Ms | M- M. (£

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Figura 3 Lideranga Situacional

Fonte: HERSEY & BLANCHARD, 1986.
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Os quatro estilos sao determinados a partir da uma combinacdo dos
comportamentos (para tarefa e para o relacionamento), de acordo com migracdo do
liderado de uma extremidade para outra ndo alinhada de maturidade, onde na direita
€ situado o individuo considerado imaturidade e na esquerda o individuo

considerado maduro.
Os estilos s&o destacados como:
e Determinar (alta tarefa — baixa relacionamento)
e Persuadir (alta tarefa — alto relacionamento)
e Compartilhar (baixa tarefa — alto relacionamento)
e Delegar (baixa tarefa — baixo relacionamento)

Os marcos da maturidade sédo apresentados, montando uma graduacao do nivel do
mesmo. A partir destes, sdo escolhidos os estilos mais adequados. Podendo ser

transcritos como:
e Baixo (sem capacidade e sem vontade) > E1
e Baixo e moderado (sem capacidade e com vontade) >E2
e Moderado e alto (com capacidade e sem vontade) >E3
e Alto (com capacidade e vontade) >E4

As classificacdes dos niveis de maturidade serdo trabalhados posteriormente, porém
sua relacdo com os estilos de lideranca na teoria apresentados pela Hersey e
Blanchard (1986), estdo demonstrados no quadro 4.

16



FUNDAMENTAGCAO TEORICA

NIVEL DE MATURIDADE

ESTILO DE LIDERANCA

M1
Maturidade baixa

Pessoas que ndo tém capacidade
nem disposicdo ou insegura

E1l
Determinar

Comportamento de tarefa alta e
relacionamento baixo

M2
Maturidade entre baixa e
moderada
Pessoas que ndo tém capacidade,

E2
Pesuadir
Comportamento de tarefa alta e
relacionamento alto

mas tém disposicao ou confianca

em si
M3 E3
Maturidade entre moderada e Compartilhar
alta Comportamento de
Pessoas que tém a capacidade, relacionamento alto e tarefa
mas nao tém disposi¢do ou sdo baixa
inseguras
M4 E4
Delegar
Maturidade alta Comportamento de

relacionamento baixo e tarefa
Pessoas capazes (competentes) e baixa
dispostas (seguras)

Quadro 4 Estilo de Lideranca Apropriado aos Varios Niveis de Maturidade
Fonte: HERSEY & BLANCHARD, 1986, p.192.

A maior vantagem das abordagens contingenciais estd no fato de considerarem a
variavel circunstancia, como sendo uma variavel importante na ocorréncia de
lideranga, porém é fortemente criticada por deixar de lado, varidveis como, por
exemplo, o trago das personalidades, (BASS, 1990). Oliveira (2008), reforcando a
critica sobre essas abordagens, transcreve a colocagdo de Northouse (2004), onde
€ dito que as evidéncias sobre a efetividade dessa abordagem foram inconclusivas.
Dessa forma, observou-se a necessidade de desenvolver novas avaliagdes praticas
(SCHERMERHORN, 1999).

2.3. Abordagens Contemporaneas Sobre Lideranca

Durante meio século, os pesquisadores buscaram compreender os modelos de
lideranga convergindo para tematicas fixas como, por exemplo, entender se o lider é
autocratico ou democratico, se ele delega ou envolve, ou se seu comportamento €
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voltado para tarefa ou para as relagbes humanas. Os estudos que sucederam essas
abordagens, passaram a mostrar uma relagcdo entre lider e liderado além das
simples transacgdes de trocas e barganhas (BASS, 1990; BOEHNKE, K. et al., 2003).
A seguir sera apresentado os modelos de Lideranca Transacional, Transformacional
e Servidora (BASS, 1985; BURNS, 1978; GREENLEAF, 1977).

2.3.1. Lideranca Transacional

As teorias de lideranca seguiram de tematicas voltadas para tracos da personalidade
para tematicas que relacionavam a situacao com o comportamento do lider. Dando
continuada nos estudos, nas abordagens contemporaneas (neo-carismaticas) sobre
lideranca, os pesquisadores apresentaram novas tematicas. Nos estudos atuais um
dos primeiros modelos apresentados € o modelo de Lideranca Transacional, este
consiste na capacidade do lider em influenciar os seguidores atendendo seus
interesses particulares, clarificando o papel e os requisitos da tarefa. Por
conseguinte, o lider e os liderados acordam o retorno que este recebera em troca do
alcance ou nao dos patamares negociados de performance (BURNS, 1978; BASS,
1990).

A lideranga transacional estabelece uma estrutura formal de resultado e
recompensa, muitas vezes colocado como a relagdo contratual. Desta forma,
acredita-se que neste modelo ndo exista uma visdo coletiva ou principios morais
estabelecidos, assim o vislumbre se da simplesmente no interesse do individual, —
lider ou liderado —, o liderado fornecendo desempenho, consequentemente
resultados e o lider fornecendo recompensas, elogios e ac¢des disciplinares quando
necessarias (BURNS, 1978; BASS, 1990; VIZEU, 2011). Bass (1990) sumariza
quando indaga “a lideranca transacional refere-se a relacao de troca entre o lider e

os subordinados para responder aos seus proprios interesses” ( p.10).

A interacdo lider e liderado apresenta-se com uma relacdo extrativista
recompensando, na qual o lider se abstém do desenvolvimento do liderado. De
acordo com Burns (1978) é criada uma relacdo de premiacado e puni¢ao, o lider
transacional ndo interage com o treinamento dos liderados, € passa a atender
apenas as necessidades mais baixas da piramide de Maslow (Figura 1 Hierarquia
das necessidades de Maslow — Pagina 12) — fisiolégicas, de seguranca, relacdes
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sociais e estima, que segundo Bass (1985), dizem respeito apenas a expectativas

contratuais.
Bass (1985) estabelece como objetivos do lider transacional os seguintes pontos:

a) assegura que o caminho para o atendimento das metas é claramente entendido

pelos atores internos;
b) remover potenciais barreiras no sistema;
c) motivar os atores a atingirem os objetivos pré-determinados.

Ainda de acordo com Bass (1985), a lideranca transacional pode ser descrita em

quatro dimensoes:

Transacao construtiva. O lider esclarece
as expectativas, fazendo promessas e
oferencendo recursos para obter apoio
dos seqguidores

Com foco na criagdo de padrbes e

Premiacéo das pessoas

B B ) monitoramento de desvios em relagao a
Gestao por excecao - ativa B )
esses padrbes, cabendo ao lider tomar
acdes corretivas quando necessarias.
Gestao por excecao - A intervencao s6 se realiza quando o
passiva problema se torna sério

Refere-se a auséncia de responsabilidade

Laissez-Faire pela liderancga, onde o lider evita e ndo

aceita as suas obrigacoes

Quadro 5 Dimensdes da Lideranca Transacional
Fonte: BASS, 1985

Pela relagdo de dar e receber a lideranca transacional mostra um direcionamento
para as necessidades da empresa. Segundo Avolio, Bass e Jung (1999) a lideranga
transacional auxilia as organizacdes a alcancar objetivos com maior eficiéncia,
fazendo uso da interacdo: performance do trabalho e recompensas aliadas ao

fornecimento dos recursos necessarios para o cumprimento do trabalho.

Na atualidade os pesquisadores apontam dois modelos como sendo 0s principais
modelos de liderangca: modelos de lideranga transacional e transformacional. Cox
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(2001) ratifica dizendo que os modelos de lideranca transacional e transformacional
sdo as duas categorias basicas de lideranca. James McGregor Bruns (1978) é
considerado como o primeiro académico que publicou uma distincdo sobre esses
modelos. Na qual a definicho da lideranca transformacional, transcende a
perspectiva do lider transacional ampliando seu foco, buscando desenvolver o
liderado para que ele detenha as habilidades necessarias para atingir os resultados
almejados e ir além de sua capacidade (BASS & RIGGIO, 2006), sobre este sera
melhor discorrer na subsecéo seguinte.

Questao Norteadora 2 — Pelo fato da liderangca Transacional ser um lider de maior
presenca nos momentos de execucdo das atividades ele se relaciona inversamente

com a maturidade?

2.3.2. Lideranca Transformacional

O Lider Transformacional é descrito ndo somente como um atuante nos momentos
de crise, mas também pelo fato de utilizar sua influéncia para auxiliar no
desenvolvimento dos seguidores. Nao se limitam a simplesmente receber o
problema e criar questionamentos a fim de contribuir para alcancar o objetivo em
grupo. A Lideranga transformacional ocorre quando os interesses do seguidor s&o
expandidos aos do grupo pelo lider, ao tempo que sdo desenvolvidos para enxergar
o coletivo ultrapassando o individual (BASS, 1990; BASS & AVOLIO, 1993).

Lideres transformacionais sdo caracterizados pela confianca, lealdade e respeito
acerca de seus subordinados, esses lideres buscam elevar os seguidores aos niveis
mais elevados da piramide das necessidade de Maslow, conforme pode ser visto na
Figura 2.1 — Hierarquia de Maslow apresentada na pagina 9, de fato o lider
transformacional tem sua énfase na atualizagdo do liderado (BARBUTO, 2005;
KELLY, 2003; Rice, 1993). Coimbra (2007), em sua pesquisa, lista na tabela 2.1 as
caracteristicas citadas por diversos autores. A relacédo entre a lideranca transacional
e transformacional pode ser representada pelo Figura 4.
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Lideranca Transformacional

Recompensa Contingencial

-

Esperado

Performance
Esperada

Influéncia Motivacio + Estimulo + Consideragio
Idealizada Inspiracional Intelectual Individual
Lidranca Transacional
Gestio por Excecdo — Esforco Motivagio Aumentada
—

Esforgo Extra

¥

Performance além das
expectativas

Figura 4 Efeito de Ampliacao

Fonte: WALDMAN, BASS & YAMARINO, 1990 apud COIMBRA 2007.

Lideres transformacionais s&o descritos como influenciadores que visdo 0 sucesso

de todos em seu entorno acerca das oportunidades e consequéncias. A lideranca

transacional acontece quando o lider eleva os interesses de seus subordinados,

quando a consciéncia e aceitacdo da missdo e visdao do grupo, levam os

subordinados deixar os interesses individuais pelo bem do grupo. A principio, a

organizacdo € o foco primario, com o desenvolvimento do subordinado e seu

z

empoderamento em segundo plano, todavia o resultado € o crescimento da
performance do subordinado (YUKL, 1998; BASS, 1985, BURNS, 1978).

21



FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Os lideres transformacionais se atiram em um|PETERS &
relacionamento com os seguidores que se sentem|WATRMAN, 1982
elevados.

A lideranca transformacional resultara em seguidores(BASS, 1985
com resultados além das expectativas, devido a
influéncia do lider.

O lider carismatico — transformacional transforma o|SHAMIR, HOUSE
auto conceito dos subordinados. Eles constréem|& ARTHUR, 1993
identificagdo pessoal e social entre os subordinados
com a missao e os objetivos do lider e da organizacao.

Lideres transformacionais criam uma visao estratégica,|AVOLIO, 1999
comunicam esta visao para através de modelagem e
uso de metaforas, modelarem a visdo agindo
consistentemente e construindo comprometimento.

Lider transformacional é aquele que motiva os seus(BASS, 1985
subordinados a fazer mais do que eles originalmente
tencionavam fazer.

A lideranca transformacional esta positivamente,|PALMER et al.,
relacionada com a habilidade de monitorar e gerenciar{2001

emocdes em Ssi mesmo e nos outros.
Lideranca transformacional € um processo de|YUKL, 1998
construcdo de comprometimento com o0s objetivos
organizacionais e entdo empoderar os subordinados
para atingirem estes objetivos.

Os lideres transformacionais esforcam-se para alinhar|BASS, 2000
0S seus proprios interesses e 0s dos outros com o bem
do grupo, da organizagao e da sociedade.

Quadro 6 Caracteristicas do Lider Transformacional
Fonte: COIMBRA, 2007, p. 116.

A lideranca transformacional é apresentada em quatro dimensbes que a

caracterizam, essas foram apresentadas por Bass (1990) com sendo:
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Lideres sao convictos, reforcam a necessidade da
confianga, se posicionam em questdes dificeis,
demostram seus valores mais importantes e dao
énfase e importancia ao comprometimento, propdsito
e as consequéncias éticas das decisdes. Sao
admirados como modelos e geram orgulho, lealdade
confianca e alinham em torno de um propdsito
comum

Lideres articulam uma visédo interessante do futuro,

desafiam os seguidores, estabelecendo padrbes
Motivacao inspiradoralelevados de desempenho, falam com otimismo, com
entusiamos, incentivam e fornecem sentido ao que
precisa ser feito.

Lideres questionam velhas hipéteses, tradicoes e
Estimulagao crengas, estimulam nos outros novas perspectivas e
intelectual forma de fazer as coisas e encorajam a expressao de
ideias e razdes.

Lideres trabalham com outros individuos. Eles devem
considerar as necessidades individuais destes, suas
capacidades e aspiragdes ouvindo atentamente,
porporcionando o desenvolvimento dos seguidores a
aconselhar, ensinar e treinar.

Influéncia Idealizada

Consideracao
individualizada

Quadro 7 Dimensdes da Lideranca Transformacional
Fonte: BASS, 1990

O instrumento apresentado por Bass e Avolio (1985) para avaliar a percepg¢ao dos
subordinados quanto ao lider nos modelos transacional e transformacional, foca na
relagao lider x liderado deixando de lado as variaveis situacionais. (AVOLIO, 1999;
BASS & RIGGIO, 2006). Oliveira (2008, p.58) reforca a critica quando diz que:

“Apesar da teoria transformacional ser considerada relevante e aplicavel, a sua
limitacao recai sobre o instrumento de avaliagdo. Os estudos de Bass (1985), apesar
de terem influenciado as teorias atuais sobre lideranca, apresentam diversas
inconsisténcias, quanto a posicao dos lideres e as suas conquistas.”

Os bons resultados da liderangca, em um contexto ambiental, refletem-se da
interacao entre o lider, o liderado, a tarefa e a situacdo. Mostrando que a eficacia do
desempenho do lider tem como uma das principais questées a atitude, que € uma
posicao proativa diante das constantes mudangcas do ambiente organizacional
(BERGAMINI, 1992; LINO & SILVA, 2011).
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O modelo de liderancga servidora descreve que a atividade do lider consiste em um
propésito maior, no qual os liderados sao percebidos como fonte primaria para
conseguir chegar a patamares e sua meta se embasa na priorizagdo das pessoas,
assim distinguindo-se da lideranga transformacional que esta focada na
transformacdo do liderado pelo lider para atingir os objetivos da organizacéo
(PATTERSON et al, 2003).

Quando a equipe nao esta preparada para atingir os objetivos ou atingi de maneira
desalinhada com os valores do lider, esse busca desenvolver novas habilidades
e/ou fortalecer algumas ja existentes nos seus subordinados, portanto surge a
questao.

Questao Norteadora 3 — O modelo de lideranca Transformacional se relaciona da

mesma forma que a Lideranca Transacional com intensidade menor?

2.3.3. Lideranca Servidora

Colocar os seus desejos em segundo plano e focar nas necessidades dos outros
esta € a atitude o que caracteriza e estabelece o lider servidor. A Lideranca
Servidora acontece quando os lideres assumem a posicdo de servidor nos seus
relacionamentos com os subordinados. O interesse por si € deixado de lado pela
necessidade de da suporte ao desenvolvimento das necessidades dos liderados,
mesmo o poder estando fortemente associado a liderangca este sbé tem uma
utilizacdo legitima e valida para o lider, que é servir (GREENLEAF, 1977;
BAGGETT, 1997; NAIR 1994).

Da suporte e esta pronto para suprir as necessidades do subordinado, torna-se uma
diretriz. Robert Greenleaf (1977), tido como o precursor do conceito atual de
lideranca servidora, destaca que a base da lideranca esta na autoridade conquistada
com amor, dedicacado e sacrificio e ndo no poder, colocando o servir a frente da

imposicao.

De acordo com Russel e Stone (2002), a literatura existente identifica nove atributos
funcionais e onze atributos complementares que sustentem a base para a Lideranca
Servidora. Estes atributos foram divididos em grupos e chamados de:

1) atributos funcionais: apresentados repetidas vezes na literatura, tidos como
qualidades operativas, caracteristicas que distinguem o lider no grupo e que podem
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ser verificados in loco. Ainda que inter-relacionados sao todos distintos e sao as
caracteristicas efetivas do lider servidor. Podem ser ativados pela reciproca, ou seja,

um acionando o outro.

2) atributos complementares: somando ao atributos funcionais, sdo tidos como

auxiliares na lideranca servidora.

Os atributos estabelecidos por Russel e Stone (2002), poder ser vistos no quadro
2.6:

ATRIBUTOS FUNCIONAIS ATRIBUTOS COMPLEMENTARES
1 —Visdo 1 — Comunicagéo
2- Honestidade 2 —Credibilidade
3 — Integridade 3 — Competéncia
4 — Confiang¢a (“Trust™) 4 - Servigal (“Stewardship™)
5 —Servigo 5 — Visibilidade
6 —Modelagem (“Modeling”) 6 —Influéncia
7- Pioneirismo 7 — Persuacgao
8 — Apreciar os outros 8 — Ouvir (“Listening™)
9 — Empoderamento (“Empowerment”) 9 — Encorajamento
10 — Ensino
11 - Delegacio

Quadro 8 Atributos Funcionais e Complementares
Fonte: RUSSEL & STONE, 2002.

A validacao do trabalho Geenleaf (1977), necessitou de um certo tempo para ter
validade académica, um dos principais fatos que levou a isso, era o paradoxo entre
servir e liderar. Em seguida comecaram a surgir referéncias. “A teoria da lideranca
servidora desafia esse paradigma tradicional de chefia, quebra o mito da hierarquia
intocavel, propde aprendizagem com o0s erros da equipe, busca a opinido e a
experiéncia de todos os niveis da empresa [...]" (MARINHO, 2005, P. 7).

“O lider servidor, dispondo de um perfil diferente que traz para organizacdo um

resultado eficaz, pois seu projeto € o desenvolvimento dos talentos integrantes no
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ambiente organizacional, como a finalidade de alcancar o objetivo, através do

desenvolvimento e envolvimento das pessoas” (LINO & SILVA, 2011, P.15).

A lideranca servidora se apresenta em 5 dimensdes que caracterizam e solidificam a
posicao do lider servidor (DENNIS, 2004).

Com o sentido de amor moral, dar valor para com as
pessoas, mostrando interesse sincero na equipe e
fazendo a coisa certa, na hora certa, pela razdo certa,
dessa forma fazer com que o servidor se sinta importante;

Amor

Dar poder ao subordinado, escutar, dar significancia ao
Empoderamento [subordinado enfatizando trabalho em equipe, dando valor
ao amor e a igualdade;

Ser zeloso com os valores, crencas, caracteristicas

Visao individuais fortalecendo-o e também a equipe;
Demonstrar respeito pelos membros da equipe, e saber
Hulmildade qual a importancia de cada um para o resultado da
equipe;
Demonstrar confianga e a necessidade do envolvimento
Confianca de todos, mostrando que com isso o trabalho da equipe

sera mais eficiente.

Quadro 9 Dimensdes da Lideranca Servidora
Fonte: DENNIS, 2004

Questdo Norteadora 4 — Existe uma relacdo diretamente proporcional entre

maturidade e lideranca Servidora?

Questao Norteadora 5 — Existe um consenso sobre o modelo de lideranca que se
exalta com maior intensidade segundo a percepgdo dos subordinados e

encarregados?

2.4.Maturidade

Usualmente quando mencionado maturidade, no meio social, existem uma
associagdo com desenvolvimento fisioldgica, como no dito popular “quanto mais
velho, mais maduro”. Porém, na bibliografia existente pode-se notar que a definicao
vai além do desenvolvimento fisioldgico incluindo condigdes intelectuais, emocionais

e comportamento, ver Quadro 10.

26



FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Segundo Argyris (1957), a idade pode construir um fator, mas nao esta diretamente
relacionada ao nivel de maturidade. Hersey e Blanchard (1986) comentam que
maturidade em termos de capacidade e disposicdo inclui um conceito com duas
dimensdes: Maturidade do Trabalho — capacidade de executar tarefas — e
Maturidade Psicolégica — disposicao para assumir responsabilidades —. A dimensao
da tarefa esta relacionada com a capacidade de realizagdo da tarefa, enquanto a
dimensao psicoldgica refere-se a motivacao para fazer algo. Campbell et al. (2000),
reforcam colocando que os valores do individuo se relacionam com os motivos de
realizacdo das tarefas e os valores referem-se aos ideais que sao importantes na
vida das pessoas e sdo muitas vezes estabelecidos na infancia pela familia, escola,

sociedade, religido, entre outros.

Maturidade de trabalho esta relacionada com a capacidade de fazer alguma
coisa. Refere-se ao conhecimento e a capacidade técnica. As pessoas com
alta maturidade de trabalho numa determinada area tém o conhecimento, a
capacidade e a experiéncia necessarios para executarem certas tarefas
sem diregdo da parte de outros. Maturidade Psicolégica refere-se a
disposicdo ou motivagao para fazer alguma coisa. Diz respeito a confianga
em si mesmo e ao empenho. As pessoas tém alta maturidade psicolégica
em determinada area ou responsabilidade, julgam que a responsabilidade é
importante, tém confianca em si mesmas e sentem-se bem nesse aspecto
do trabalho (HERSEY & BLANCHARD, 1986, p.195).

Segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa,
maturidade é o estado pleno do desenvolvimento| Ximenes, 2001
(fisico, intelectual, emocional, do estilo, etc.).

Maturidade é uma condicdo de aptidao para um

determinado fim . Cobra, 2008
Maturidade € “a capacidade e a disposicdo das Hersey e
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir| Blanchard, 1986,
seu proprio comportamento”. p.105

As equipes autogerenciaveis sao equipes que
atingiram a maturidade ideal, podendo assumir a| Bejarano, 2006
conducao de seus proprios processos.

Quadro 10 Definicbes de Maturidade
Fonte: Elaborado pelo Autor

Como pode ser visto, maturidade esta atrelada ao grau de percepgao e aceitacao de
responsabilidade e a forma como se portar diante dessas responsabilidades sendo
confiante e controlado. Argyris (1957) descreve que uma pessoa madura demonstra
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certas caracteristicas que podem classifica-la nos dois extremos — maduro e imaturo
— como, por exemplo, ser ativa, independente, autoconfiante e ter autocontrole. No
outro extremo, uma pessoa imatura caracterizada-se por ser passiva, dependente,
com falta de confianca e sentindo a necessidade de controle pelos outros.

Ainda segundo Argyris (1957) a migragdo de um estado de imaturidade para um
estado de maturidade se dd em um continuo, que Hersey e Blanchard (1986)

apresentam na Figura 5

Imaturidade ) Maturidade
Passivo Ativo
Dependénte Independénte
Poucos modos de comportamento  ——  Capaz de comportar-se de muitos modos

Interesses dispersos e superficiais Interesses mais profundo e intensos

Perspectiva de tempo curta Perspectiva de tempo longa (passado e futuro)
Posicéo de subordinacao Posicao de igual ou superior
Falta de conciéncia de si Conciéncia e controle de si

Figura 5 Continuo Imaturidade - Maturidade
Fonte: Hersey e Blanchard, 1986

Montanari e Pilatti (2009) atrelam maturidade a disposicdo de assumir
responsabilidades em fungdo da sua capacidade de dirigir seu proprio
comportamento. Dessa forma, pode-se indagar que também é caracteristica do
individuo maduro a capacidade de porta-se de maneira distinta adaptando-se a

situacgao.

Hersey e Blanchard (1986) estabelecem trés componentes para a maturidade de um

individuo:

12 Pessoas dominadas pelo motivo de realizagdo normalmente estabelecem

objetivos elevados, mas atingiveis;

2° Instrucdo ou experiéncia, entendendo-se instrugcdo como experiéncia formal em

sala de aula, e experiéncia como algo aprendido por conta propria;
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3?2 Considera que a instrucdo e experiéncia afetam a disposicdo para tarefa, ou a
motivacdo em realiza-la; sendo assim, o estudo aponta que a maturidade tem duas

dimensdes: a da tarefa e a do psicoldgico.

Partindo desta definicdo, € possivel afirmar que um individuo n&o se caracteriza
totalmente como sendo maduro ou imaturo. Um vendedor, por exemplo, pode ser
muito responsavel e eficiente em conseguir novos clientes para vendas, mas ser
muito negligente no registro dos mesmos nos formularios proprios para fechar o
negécio. Desta forma, é conveniente que o seu supervisor deixe-o sé para conseguir
novos negoécios, porém esteja muito perto para o fechamento. Outro ponto abordado
esta na necessidade de avaliar ndo s6 o individuo no grupo, mas do grupo no grupo,
€ dito que o comportamento de um aluno junto aos seus colegas pode ser distinto do

comportamento do mesmo quando sé.

O destaque dessa teoria esta no auxilio para as pessoas que buscam exercer
lideranca e aumentar a eficacia nas interagdes interpessoais, oferecendo a
possibilidade de desenvolver a compreensao na relagdo entre as acdes do lider e o
nivel de maturidade do liderado. E que a maturidade da equipe deve ser mensurada
pelos lideres antes da escolha de qual estilo gerencial sera praticado, ou seja, a
compreensao do nivel de maturidade da equipe € fator relevante para o gerente
obter sucesso na sua forma de agir (HERSEY e BLANCHARD, 1986; LEWINSKI,
2011).

Hersey e Blanchard (1986) graduam a maturidade em quatro niveis que foram
atribuidos a seguinte nomenclatura — M1; M2; M3; M4 (ver quadro 2.4, p. 26) — que
seguem em escala crescente de maduro para imaturo, ou seja um individuo que
esta no nivel M1, seria o completamente maduro e o M4 completamente imaturo.

Cada nivel é caracterizado pelas diretrizes citadas acima, capacidade e disposigao.
M1 — Baixo (sem capacidade e sem vontade)

Essas pessoas nao desejam e nem tém competéncia para assumir
responsabilidades sobre as tarefas e nem sobre elas mesmas. Em muitos casos sua
incompeténcia se relaciona com a sua inseguranca no momento de executar a
tarefa. Neste ponto, cabe ao lider definir, designar e monitorar as atividades

realizadas, liderando pessoas neste nivel de maturidade, o que pode gerar uma

29



FUNDAMENTAGCAO TEORICA

imagem de indulgéncia e de recompensador de maus desempenhos, por isso a
necessidade de um lider mais voltado para a tarefa.

M2 — Baixo e moderado (sem capacidade e com vontade)

Nesse nivel, a confianga em si cria o desejo de assumir responsabilidade, porém
ainda ndo domina as habilidades necessarias. Uma lideranga voltada tanto para
tarefa quando para o relacionamento é indicado, pois, apesar de ainda existir a
necessidade de guiar para execucao € preciso apoiar o desenvolvimento.

M3 — Moderado e alto (com capacidade e sem vontade)

A falta de disposicdo pode ser resultado da falta de confianca em si ou da
inseguranca, porém essas pessoas tém a capacidade. Assim, muitas vezes essa
falta de disposicao pode ser uma questao de motivacao, de qualquer forma é exigida
do lider uma comunicacéao bilateral e escuta ativa com objetivo de dar suporte na
utilizacdo da capacidade dos liderados. Uma lideranca participativa pode ser mais
eficaz nesta situacao.

M4 — Alto (com capacidade e vontade)

A discricdo, no momento de delegar, atividades pode apresentar maior probabilidade
de ser eficaz trabalhando com este nivel de liderado, pois as pessoas deste nivel
tém tanto a disposicdo quando a capacidade de executar o que lhe é exigido. A
identificacdo do problema ainda pode caber ao lider, porém a execucao das tarefas

fica a cabo do liderado, que ird determina quando, como, onde e quando fazer.

Para obtencdo de sucessos em suas atividades, a estratégia deve entdo voltar-se
aos esforcos com implementacdo e desenvolvimento destas equipes. Atividades
para desenvolver uma mentalidade de suporte as equipes, devem sempre estar
direcionadas a esclarecer e recordar que o propésito da formacao da equipe €

somar esforgos para atingir objetivos.

Levando em conta que no contexto em que qualquer grupo que trabalhe junto,
constitui uma equipe e que equipes verdadeiras estdo associadas a valores como
compartilhamento, cooperacdo e ajuda mutua a maturidade torna-se um fator

decisivo no ambiente de equipes, pois a mesma pode determinar as agdes das
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organizacoes e lideres para com suas equipes (MONTANARI & PILATTI, 2009, p.6;
DYER, 1995).

Katzenbach e Smith (1994) classificam grupos de acordo com seu modo de

funcionamento e maturidade em uma das cinco posigdes:

a) “Pseudo-equipe”: este tipo de grupo pode definir um trabalho a se fazer, mas nao
se preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta consegui-lo. As interacdes dos
membros inibem o desempenho individual, sem produzir nenhum ganho coletivo

apreciavel,

b) “Grupo de trabalho”: os membros desse grupo ndo véem nenhuma razao para se
transformarem numa equipe. Podem partilhar informacdes entre si, porém

responsabilidades, objetivos, por exemplo, pertencem a cada individuo;

c) “Equipe potencial”’: este grupo quer produzir um trabalho conjunto. No entanto, os
membros precisam de esclarecimentos e orientacbes sobre sua finalidade e

objetivos;

d) “Equipe real”: uma equipe real compde-se de poucas pessoas, mas com
habilidades complementares e comprometidas umas com as outras através de

misséo e objetivos comuns. Os membros passam a confiar uns nos outros;

e) “Equipe de alta performance”: este grupo atende a todos as condicdes de equipe
real e tem um comprometimento profundo entre seus membros com o intuito de

crescimento pessoal de cada um.

Para obter a classificacdo dos grupos, sendo o0 modelo proposto por Katzenbach e
Smith (1994), Dyer (1995) apresentou uma escala de maturidades das equipes.
Segundo Montanari e Pilatti (2009, p.6) “a utilizacdo deste instrumento veio ao
encontro com o0 modelo (escala de maturidades) desenvolvido por Hersey e
Blanchard (1986), chamado de teoria de lideranga do ciclo vital, ambos baseados na

experiéncia de cada membro com sua equipe”.

A formacao e o desenvolvimento de equipes tém como objetivo maior ir além do
trabalho em grupo, a ajuda mutua e desenvolvimento do todo “o que se busca
quando se pensa em formar uma equipe € atingir sinergia, espera-se que talentos

individuais se somem de tal forma que o resultado seja superior a simples soma
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aritmética de suas partes, ou individuos” (BEJANARO, 2006), na industria outra
preocupacao é a forma como sera medido desempenho das equipes. Desempenho
€ definido como sendo o nivel de atendimento de cincos objetivos — Qualidade;
Velocidade; Confiancga; Flexibilidade; Custo — que se resumem em uma medida, a
Produtividade (SLACK, CHAMBERS & JOHNSTON, 2009).

Questbes Norteadoras 6 — O nivel de maturidade das equipes ndo depende de sua
idade fisiologica, podendo estar relacionada com outras caracteristicas como grau
de escolaridade e/ou tempo de servico?

Questdes Norteadoras 7 — Existe uma convergéncia quando a percepgdo dos
subordinados e dos encarregados quando o nivel de maturidade dos subordinados?

2.5.Produtividade

Melhoria continua é um termo bastante popular na atualidade, este conceito vem
evoluindo durante os anos e hoje se encontra bastante estruturado, sua definicao
pode ser descrita da seguinte forma: processo de inovacao incremental que envolve
toda a organizacado. Contudo, as organizacdes tem demonstrado dificuldades de em
implementar este conceito com eficiéncia, despertando o interesse da academia
para entender esse fendmeno. (ATTADIA & MARTINS, 2003; CAFFYN, 1999).

Ante a tudo preciso considerar um ditado popular que diz: “para podermos melhorar
€ necessario saber onde estamos e para onde queremos ir”. Para Slack, Chambers
e Johnston “antes que o0s gerentes possam usar suas abordagens para
melhoramento de suas operacgdes, eles precisam saber quanto ela ja é boa [...]
todas as operacdes produtivas precisam de alguma forma de medida de
desempenho” (2009, p.563). A medicao de desempenho pode auxiliar a detectar:
qual a situacéo atual da organizacéao; identificar as causas da situagao; quais agdes
podem ser tomadas. E é possivel dizer que as medidas de desempenho sdo 0s
“sinais vitais” da organizacao, informando se as atividades estdo sendo realizadas,
como estao se saindo e se atuando de acordo com o todo (BOND, 1999; HRONEC,
1994).

Slack, Chamber e Johnston (2009), apresentam os cinco objetivos de desempenho e
como estdo estruturadas mediante as medicbes da organizacdo. A definicao é
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trabalhada de forma ampla e muitas vezes controversa. Attadia e Martins (2003),
destacam a definicdo de Neely (1993) como sendo uma das mais completas:

um sistema de medicao de desempenho permite que as decisdes e agdes sejam
tomadas com base em informagdes porque ela qualifica a eficiéncia e eficacia das
acOes passadas por meio da coleta, exame, classificacdo, analise, interpretacdo e
disseminagcao dos dados adequados (NEELY, 1993, p.5 apud ATTADIA &
MARTINS, 2003).

Alta relevancia e

Objetivos agregacdo de valor

estatégicos
gerais

Medidas estratégicas
ampas

: o Objetivo Objetivo Objetivo
Medidas estratégicas > - .
S estratégicode estratégicode  estratégico
funcionais
mercado operagao financeiro
Medidas compostas de Satisfacdo do

2 Agilidade Resiliéncia
desempenho consumidor Alto pooder de

medidas de diagndstico e frequéncia

Serrein Qualidade Confiabilidade Velocidade Flexibilidade  Custo il s

Figura 6 Medidas de Desempenho x Niveis de Agregacgao
Fonte: SLACK, CHAMBER & JOHNSTON, 2009.

Atender as necessidades do cliente dentro das especificacdes estabelecidas, pode
ser tomado com uma definicdo de qualidade. Gianesi & Corréa (1994) descrevem
qualidade como sendo o atendimento as reais necessidades dos clientes, sejam elas
explicitas ou implicitas, dentro do prazo que o cliente deseja e a um justo valor.
Também pode ser explicita como sendo um modo de administrar a empresa, atraves
de uma abordagem sistémica, que envolva todas as fungbes do processo
(FEIGENBAUM, 1994).

Confiabilidade abarca a capacidade de atendimento, ter confianca de que o sistema

sera capaz de atender as expectativas dos clientes, sejam internos ou externos.

“E a extensdo em que medidas repetidas de um fenémeno relativamente estavel
situam-se proximas umas das outras; é o grau de confianca de uma proposta;
capacidade de um instrumento ndo variar em seus resultados, sendo utilizado por
diferentes operadores” (XIMENES, 2001).
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Atender no tempo e nas especificacdes solicitadas € o0 mesmo que indagar que o
processo tenha velocidade e flexibilidade. Com constantes mudancas que o
mercado sofre e 0 emprego da reducédo de estoque é de extrema necessidade que
as organizacoes passem a ter como uma das suas principais caracteristicas ser
veloz nas respostas e flexiveis para atender as variadas necessidades do mercado.
Contudo, de nada vale os esforcos se os custos excederem as expectativas fazendo

com que a organizacao deixe de ter rentabilidade.

Produtividade € uma medida de desempenho resultante do esfor¢o associado a uma
determinada tarefa ou trabalho, incluindo conceitos de lucratividade, eficiéncia,
efetividade, valor, qualidade, inovagao, nivel de vida. (NEELY, 1993). Assim, dado
um sistema de produgcdo, em que insumos sao combinados para fornecer uma
saida, a produtividade refere-se ao maior ou menor aproveitamento dos recursos
nesse processo de producdo, ou seja, diz respeito a quanto se pode produzir
partindo de certa quantidade de recursos (MOREIRA, 2008).

Por ser uma relacédo entre a entrada e a saida, a produtividade se apresenta como
medida avaliadora da eficiéncia dos processos, englobando os cinco objetivos
apresentados por Slack, Chamber e Johnston (2009). Pensando em nivel de uma
empresa isolada, o senso comum acaba por ligar a produtividade a uma melhoria de
competitividade e aumento nos lucros (MOREIRA, 2008). Conforme é a velocidade e
constancia na obtencdo de bens, a otimizacdo dos recursos, que considera a
relacdo existente entre os recursos aplicados — Insumos, Mao de Obra — e 0

montante de producao efetivamente alcangado (HERRERA, 2009).

Ainda de acordo com Herrera (2009) a produtividade é calculada pela comparacao
entre a quantidade ou valor de output e a quantidade ou valor do input necessario
para a producdo desse mesmo output. Sendo as horas homem trabalhadas um dos
principais recursos do processo, neste caso, a produtividade € calculada pela divisao
da quantidade produzida pelo nimero de horas (ou pelo nimero de trabalhadores)
trabalhadas para conseguir essa producdo, em suma quanto maior o empenho da
equipe para obtencdo de uma dada producdo, menor sera a quantidade de horas

necessarias para producao.
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Aumentando-se a produtividade, os custos de producao ou dos servigos prestados
diminuem, promovendo, de forma direta, a competitividade, maior participacdo no

mercado e, consequentemente, aumento dos lucros (MOREIRA, 2009).

Produtividade, = Qtfl

T

Produtividade, = Produtividade absoluta no perfodo t
Q, = ProduCéo obtida no periodo t

I, = insumes utilizados no periode t,na obtencio da producio Q,

Figura 7 Equacao de Produtividade
Fonte: MOREIRA, 2009.

Em resumo, a medida de produtividade deve servir como demonstrativo para
diagnéstico de situagdes e para acompanhar o efeito de mudancas nas praticas de
lideranca (gerenciais) e na rotina de trabalho, sabido que alteragdes neste indicador
podem apresentar fortes impactos nos resultados da organizacédo e da sustentacéo

para o mercado.

Pelo fato da produtividade ser uma relacéo entre insumo e resultado obtidos a partir
daquele insumo, as unidades na qual ela pode ser apresentada pode variar de

acordo com as unidades dos insumos e produtos:

Unidade
Insumo Produto p?orzsfli?/? d:Ze
Kq m m/Kq
HHT Pc P¢/HHT
m? P¢ Pg/m?
HHT m2 m2/HHT

Quadro 11 Unidades da Produtividade

Fonte: Elaborado pelo autor
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Questido Norteadora 8 — Produtividade é uma medida de desempenho que sofre
alteragdo de acordo com o nivel de maturidade e o modelo de lideranca assumido

pelo lider da equipe?

2.6.Maturidade x Lideranca x Produtividade

As equipes estao se tornando a estrutura basica para constru¢ao das organizagdes
modernas e podem ser encontradas em todos os niveis da organizagéo, envolvendo
uma grande variedade de tarefas, desde operacionais até estratégicas.
Pesquisadores investigam varios fatores que influenciam o desempenho e os
resultados das equipes, estes fatores incluem questbes relacionadas a maturidade,
a diversidade do conhecimento e habilidades dos individuos e das equipes
(MATHIEU, et al., 2008).

De acordo com o modelo situacional o lider deve, ante a escolha do seu estilo de
acao, identificar o nivel de maturidade de sua equipe, ou seja, a compreensdo do
nivel de maturidade da equipe é fator relevante para o gerente obter sucesso na sua
forma de agir (WEST et al.,, 2003; COHEN & BAILY, 1997; HERSEY &
BLANCHARD, 1986).

A lideranca pode ser considerada como uma entrada para equipe e pode influenciar
variaveis que levam a resultados (por exemplo, produtividade) (ILGEN,
HOLLENBECK, JOHNSON & JUDT, 2005). A medicdo de desempenho -
produtividade — é o processo de quantificar agdo, na qual medicdo significa o
processo de quantificacdo, e o desempenho da producdo, sendo presumidos como
derivado de a¢des da sua administracdo sobre as equipes (NEELY, 1993). Mathieu,
et al (2008) reforca quando diz que lideranca serve como insumo para o
funcionamento eficaz das equipes, e transformado em saida através de variaveis

intervenientes.

llgen et al, (2005) observou que uma gama de varidveis pode servir como
mecanismo intermediario que funcionam como um link entre a lideranca e os
resultados. No modelo de lideranga situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard
(segao 2.2.1.2, p. 22) é estabelecido uma relagdo curvilinea tridimensional entre a
orientacdo do lider para tarefa, a orientagdo do lider para relacdo e o nivel de

prontiddo para desempenhar uma tarefa (maturidade) dos liderados. Mathieu, et al
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(2008) complementa dizendo que o comportamento da lideranca desempenha um
papel importante sobre as equipes, da mesma forma, torna-se sensato dizer que os
resultados da equipe influenciem também no comportamento do lider. Pesquisas
sobre lideranca sugerem uma relacdo positiva entre lideranca e desempenho
(AVOLIO et al., 2009).
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3. METODOLOGIA

A abordagem deste capitulo se dara no intuito de estabelecer a metodologia
utiizada para o desenvolvimento do projeto acima fundamentado. Seréo
apresentados de acordo com 0 seguinte escopo: natureza da pesquisa; 0 ambiente

e as limitagdes do trabalho; aplicacdo da metodologia.

3.1.Natureza da Pesquisa

Com uma abordagem quantitativa e utilizando-se de “survey”, este trabalho descreve
um assunto, o qual visa criar um perfil de grupo de pessoas e identificar como as
variaveis estdo associadas e interagem umas com as outras. Por fim, verificar a
validade das hipéteses proposta por um modelo. E importante resaltar que no
escopo deste trabalho ndo se contemplam as analises de causa x efeito entre as

variaveis e sim a sua associagao.

Coimbra (2007) apresenta uma compilacdo dos trabalhos de Cooper e Schindler
(2003), Yin (2003) e Richardson (1999) com o intuito de apresentar algumas das
possiveis estratégias de pesquisa a serem adotadas, Figura 8.

Estudo Estudo
Exploratario Formal

Descritivo
|
v v
Investigativo Analise
(Survey) arguivo

Figura 8 Estratégia de Pesquisa
Fonte: Coimbra, 2003

Os “estudos exploratorios tendem a gerar estruturas soltas com objetivo de descobrir
futuras tarefas de pesquisa” (COOPER & SCHINDLER, 2003, p.128), ou seja, tem

como finalidade inicial, identificar hipoteses que possam ser testadas, ou mostrar
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gue nao ha necessidades de pesquisas adicionais. Os “estudos formais comegam
onde a exploracdo termina — comeca com a hipdtese ou questdao de pesquisa e
envolve procedimentos precisos e especificacdes de fontes de dados” (Ildem 2003,
p.128).

O estudo formal é apresentado em duas subdivisdes: explicativo e descritivo. O
estudo formal — explicativo — € composto por trés categorias 1) experimento — no
qual o pesquisador deve controlar ou manipular as variaveis de estudo, a fim de
descobrir se certas varidveis tem influéncia sobre as outras variaveis, numa relagao
de associacido ou causa e efeito — ; 2) estudo de caso — que é uma investigacao
empirica, utilizada para investigar um fen6meno contemporaneo dentro de um

contexto de vida real — e 3) pesquisa historica.

Estudos formal — descritivo — trabalham com duas categorias: 1) Investigativo — no
qual é utilizado uma “survey” - buscar ideias das pessoas, ou pensamentos dos
individuos em relacdo a questdes ou aspectos importantes do assunto tratado, e
descobrir 0 que é importante dentro do campo de conhecimento ou entendimento
das pessoas — e 2) andlise de arquivo — semelhante a “survey”, porém ao invés da
aplicacao de questionario, os dados sao coletados em documento ou locais a serem
pesquisados. Resumidamente a diferenciagcdo entre descritiva e explicativa esta no
objetivo da pesquisa. Ver Quadro 12

Obejtivo do estudo Estategl_a ok
pesquisa
Descobrir quem, o que, onde, .
quando e quanto Descritiva
Descobrir como uma variavel o
influéncia a outra Explicativa

Quadro 12 Diferenciacéo da Estratégia de Pesquisa
Fonte: COOPER & SCHINDLER, 2003.

A par destes conceitos, este trabalho se categoriza como um estudo descritivo
investigativo pelo fato de identificar caracteristicas de um determinado grupo, quanto
as variaveis trabalhadas. Ao mesmo tempo categoriza com um semi-experimento
por esta identificando a inter-relacdo por associacao das variaveis estudadas, porém

nao faz interferéncia na situacao real.
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3.2.0 Ambiente
3.2.1. O Grupo Saint-Gobain
Neste capitulo buscar-se-4 apresentar a empresa e as unidades nas quais este
trabalho tem origem e aplicacao.
3.2.2. Saint-Gobain no Mundo

A Saint-Gobain (SGA) é uma multinacional francesa, fundada em 1665, pelo Rei
Luiz XIV com o objetivo de produzir os vidros do Palacio de Versalhes. Atualmente,
€ a segunda empresa mais antiga em atuacdo no mundo. Com aproximadamente
190.000 funcionarios, distribuidos em 64 paises, hoje a SGA se consolida como lider

mundial no seguimento de habitat.

An increasingly international company

O saint-Gobain in 1904 -
H saint-Gobain in 1980 ‘
B Saint-Gobain in 2010 }

with nearly 190,000 employees
Figura 9 A evolugao da Saint-Gobain no Mundo

Fonte: hhtp://Saint-gobin.com

A SGA como medida estratégica, estruturou sua atuagdo no mercado seccionando-
se em quatro poélos: Innovative Materials, Construction Products, Building
Distribution, Packaging Verallia. Cada setor ramifica-se nas chamadas “divisées”, as
quais se destacam, obtendo bons resultados e abrangéncia de mercado pelo
mundo, como podemos ver na Figura 10.
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Saint-Gobain’'s Sectors

ot 2010 eons olddated 1etsaes ot 2010 eonseldated 1etsaes

o7 2010 coisolkated i tsaks

Figura 10 Lideranga da Saint-Gobain no mundo

Fonte: hhtp://Saint-gobin.com

No Brasil, a SGA atua com aproximadamente 13.500 empregados distribuidos em
56 unidades industriais, 12 sitios de mineracdo e 41 lojas. Na Figura 11 podemos
ver que as empresas que compdem o grupo no Brasil sdo dos mais variados nichos

de mercado.

SAINT-GOBAIN DO BRASIL

Principais Empresas

ATTThm AT T ATIm
SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN
w SEKURIT SANTA MARINA GLASS

AT AT AT AT
SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN SAINT-GOBAIN
CANALIZACAO EURCVEDER CERAMICS & PLASTICS EMBALAGENS

mimeracio junda lda,

e .
BRASILIT  IsCver @ QuarTzoLIT

L]
TELHANORTE ’ Placo
[ |

Figura 11 Saint-Gobain no Brasil: Principais Empresas do grupo

Fonte: hhtp://Saint-gobin.com
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3.2.3. Saint-Gobain Abrasivos

A SGA iniciou sua participagdo no mercado brasileiro em meados da década de
1930, porém a divisdo de abrasivos tem seu inicio datado no ano de 1990, com a
aquisicao do grupo internacional Norton, lider no ramo de abrasivos. A Saint-Gobain
Abrasivos foi constituida a partir da aquisicdo das produtoras de Lixas e Rebolos,
Caborundum e Winter do Brasil, pelo grupo no ano 2000, consolidando a lideranca
do mercado abrasivos América do Sul.

A divisdo de Abrasivos é composta por sete unidades industriais, distribuidas entre
os estados de Sao Paulo (com cinco unidades: Lorena “ABZL”, Jundiai “ABZJ”,
Caieras “ABZC”, Guarulhos “ABZ”, Vinhedo “ABZV”) e Pernambuco (com duas
unidades: Igarassu “ABZI” e Paulista “ABZP”).

A Saint-Gobain Abrasivos é responsavel pela fabricacéo de diversos produtos como:
rebolos, discos de corte, lixa e superabrasivos.

2T ..D.. s

Lixas Discos de Corte

e &

Rebolos Superabrasivos

Figura 12 Produtos da produzidos pela Saint-Gobain Abrasivos
Fonte: hhtp://Saint-gobin.com

3.2.4. A Unidade Estudada

O trabalho foi desenvolvido na unidade ABZI localizada no municipio de Igarassu,
regiao metropolitana do Recife. Esta se mostra viavel para este trabalho pela
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possibilidade e acessibilidade aos dados, o que reduziu os custos da pesquisa para
o pesquisador. Outro fator que contribui para viabilizar esta pesquisa foi a questao
do pesquisador ser funcionario e ter como uma de suas fungdes desenvolver
pessoas.

UNIDADE INDUSTRIA IGARASSU - PE

Figura 13 Vista aérea da unidade de Igarassu — PE
Fonte: hhtp://Saint-gobin.com

A ABZI na data de inicio desta pesquisa comportava uma equipe de 110
funcionarios, dos quais 75 eram operadores, dividida em trés turnos de producéo,
composto de trés setores cada um, e liderados por 4 encarregados de producéo. A
Empresa tem um processo produtivo interdependente e sequenciado, ou seja, para
finalizar o produto as matérias-primas tém de passar por todos 0s processos de
transformacdo. O processo de transformacdo é compreendido nos trés grandes
setores da empresa: Maker, Processo Complementar, Conversao.

A equipe atual tem a capacidade de processar mais de 1,8 milhdes de metros
quadros de lixa por més. Seu principal produto sdo as lixas d’adgua que podem ser
utilizadas para lixamento umido em geral, lixamento de superficies metdlicas e de
materiais compostos como massas plasticas, massas rapidas e primers, com maior
poder de remocao e durabilidade

Assim, define-se como populagcdo relevante para responder a questdao de
administracao, os 75 funcionarios e 4 encarregados de Igarassu, no Quadro 13.
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Saint-Gobain do Brasil Ltda. (Divisao: Abrasivos)

Quadro 13 Equipes e populacao

Fonte: Elaborado pelo autor

A associagao encarregado-equipe esta estruturada da seguinte forma.

Quadro 14 Associacao Entre Encarregados e Equipes

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.3.Coleta e Analise de Dados

“Dados sao os fatos apresentados ao pesquisador a partir do ambiente de estudo”

(LEEDY, 1981 apud COOPER e SCHINDLER, 2003, p.83).
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Neste tépico serdo apresentadas as caracteristicas da coleta e analise de dados,
divididos nos seguintes subtépicos: Participantes da Pesquisa; Coleta de Dados;

Instrumentos de Pesquisa; Andlise de Dados.

3.3.1. Participantes da Pesquisa

Na coleta de dados tencionava-se inicialmente, alcancar todos os funcionarios e
encarregados da unidade de lgarassu (75 funcionarios e 4 encarregados, totalizando
79 questionarios aplicados, desta forma, buscava-se ter um censo. Censo € a
abordagem de todos os elementos de uma populagédo e torna-se viavel quando a
populacao é pequena, de facil alcance e é necessaria quando a variabilidade dentro
da populagdo é alta. E importante ressaltar que quando a resposta para essas
condicOes € positiva, qualguer amostragem que seja utilizada pode nao representar
as caracteristicas da populagdo da qual ela foi retirada (COOPER & SCHINDLER,
2003).

3.3.2. Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada mediante Survey composto de trés questionarios,
que reuniram as percepcdes dos elementos de pesquisa quanto as variaveis
estudadas. O primeiro questionario refere-se aos dados demograficos, que mediante
a utilizacao de estatistica descritiva basica, fora mapeada as caracteristicas da

populacao trabalhada.

O segundo questionario estd baseado naquele utilizado por Bejarano (2006) que
traduziu e adaptou a Escala de Maturidade das Equipes de William G. Dyer (1995).
O questionario € composto por 15 perguntas (itens), todas fechadas, que tem como
fungéo recolher dados sobre a percepcao dos responsaveis pelas respostas quando
ao nivel de maturidade do individuo e da equipe.

O terceiro € uma juncao de dois questionarios, acerca de lideranga, ja testados e
validados: o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ, 5X short), desenvolvido por
Bass & Avolio (1985) que é voltado para levantar dados com relagdo a graduacgao
nos modelos de lideranca transacional, transformacional e laissez faire, formado por
45 itens, divididos em 10 dimensdes e o questionario SLAI desenvolvido por Dennis
(2004) que contempla 22 itens, divididas em 5 dimensdes, voltado para coletar
dados referentes a graduacao do individuo alvo (superior) pelo responsavel pelas
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respostas do questionario do modelo de lideranca servidora. Para melhor
compreensao, o conteludo de cada questionario esta apresentado no Quadro 15.

Varidvel maturidade Divisdo Quantida
Nome Legenda |Nome Legenda de itens
Maturidade M Questdes Q 15
Variavel Lideranga Subdimensdo - 5D Quantida
Nome Legenda |Nome Legenda |de itens
Recompensa Contigencial 1 4
Lideranga Transacional A Gestdo pela Excegdo 2 B
Total 12
Influéncia Idealizada 1 8
Moivagdo Inspiracional 2 4
Lideranca - ¢ P
] B Estimulo Intelectual 3 4
Transformacional —
Consideragdo Individual 4 4
Total 20
Esforgo extra 1 3
Lideranga Transacional c Efetividade 2 4
+ Transformacional satisfacdo 3 2
Total 9
Lai fai 1 4
Laissez faire D diseey Tare
Total 4
Amor 1 5
Empoderamento 2 5
Visdo 3 5
Lideranga Servidora E -
Humildade 4 5
Confianga 5 2
Total 22
Total geral 67

Legenda =80 os simbolos utilizados para identificar as variaveis e subdimens&es na analize de dados

Quadro 15 Questionarios utilizados na Pesquisa Conforme Variaveis Estudadas

Fonte: Elaboracdo propria baseado nas pesquisas de BASS & AVOLIO, 1985;
DENNIS, 2004.

Na coleta de dados os sujeitos foram identificados por um cédigo alfanumérico,
contendo a letra “F” para funcionario (subordinado) e “E” para encarregado, seguido
por um numero cardial atribuido de acordo com a ordem de input na tabela de
apresentacao do banco de dados para andlise. Classificando os funcionarios e os
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encarregados de acordo com as informacdées do instrumento de dados
demograficos, foram criadas as nomenclaturas das equipes, segundo Quadro 16

abaixo.

Identificacao dos Sujeitos da Pesquisa

Sujeito da pesquisa Ordem Setor Turno
1 1 1
2 2 2
"F" = Funcionario 3 3 3
n n

Exemplo: F.1.2.1 = Funcionario N° 1 do Setor 2 no Turno 1
1 1

—_

2 2 2
"E"=Encarregado 3 3 3
n n

Exemplo: E.3.2.2 = Encarregado N°® 3 do Setor 2 no Turno 2

Corresponde a
soma dos itens
registrados nos
questionarios
dividida pelo
) numero de sujeitos
n no setor/turno.
Exemplo: EQ.1.1 = Equipe Setor 1, Turno 1

EQ=Equipe

(621 B-N [9o] [\

Quadro 16 Cédigos de Classificacao dos Sujeitos e Equipes da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor.

A coleta de dados foi realizada em cada turno, apenas com a presenca dos
subordinados, os questiondrios foram entregues em maos e para melhor
entendimento, foram claramente explicados 0s objetivos da pesquisa, 0s objetivos
dos questionarios, como os dados seriam processados, a confidencialidade das
informacgdes, como deveriam ser preenchidos os questionarios e como deveriam ser
devolvidos. Foi-lhes dado no maximo uma hora, a partir do final da explicacao, para

responderem e devolverem os questionarios.

Em outro momento, separando os encarregados dos demais funcionarios a fim de
evitar vieses nas respostas, fora realizada a mesma abordagem com o0s
encarregados. Para otimizar as abordagens, foi solicitado a empresa a

disponibilizagdo dos encarregados no mesmo momento, desta forma buscou-se
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eliminar a possibilidade da ocorréncia de vieses nas respostas, dos subordinados e
dos encarregados.

Durante a explicacdo dos questionarios foi colocado que as respostas deveriam
sequir o critério descrito no Quadro 17 abaixo. Os encarregados responderam sobre
0 seu proprio modelo de lideranga e sua percepcao sobre o nivel de maturidade da
equipe dos subordinados. Em contrapartida, os subordinados apresentaram sua
percepcao sobre o modelo de lideranga demonstrado pelos encarregados do seu
setor e turno e sobre nivel de maturidade da equipe como um todo, na sua
percepcdo. Mesmo com a presenca do pesquisador, para auxiliar nas dificuldades
que pudessem surgir, foi solicitado que os folhetos de resposta fossem colocados
em uma urna que estava disposta na saida da sala, afiangcando por fim garantir o

anonimato dos respondentes.

Questionario
Lideranca Maturidade

Alvo

Qual o modelo de lideranga do CQual o nivel de maturidade dos

Encarregados de
- encarregado de produgdo segundo  |subordinados segundo a perspectiva

ducs
produgao perspectiva do proprio encarregado  |do encarregado de producéo
Qual o modelo de lideranga do Qual o nivel de maturidade dos
Subordinados encarregado de producgio segundo  [subordinados segundo a perspectiva
perspectiva do subordinado do proprio subordinado

Quadro 17 Objetivos da aplicagao dos questionarios
Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os instrumentos utilizados neste trabalho foram apresentados em um caderno
de questionario Unico, contendo as instrucdes basicas para o preenchimento e todas
as questdes correspondentes, ver no apéndice A.

Dos 75 subordinados 58 estavam presentes na unidade nos dias das abordagens de
coleta fechando uma taxa de 77% questionarios respondidos. Dos encarregados
100% do objetivo foi alcangado, ou seja, foram aplicados e recebido 4 questionarios.
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3.3.3. Dificuldades, limites e limitacoes

Nos dias 25, 26 e 27 de junho de 2012 a empresa pesquisada disponibilizou uma
hora e vinte minutos em cada turno na unidade e uma hora e vinte minutos com os
encarregados para coleta de dados. Devido a concessao de férias e movimentacdes
no quadro de producédo alguns dos elementos de pesquisa ndao foram alcancados.
Buscou-se conseguir outras oportunidades de coletas de dados, porém devido a
necessidade de volumes de producdo das unidades e redugédo de custo, segundo

gestores, nado foi autorizada pela mesma.

Este trabalho se limita a unidade aplicada, ndo podendo ser generalizada, pois
devidos diferencas culturais e historicas na gestdo entre as unidades pode existir
permutagdes, isso se justifica pelo fato do Brasil ser um pais de dimensdes
continentais e formado por muitas regides que se caracterizam pela forte diversidade

cultural.

O fato de nado se possivel interferir nas condicdes dos elementos, para
concretizando este trabalho como um experimento, existem uma influéncia sobre a
possibilidade de avaliar uma relacao causa-efeito entre as variaveis. Permitindo
apenas a avaliacao de como elas se relacionam. Sendo assim uma limitacdo deste

trabalho.

Como limitacéo lista-se a questao da populacdo ser pequena e variavel, levando um
ponto de atencao para que em trabalho que busquem provar a existéncia do modelo,

devam aumentar significativamente a populacéo pesquisada.

Pela inviabilidade de aplicacao de questionarios que coletem informacdes refrentes
ao nivel de maturidade dos subordinados individualmente, segundo percepcao dos
encarregados, sera utilizado como maturidade individual o score atribuido para
equipe. O mesmo se aplica a variavel produtividade que devido a estrutura da
unidade estuda e a metodologia de calculo da mesma, ndo permite a avaliacao de

cada individual, apenas da equipe.
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3.3.4. Instrumentos de Pesquisa

Nivel de Maturidade

O instrumento utilizado pela coleta foi inicialmente apresentado por Bejarano (2006)
que tem como base o trabalho de William G. Dyer (1994), o qual tem como
finalidade apurar dados acerca do nivel de maturidade das diversas equipes
subordinadas a um supervisor especifico. As perguntas desse questionario foram
estruturadas com uma escala de multipla escolha, resposta Unica e em escala de
Liker com variagdo de 1 a 5. Nos pontos 1, 3 e 5 referem-se a exatamente ao texto
abaixo relacionado na linha do questionario, havendo uma situacao intermediaria,
deve-se marcar o numero do meio, 2 ou 4, conforme exemplo da questdo na Quadro
18. Para identificar qual a resposta, deve ser feito uma cruz (X) no numero

correspondente a resposta.

1. Como vocé avalia o compremetimento dos membros da sua equipe em atingir as metas?

1 2 3 4 5
Os membros da equipe As pessocas trabalham para Todos estdo profundamente
demonstram comprometimento atingir as metas com as guais comprometidos em atingir
superficial estdo de acordo 3 metas

Quadro 18 Exemplo de pergunta do instrumento para medir nivel de maturidade
Fonte: GONCALVES, 2008.
Modelo de Lideranca

O instrumento de pesquisa sobre o modelo de lideranga tem como componentes o
questionario MLQ de Bass & Avolio (1985) e o questionario SLAI de Dennis (2004),
totalizando 67 itens apresentados em 5 dimensdes e 15 subdimensdes, como
apresentado na Tabela 1. Uma vez que os mesmos atendem as necessidades de
identificacdo dos modelos de lideranga transacional, transformacional e servidora.
Os referidos formularios, ja foram aplicados e validados e tém sua eficacia verificada
em outro trabalho justificando sua escolha. Ver Alfa de Cronbach no Quadro 19.
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. . Alfa de
Lideranga Transacional Cronbach
Influéncia ldealizada 0,75
Motivacao Inspiracional 0,83
Estimulo Intelectual 0,75
Consideracao Individual 0,77
Lideranga Transacional
Recompensa Contingencial 0,69
Gestdo por Excessao 0,75
Laissez Faire
Laissez Faire 0,75
Lideranga Transacional + Tranformacional
Esforco Extra 0,83
Efetividade 0,82
Satisfacdo 0,79
Lideranga Servidora
Amor 0,94
Empoderamento 0,94
Visao 0,89
Humildade 0,92
Confianca N/A (*)
(*) - Alfa de Cronbach ndo pode ser calculado para menos
de 3 itens

Quadro 19 Alfa de Crombach dos Instrumentos de Lideranca
Fonte: Bass e Avolio (1985) e Dennis (2004) apud Coimbra (2007)

Cada pergunta foi respondida em coluna unica, sendo que para responder se fez

necessario serem seguidas as instrucdes ja mencionadas no quadro 3.4

Esse instrumento utiliza uma escala de multipla escolha, resposta Unica e em escala
de Liker com variacdo de 1 a 5 para classificacdo das respostas. A variacao da
escala para a primeira e terceira coluna representa o seguinte: 1 - Nunca, 2 -
Raramente, 3 - Ocasionalmente, 4 - Frequentemente e 5 — Sempre. O Quadro 20
demonstra um exemplo de uma questao com as variagdes na escala. O questionado

deve marcar um xis(X) sobre o nimero correspondente a resposta escolhida.
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- Nunca

- Raramente

- Ocasionamente
- Frequentimente
- Sempre

L A e B O R

Lideranca

Questdes Resposta

1  Dar assisténcia ao{a) subordinado(a) em troca dos esforcos 112|345

Examinar se as situacdes sdo criticas perguntando ao(a)
subordinado(a).

112345

Quadro 20 Exemplo de pergunta do instrumento para identificar modelo de

Lideranca
Fonte: COIMBRA, 2007.
Produtividade

A coletada dos dados de produtividade foi realizada fazendo uso da Analise de
Documentos. Realizada o calculo segundo a formula exposta na figura 2,7, uma
questdo a ressaltar, se refere a ndo comparacao entre das produtividades dos
setores, pois apesar das unidades de medida serem as mesmas para todos os
setores a velocidades de fabricacdo sao distintas. Portanto a quantidade produzida
por um determinado setor em um periodo de tempo ndo sera igual a quantidade
produzida por outro setor no mesmo periodo de tempo se as eficiéncias, a utilizacao

e a quantidade de equipamentos forem as mesmas.

Mediante exigéncia da empresa, foi utilizado um fator Unico para cada setor,
gerando uma distorcdo nos dados proporcionalmente, a fim de preservar as
informacdes de negdcios da empresa. Os fatores ndo serdao exposto neste trabalho.
3.3.5. Analise de Dados
3.3.5.1. Tabulacédo dos Dados

Maturidade

Os dados referentes ao nivel de maturidade das equipes estdo registrados numa
tabela de Excel, onde cada linha representa as respostas de um unico funcionario ou
encarregado, nas colunas estdo representados itens do questionario e na ultima
coluna a direita é calculada a média aritmética das respostas, conforme indica a
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Tabela 3.1. O nivel de maturidade de cada equipe sera calculada, entdo, na soma
das respectivas médias de todos os funcionarios é dividida pelo numero total de

funcionario daquela equipe Bejanaro (2006).
A tabela é composta pelas seguintes colunas:

Sujeito: nesta coluna foi colocada a descricdo dos funcionarios ou encarregados
conforme equipe especifica de acordo com a codificagdo apresentada no Quadro
16Quadro 16;

ltens: sdo apresentadas as respostas para cada questao;

Média: nesta coluna foi apresentada a variavel “Maturidade” que nas linhas de cada
individuo representou a maturidade do individuo e na linha da equipe representou a

maturidade da equipe.

Desvio padrao: nesta coluna apresentou-se o desvio padrao em relagdo da média

dos individuos e da equipe;

. MS Média Desv Padr
Sujeito =3 qi5 | "MS" "MS"
F.1.1.1 2 4 29 0,9
F.2.1.1. 3 4 3,3 1,2
F.3.1.1. 1 5 1,8 1,2

1 2 3,5 1,3
F.n.1.1. 1 3 3,2 1,1
EQ.1.1 2,9 1,3

Tabela 1 Exemplo de tabulagao da escala de Maturidade
Fonte: LEWINSKI, 2011.

A escala de Dyer (1995) apud Bejarano (2006), descreve os parametros para
avaliacao aproximada do nivel de maturidade da equipe, as quais foram alinhadas
com os niveis proposto por Hersey e Blanchard (1986), da seguinte forma: M4 Alta

maturidade, M3 e M2 moderada maturidade e M1 baixa maturidade:

Pontuacdo igual ou acima de 3,75: evidencia um nivel elevado de maturidade,

classificando-se com M4.

Pontuacao entre 3,0 e 3,75 classificando-se como M3 para igual a 2,5 até 3.0 e M2

estes indica um nivel intermediario de maturidade, mostrando potenciais.
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Pontuacado inferior a 2,5 indica um nivel inadequado de maturidade, ou seja,
classificacao M1, podem estar executando trabalhos ineficientes.

Com a apresentacdo da tabela 3.1 foi possivel identificar a homogeneizacdo da
equipe quanto ao nivel de maturidade, e pontos fora da curva que, provavelmente,
distorceram a média e o nivel de maturidade do subordinado, segundo a perspectiva

deste e segundo a perspectiva do encarregado.
Modelo de Lideranca

Os dados referentes ao modelo de lideranga dos encarregados foram apresentados
numa tabela de Excel, onde cada linha representou as respostas de um unico
funcionario ou encarregado e utilizou as dimensdes — Modelo de Lideranca
Transacional; Transformacional; Servidora - e as subdimensdes de cada modelo

como coluna.

Ao final de cada linha — Sujeito —, cruzada com as subdimensdes foram colocados
os scores de cada individuo na respectiva subdimensdao, da mesma forma foi
colocado o fechamento por equipes. Essa acéo se repetiu para cada subdimensao e
equipe. Na tabulacdo desses dados almejou-se construir uma tabela semelhante a
Tabela 2. Essa tabulacdo possibilitou a verificagdo da homogeneizacao ou nao
dentro das equipes ou entre elas, quanto a percepcao do modelo de lideranca do

encarregado, o qual a equipe é subordinada.

Sujeito A Média |Desv Padr B Média | Desv Padr E Média | Desv Padr|Média [Desv.
qll...|]q12 | "A" "A" qil...|q20] "B" "B" qll...|q20( "E" "E" Geral |Padr.

F111| 2] 3 2,3 0,4 21...] 4 3,5 0,9 J31...] 4 2,9 0,9 3,1 1
F.2.1.1.| 3 |. 3 2,5 0,9 3. 4 3,5 1,2 15]. 4 3,3 1,2 3,1 1,2
F.3.1.1.| 1 ]. 1 1,8 1,2 1]. 5 3,4 1,4 1 4]. 3 1,8 1,2 2,2 1,3
11]. 4 2,5 1,3 1]. 2 2,4 1,3 .1 3]. 2 3,5 1,3 3,4 1,1
Fni1|1]...] 3 2,3 1,1 1]...] 8 3,9 1,1 .]11...1 83 3,2 1,1 2,2 1,3
EQ.1.1 2,9 3,3 2,9 1,3 2,9 1,3

Tabela 2 Exemplo de tabulagcao dos Dados do Instrumento de Lideranca
Fonte: Elaboracéo pelo autor.
Maturidade X Lideranca X Produtividade

Para o cruzamento dos dados sobre maturidade, lideranca e produtividade é
estruturada uma tabela no Excel para unificar a Tabela 1 e a Tabela 2, contendo as
seguintes colunas: encarregado; varidvel maturidade segundo perspectiva dos
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subordinados, seguida pela perspectiva dos encarregados; dimensbes e
subdimensdes de lideranga (transacional, transformacional, servidora) segundo
perspectiva dos subordinados, seguida pela dos encarregados; por ultimo a
produtividade das equipes. Um exemplo pode ser visto na Tabela 3.

MATURIDADE LIDERANCAF LIDERANCA E
MF ME A... E A.. E Prod.

— = — X o —
X o X c X c X 0

Sujeito
e Equipe
E.1.1.1 | EQ1.1

E.1.2.1.] EQ1.2
E.1.3.1.] EQ2.1

> |
Qa
> |
Qa

E.4.3.2.|EQn.n

Tabela 3 Exemplo de tabulacdo dos dados Maturidade X Lideranga X Produtividade
Fonte: Elaborado pelo Autor.

3.3.5.2. Analise

Ter apenas os dados coletados nao findam uma pesquisa, ndo responde as
questdes e nao testam as hipoteses. Os dados, vistos de maneira fria, sdo apenas
um conjunto de numero ou de respostas a perguntas que puramente nao transmitem
os sentimentos do respondente. Para extrair informacdes de dados existe a analise
que “normalmente envolve a reducdo dos dados acumulados a um tamanho
administravel, desenvolvimento de sumarios, busca de padrbes e aplicacdo de
técnicas estatisticas [...], exigindo que o analista derive fungdes, bem como explorar
relagbes entre variaveis”, com isso € necessario fundamentar-se para realizar
inferéncias e conclusbes acerca dos elementos de pesquisa (COOPER E
SCHINDLER, 2003, p.84).

Para analise inicial dos dados deste trabalho é utilizada “Estatistica Descritiva”, por
meio da qual foi possivel caracterizar os dados quanto a localizacao e dispersao.
Através desta foi possivel mapear as unidades quanto aos dados demograficos, por
exemplo, nivel de escolaridade, tempo que trabalham na empresa e idade dos
subordinados e encarregados.

Com a Tabela 3 é possivel inferéncia quanto ao grau em que as equipes sao
classificadas pelas préprias equipes e pelos encarregados na escala de maturidade
e a graduacao que € dada a cada encarregado nas dimensodes e subdimensdes dos
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modelos de lideranga, mostrando assim uma possivel tendéncia do encarregado por

um determinado modelo.

A questdo de administracdo deste trabalho foca o estudo da relacdo de trés
variaveis — maturidade; liderancga; produtividade —, segundo Cooper e Schindler
(2003), entdao é necessario a identificacdo de uma hipbtese relacional, que se
caracteriza como correta, quando estabelece que as variaveis ocorrem juntas de

alguma maneira especifica, sem implicar que uma é causa da outra.

A ferramenta “Andlise de Correlagédo Bivariada” € utilizada para identificar o grau e o
sentido da relagdo entre as variaveis, esta calcula um indice para mensura a
natureza da relagdo entre as variaveis. Para isso é exigido que as duas variaveis
sejam continuas e médias em escalas de intervalo ou de razdo e assim tratar as
variaveis simetricamente. E utilizado a “matriz de correlagdo” e o “diagrama de
dispersao” como ferramentas para complementar a apresentacdo e auxiliar na

analise dos dados.
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4. RESULTADOS
4.1.Perfil da Populacao
4.1.1. Perfil dos Subordinados

De acordo com as repostas dos questionarios de dados demograficos, verificou-se
que 100% dos subordinados sdo do género masculino, com uma média de 40,3
anos de idade e desvio padrao de 7,6 anos. A distribuicao segundo faixa etaria esta
representada na tabela 4.1., esta indica mais de 70% dos subordinados entre 35 e

49 anos.

Faixa étaria Freq
25- 29 5
30- 34 5
35- 39 16
40- 44 15
45 - 49 11
50- 54 3
55- 59 3

Tabela 4 Frequéncia de Idade por Faixa Etaria

O tempo médio de trabalho na empresa é de 14,5 anos, junto a idade média dos
subordinados, pode-se notar que a empresa busca preservar os funcionarios que
aparentemente sdo mais experientes e ja passaram por diversas situacées na

organizacao.

As equipes se apresentaram da seguinte forma quanto a idade, tempo de servico e

numero de funcionarios:
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EQ11 38,7 14,0 9,0
EQ12 36,3 12,1 3,0
EQ13 38,2 14,0 11,0
EQ21 44,2 15,3 6,0
EQ22 44,5 16,6 3,0
EQ23 42,4 15,2 12,0
EQ31 36,2 13,9 5,0
EQ32 48,7 18,3 3,0
EQ33 38,0 12,5 6,0

Tabela 5 Apresentagéo das Equipes ABZI

A média de idade nas equipes respeita a distribuicdo apresentada na Tabela 4, ao

se manter no range no qual esta a maior concentragao de subordinados.

7

No Grafico 1 € colocada a distribuicdo dos subordinados segundo nivel de

escolaridade, nota-se que mais de 93% dos subordinados informaram ter concluido,

pelo menos o ensino fundamental (12 grau). Dos quais 8% informaram ter concluido

ou esta cursando a universidade.

@ FUNCIONAL
B 1°GRAU
@ 2° GRAU
@ TECNICO
E UNIVERSITARIO

Gréfico 1 Subordinados segundo Grau de escolaridade

Na maioria das equipes o nivel de escolaridade que se sobressai € 0 ensino médio

(2° grau), através da Tabela 6, fundamenta-se essa indagagédo. Nesta mesma tabela
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se destaca a EQ31, que apesar do maior percentual ser igual ao geral, é

evidenciado a maior dispersdo nos niveis de escolaridades.

[CEQUIPE| FUNC. [ 12 GRAU [ 22 GRAU | TECNICO [UNIVERS.| Total
EQ11 : 11% 67% : 22% | 100%
EQ12 : : 100% : : 100%
EQ13 | 18% 18% 55% 9% : 100%
EQ21 : : 83% : 17% | 100%
EQ22 : 33% 67% : : 100%
EQ23 : 17% 67% 8% 8% 100%
EQ31 | 20% 20% 40% : 20% | 100%
EQ32 : 33% 67% : : 100%
EQ33 | 17% 17% 67% : : 100%

Tabela 6 Distribuicdo das equipes por nivel de escolaridade

Ao calcular o indice de correlacdo, o valor encontrado possui o0 sinal negativo, ou
seja, a medida que a idade sobe o nivel de escolaridade baixa. Porém, a magnitude
da correlacao é baixa, sugerindo uma nao significacdo na correlagdo entre as duas

variaveis.

Idade Escolaridade

Idade
Escolaridade

1,00
-0,21

1,00

Quadro 21 Matriz de Correlacao entre Idade e Escolaridade

4.1.2. Perfil dos Encarregados

Entre os encarregados a média foi 48,5, dos quais o mais jovem informou ter 44 e
mais velho 52 anos. A média de tempo de servico na empresa esta em 19,9 anos,

um pouco acima da média dos subordinados.

Quanto ao nivel de escolaridade, os encarregados responderam que ao menos
finalizaram o ensino médio (2° grau), dentre eles pelo menos 25% concluiram ou

estao cursando a universidade.
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@ FUNCIONAL
B 1°GRAU
@ 2° GRAU
@ TECNICO
E UNIVERSITARIO

Gréfico 2 Encarregados segundo Grau de Escolaridade

Da mesma forma que os subordinados todos os 4 encarregados sdao do género
masculino, mostrando que ainda existe uma preferéncia por homens para trabalhar

na unidade.

4.2.Maturidade

Nesta se¢ao buscar-se-a responder as seguintes questdes Norteadoras:

Questdes Norteadoras 6 - O nivel de maturidade das equipes nao depende de sua
idade fisiologica, podendo estar relacionada com outras caracteristicas como grau
de escolaridade e/ou tempo de servigco?

Questées Norteadoras 7 - Existe uma convergéncia quando a percepg¢do dos
subordinados e dos encarregados quando o nivel de maturidade dos subordinados?

4.2.1. Percepcao dos Subordinados

Os dados coletados indicam que o nivel de maturidade geral dos subordinados,
segundo a percepc¢ao dos proprios, em média, é de (4,02), que segundo a escala de
Dyer (1995) indica que a empresa possui funcionarios maduros, faltando pouco para
atingir o indicador maximo de 5. Este mesmo dado avaliado, segundo a escala de
Hersey & Blanchard (1986), equivale ao (M4) que é descrito como o individuo que

tem tanto a disposi¢éo quanto a capacidade de executar o que |he é exigido.
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Quando se verifica o nivel de maturidade por equipe, algumas equipes apresentam-
se com o nivel de maturidade inferior a média geral, a Tabela 7 mostra este

resultado.

EQ11 4,2
EQ12 3,8
EQ13 4,0
EQ21 4,1
EQ22 4,2
EQ23 3,9
EQ31 3,7
EQ32 4,1

Tabela 7 Médias da Escala de Maturidade por Equipes Segundo as Equipes

Nesta tabela observa-se que a equipe “EQ31” apresentou o menor resultado,
indicando com clareza que a mesma, conforme Hersey e Blanchard (1986), definem
pessoas que tém a capacidade de executar as tarefas, porém sentem-se inseguras
(M3). Katzenbach e Smith (1994) nomeiam esses tipos de equipe como sendo
‘equipes potenciais”, pois os membros querem desenvolver as atividades, mas
precisam de orientacdo e esclarecimento sobre seus objetivos e metas a serem
atingidas.

As equipes “EQ12” e “EQ23” apresentaram-se no inicio da escala M4 de
maturidade. Essas equipes sdo colocadas como “equipe real” composta de pessoas
comprometidas umas com as outras, alinhadas com o mesmo senso de misséo,
objetivos comuns e dotadas de confiangca mutua, ou seja, sdo formadas por pessoas
competentes e seguras na execucao das atividades.

As demais seis equipes ficaram com a média superior a (4,02), ou seja, na fase
intermediaria da escala de maturidade M4, consolidando-se como equipes de
elevado grau de maturidade e segundo Katzenbach e Smith (1994) todos estédo
profundamente comprometidos e interessados no atendimento aos objetivos e com o
desenvolvimento de cada membro do grupo.]
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4.2.2. Percepcao do Encarregados

\

As respostas dos encarregados nos questionarios referentes a maturidade dos
subordinados. Classificam as equipes em um nivel igual ou maior na escala de
maturidade do que elas mesmas, com excecao da equipe “EQ23” que é a Unica
equipe no nivel M3.

EQ11 E1 4,2 4,6
EQ12 E2 3,8 3,8
EQ13 E2 4,0 4,0
EQ21 E3 4,1 4,3
EQ22 E3 4,2 4,2
EQ23 E3 3,9 3,7
EQ31 E4 3,7 4,4
EQ32 E4 4,1 4,1
EQ33 E4 4,1 4,5

Tabela 8 Médias da Escala de Maturidade por Equipes Segundo as Equipes e os
Encarregados

Ao comparar graficamente a graduacao na escala de maturidade das equipes, nota-
se que apesar de 90% das equipes terem recebido graduacédo acima da que elas
mesmas tinham se dado, a observacao do encarregado foi bem superior, como pode
ser visto nas equipes “EQ11” e “EQ31”, nas quais a diferenga chega a 0,7.

5,0
4,8

46 -

4,4 1 }\ '
AN

’ Q;,(‘ /" —o—Média "MS"

3.8
3.6

4 —l—Média "ME"

Escala de maturidade

34
3,2
3,0

EQ11 EQL2EC13 EQ21EQZ2 EQ23EQ31 EQ32EQ33
Equipes

Grafico 3 Escala de Maturidade por Equipe

62



RESULTADOS

4.3.Maturidade X Idade
4.3.1. Com a Percepcao do Subordinado

Ao relacionar a idade dos subordinados com o nivel de maturidade segundo os dos
subordinados (MS), utilizando o aplicativo do Microsoft Office: Excel, para gerar um
grafico de dispersao e calcular a curva de tendéncia e o grau de correlagdo entre as
duas variaveis, o coeficiente de Pearson encontrado foi R = 0,0583. Assim a
estimativa do coeficiente baseado na amostra, revala que as duas variaveis se
relacionam positivamente, indicando que quando uma variavel se eleva a outra

segue sua acao e da mesma forma acontece quando a acao é de retroagir.

Apesar da evidéncia de que os dados apresentados se relacionam, a magnitude
desta relagéao é préxima a zero, permitindo afirmar que elas se movem juntas, porém
a influéncia de uma em relacéao a outra € modesta e tencionada a nula. O coeficiente
de determinacao (R? = 0,0034) fundamenta dizer que apenas 0,34% da variancia no
nivel da escala de maturidade e influenciado pela idade média da equipe.

Idade X maturidade
5,0
y=0,0031x+ 3,8914

- R =0,0583
B3 40 7 R2=0,0034
3
E 3,0 & ¢ Idade X maturidade
[+F]
=}
‘_; 2,0 Linear (Idade X
(=) ’ )
d maturidade)

1,0 : , , ,

20 30 40 50 60
Idade

Gréfico 4 Dispersao — Idade X Maturidade

A pesar do coeficiente de Pearson, comprovar que ndo ha correlacao entre a idade e
o nivel de maturidade dos subordinados, analisando por faixas de idade, os dados
da Quadro 22 , sugerem que os subordinados mais velhos apresentam maior nivel
de maturidade. Enquanto os subordinados com idade entre 35 e 44 anos,

apresentaram os niveis mais baixa na escala de maturidade.
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Faixa etaria Maturidade
25- 29 4,2
30- 34 4,1
35- 39 3,9
40 - 44 3,9
45 - 49 4,0
50- 54 4,3
55- 59 4,3

Quadro 22 Maturidade segundo Subordinados por Faixa de idade

4.3.2. Com a Percepcao do encarregado

Ao avaliar o nivel de maturidade do subordinado segundo observagdo do
encarregado com a idade dos subordinados, tem-se como premissa o fato de que o
encarregado ao avaliar a equipe, esta avaliando os membros dessa equipe. Ratifica-
se o que foi colocado anteriormente, quanto a nao existéncia de correlacao entre

essas duas variaveis. Porém, a linha de tendéncia mostra-se negativa.

Idade X Maturidade

50 y=-0,0038x+4,3142
' R=-0,0910
& R2=0,0083

U
o
8§40 @ W &L W -
g z 0000000 » o
o) .
g 3.0 ¢ Idade X Maturidade
3
pus .
s 20 Lmear.{ldade)(
bt Maturidade )
w

1,0 T T T 1

20 30 40 50 60

Idade

Grafico 5 Dispersao — Idade X Maturidade na Percepcao do Encarregado

Os dados expostos no Grafico 5 Dispersao — Idade X Maturidade na Percepcao do
Encarregado que mostra o nivel de maturidade por faixa etaria, mostra essa

tendéncia apenas se forem avaliadas a faixa mais jovem e a mais velha.
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Faixa etaria

Maturidade

25- 29

4,3

30- 34

4,1

35- 39

4,2

40 - 44

4,1

45- 49

4,1

50- 54

4,3

55- 59

4,1

Quadro 23 Maturidade segundo encarregados por Faixa de idade

4.4.Maturidade X Idade X Escolaridade

4.4.1. Segundo Percepcao do Subordinado

O Quadro 24, resume os indices de Pearson entre idade, maturidade e escolaridade,

indicando que nao ha correlagdo entre essas variaveis.

Maturidade  Escolaridade

Idade
Idade 1,00
Maturidadk 0,06
Escolaridac -0,21

1,00
0,00 1,00

Quadro 24 Matriz de Correlacao ldade X Maturidade X Escolaridade (percepcao do

subordinado)

Na avaliacao do Grafico 6, destacam-se os individuos que informaram estar no nivel

universitario, ter o nivel de maturidade préximo ao dos funcionarios com o nivel

funcional. Esses dados sugerem que os subordinados que cursaram ou estao

cursando a universidade, devam ter um nivel de auto avaliacado de maior criticidade.

No outro extremo os individuos com menor nivel de instrugdo transparecam, da

mesma forma, com fidelidade, o que acontece no ambiente no qual eles estédo

inseridos.
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Maturidade X Escolaridade
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Grafico 6 Maturidade X Escolaridade (percep¢ao do subordinado)

Outro fato relevante estd nos funcionarios que, de acordo com o Gréfico 6,
informaram ter concluido o nivel técnico e estarem no nivel mais elevado de
maturidade (4,20), sdo os individuos que sua formacao fora voltada para atividades
operacionais, e ao ingressar ou retornar ao desempenho de suas fungdes tiveram a

oportunidade de alinha seu conhecimento com a pratica.

4.4.2. Segundo Percepcao do Encarregado

Na avaliacao dos encarregados, os funcionarios que estdo no menor nivel na escala
de maturidade sdo os que informaram ter concluido o nivel técnico, ao contrario da
percepcao dos préprios subordinados.

Os dados apresentados no Quadro 25 sugerem dados semelhantes ao que foi
apresentado acima, a nao existéncia de correlacao entre as variaveis, ou seja, a
medida em que o subordinado envelhece ou aumento o nivel de instru¢do nao

influencia no nivel de maturidade.

Idade Maturidade  Escolaridade
Idade 1,00
Maturidadk -0,09 1,00
Escolaridac -0,19 0,05 1,00

Quadro 25 Matriz de Correlacao ldade X Maturidade X Escolaridade (percepcao do

encarregado)

66



RESULTADOS

Maturidade X Escolaridade
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Grafico 7 Maturidade X Escolaridade (percepcao do encarregado)

4.5.Lideranca

Questao Norteadora relacionada a esta subsecao:

Questdo Norteadora 1 - Enquanto responsaveis por atender as necessidades da
empresa 0s encarregados de producdo sado considerados lideres segundo a
percepcao de suas equipes?

Os subordinados ao responderem o primeiro item do questionario de lideranca,
quando questionados se consideravam seus encarregados lideres, 90% destes
informaram que “sim”, eles acham que seus encarregados tinham como funcao
coordenar as atividades, motivar os seguidores, influenciar e desenvolver pessoas a

fim de atingir os melhores resultados para a organizagao e para o grupo.

A graduacado dos encarregados nos modelos de lideranca segundo suas equipes,
esta representada no Grafico 8, esta graduacgado representa o nivel em que cada
equipe classifica o seu encarregado, segundo cada modelo de lideranca.
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Lideranca X Equipe

5,0
]
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Lideranga Transacional A
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Grafico 8 Graduacgao dos Encarregados no Modelos de Lideranga Segundo as

Equipes.

4.5.1. Lideranca Segundo Percepcao das Equipes

Questao Norteadora relacionadas a esta secao:

Questao Norteadora 5 - Existe um consenso sobre o modelo de lideranca que se

exalta com maior intensidade segundo a percepcdo dos subordinados e

encarregados?

451.1. Percepcao Sobre o Encarregado E1

Dentro das dimensbes os encarregados também puderam ser graduados nas

subdimensdes de cada modelo, através do qual os subordinados e encarregados

puderam apresentar quais caracteristicas de cada modelo sdo mais perceptiveis nos

encarregados.
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Grafico 9 Encarregado E1 nos modelos de lideranca segundo a equipe

O setor pelo qual esse encarregado é responsavel no primeiro turno é o setor inicial
e principal do processo de fabricagdo, neste as matérias-primas sao unidas e
transformadas no produto (lixa), os desempenhos e os resultados alcangcados pelas
equipes impactam por toda a cadeia de valor.

Para o modelo de lideranca transacional (A) a equipe “EQ11” avaliou o encarregado
“E1” como 3,2 na escala de Likert montada para avaliar o modelo.

Para a subdimensao “A1” os componentes desta equipe ficaram divididos quando a
frequéncia do encarregado assumindo essa postura, pois 44% informaram que seu
encarregado se classifica com grau entre 2 e 3, outros 33% o classificou entre 4 e 5,
mostrando uma forte divisao entre os subordinados quando ao fornecimento de

beneficios em troca de esfor¢cos pelo encarregado.

Na subdimenséo “A2” (Gestdo por exceg¢ao) as respostas dos subordinados foram
mais concentradas, sugerindo que o encarregado “E1” raramente exibe uma gestao
voltada para atacar os desvios de padrdes e 0s erros.

69



RESULTADOS

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "A"

Equipe = EQ11
1 2 3 4 5
Al A2 Al
5 Mean 3,333
StDev 1,118
N 9
i _ A2
< 4 Mean 3,139
O StDev  0,5429
= N 9
g 34
)
o
|
2
) —H
0

ESCALA DE LIKERT PARA O MODELO

Quadro 26 Resposta dos subordinados de E1 para SD de A

Para as subdimensdes “B1” (Influéncia Idealizada), “B2” (Motivacao Inspiracional) e
“B3” (Influéncia Intelectual), vistas no Quadro 27, a concentracao da percepcao dos
subordinados ficou entre os niveis 3 e 4 da escala, indicando que segundo “EQ11” o
encarregado em algumas ocasides busca inteirar-se a respeito dos valores e
crencas do subordinado e busca estabelecer objetivos desafiadores, incentivando
seus seguidores a realizar o que precisa ser feito da maneira correta e no tempo que

€ exigido.

A subdimensao “B4” (Consideracao individual) foi a Unica a ficar abaixo do nivel 2,
sugerindo pouca preocupacao do encarregado em presar pela individualidade e da

atencao para as capacidades e objetivos de cada um.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "B"
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Quadro 27 Resposta dos subordinados de E1 para SD de B

Ao analisar o Quadro 28, na subdimensdao “C1” é possivel verificar que os
subordinados ndo tem um consenso sobre agcdées do encarregado com objetivo de
obter esforcos, dedicagdo e empenho dos subordinados além do que ja é esperado,
pois as respostas ficam distribuidas ao longo da escala. Da mesma forma, pode-se
verificar na subdimensao “C2” que indica 0 quanto eles acreditam que a lideranca
seja efetiva e apesar da dispersao dos dados, 89% dos elementos acreditam que

pelo menos ocasionalmente, a forma de gerir seja efetiva.

Em “C3” da mesma forma, existe uma divisdo entre os subordinados, porém a
concentragdo da maioria estd no nivel 4, indicando que 67% dos subordinados
frequentemente esta satisfeito com o método de gestao utilizado pelo encarregado.
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Quadro 28 Resposta dos subordinados de E1 para SD de C
HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "D"
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Gréfico 10 Resposta dos subordinados de E1 para SD de D

Quanto a subdimensao “D1” (Laissez faire) 78% dos subordinados disseram que

essa nunca é a postura a qual o encarregado assume para gerir sua equipe, 0s
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outros 12% informaram que raramente é a postura do encarregado. Desta forma,
indicando que os encarregados tém sempre uma presenca assidua nas decisdes

que sao tomadas e sdo atuantes no atendimento aos chamados.

No modelo de Lideranga Servidora as subdimensdes “E2” e “E3” tiveram maior
incidéncia entre os niveis 3 e 4 da escala de maturidade, fundamentando a
afirmacao de que o encarregado tem como pratica frequente da autoridade e
importancia as colocac¢des para desenvolver um senso de igualdade e unido, ao

mesmo tempo em que valoriza e respeita as crengas dos seus seguidores.

Ja nas subdimensdes “E1” e “E4” os elementos dispersaram suas respostas entre
dois blocos: nivel de 2 a 3 e niveis de 3 a 4. Para 44% dos elementos os
encarregados raramente demonstram interesses sinceros ou confianga na equipe.
Dessa forma, sugerindo que eles acreditam que nao recebem a devida importancia.
Em contra ponto, 33% em “E1” e 44% em “E4” responderam que frequentemente,
sentiram que o encarregado se interessa por suas crengas e valores e que €
necessario o envolvimento de todos, dando aos seguidores a imagem de que eles

sao importantes.

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
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| | 1 | 1
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01 ] [l = Mean E53 333
1 2 3 4 5 /
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Quadro 29 Resposta dos subordinados de E1 para SD de E
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Percepcao Sobre o Encarregado E2

escala de Likert para o modelo

5,0

4,0

3,0
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1,0
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=l—-EQ12 (E2)

v A

——EQ13 (E2)

B4 C1 C2 C3 D1 E1 E2 E3 E4 ES

Subdimensao

Grafico 11. Encarregado E2 no Modelos de Lideranca segundo as equipes

Em todas as dimensdes a equipe “EQ13” graduou o seu encarregado em um nivel

maior que a “EQ12”, a maior diferenca estd no modelo transacional (modelo A) que

segundo a percepcao da “EQ13”, o encarregado se classifica como nivel (3,6),

enquanto para a equipe “EQ12”, ele esta no nivel (2,6), essa mesma razao segue

para as subdimensdes. Estas sugerem que com relacdo a “EQ13” existe uma

frequéncia maior do encarregado, assumindo uma postura de da recompensas em

troca de resultado e manter o foco em tratar irregularidade e desvios do padréo.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "A"
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Quadro 30. Resposta dos subordinados de E2 para SD de A

Na dimensao “B”, as equipes convergiram para um resultado semelhante, os dados
levantados segundo percepg¢do dos subordinados, sugerem que o encarregado
frequentemente, assuma a postura de um lider transformacional, ratificando na
subdimensao “B1”, 81% da “EQ13” colocou que pelo menos frequentemente, o
encarregado tem sua atencao voltada para as crencas e valores dos subordinados,
na equipe “EQ12” esse percentual cai para 33%, mesmo assim as médias

continuam proximas.

Na subdimensédo “B3”, as duas equipes colocam o encarregado como um frequente
influenciador intelectual. Porém, para “EQ12” os dados se dispersaram entre 0s
niveis 2 e 5, com uma maior concentragdo em torno do nivel 3 (ocasionalmente),
enquanto para “EQ13” os dados se concentraram entre os niveis 3 e 5, mostrando
gue essa equipe percebe uma maior influéncia dele quanto a discussoes, criticas e

estudos do processo.

Dos membros de “EQ13”, 18% responderam nao notar preocupacao do encarregado
com as aspiragbes individuais, para os 81% restantes o0 encarregado
frequentemente, percebe o encarregado se preocupando com as aspiracdes e
particularidades de cada um (B4).
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n
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Quadro 31 Resposta de EQ12 sobre E2 para SD de B

n
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B2
Mean 3,818
StDev 0,8373
N 11
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N 11
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Mean 3,477
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N 11

Quadro 32 Resposta de EQ13 sobre E2 para SD de B
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Na dimenséao “C” a média das equipes convergiram para valores semelhantes 3,7 e
3,9, porém ao analisar o Gréafico 11, a convergéncia ndao se aplica nas

subdimensoes.

O Quadro 33, indica que a “EQ12” apresentou uma variacao maior quanto a “C1” do
que em “C2” e “C3”, indicando de acordo com a percepg¢dao da equipe que 0O
encarregado lidera-os de forma eficaz e satisfatéria frequentemente, e que apenas
em algumas ocasides tenta extrair esforcos extras de seus subordinados.

Para “EQ13”, o Quadro 34, demonstra que as classificacbes nas subdimensdes “C1”
e “C2” foram maiores, sugerindo de acordo com a equipe, notar-se com maior
frequéncia o encarregado adotando uma postura em busca de extrair esforcos além
das expectativas, porém mostrando-se efetivo com sua lideranga e em algumas

ocasides lhes tras satisfacado e orgulho esta associado a ele.

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"
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Quadro 33 Resposta de EQ12 sobre E2 para SD de C
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"
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Quadro 34 Resposta de EQ13 sobre E2 para SD de C

As equipes “EQ12” e “EQ13” sdo as equipes que maior graduaram seu encarregado
na dimensao laissez faire, a qual representa a auséncia de lideranca. A média dos
resultados, segundo o Grafico 8 — Pagina 68 —, foram 2,4 e 2,6 respectivamente,
indicando que as equipes percebem que em algumas ocasides 0s encarregados se

ausentam e nao exercem a postura de lider.

Os dados apresentados nos Quadro 35 e Quadro 36 transmitem que nas
subdimensdes “E1” e “E3” do modelo de Lideranca Servidora, ambas equipes
classificaram o encarregado com um nivel que corresponde a adocao da uma
postura de preocupacao e interesse nos subordinados com uma visdo otimista do

futuro em determinadas ocasides.

J& para graduacao em “E2” (Empoderamento) os dados sugerem que a equipe
“EQ13” perceba seu encarregado delegando maiores responsabilidade, fornecendo
aos subordinados a possibilidade de fazer julgamento e tomar decisbes. Na
percepcao da “EQ12” o encarregado é classificado com o nivel préximo a “EQ13”,
.ainda no Quadro 35, é possivel notar um alinhamento das respostas da
subdimensao “E2” com “E5” (Confianca), pois nesta a equipe informa que seu
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encarregado raramente demonstra ter confianca para que eles nao sejam

corrompidos.
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Quadro 35 Resposta de EQ12 sobre E2 para SD de E
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Quadro 36 Resposta de EQ13 sobre E2 para SD de E
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451.3. Percepcao Sobre o Encarregado E3

As equipes “EQ217, “EQ22” e "EQ23”.foram as equipes subordinadas pelo mesmo

encarregado e apresentaram as menores variagdes nas observagoes.

5,0
32
]
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£
4,0
o -)Ié—-)(/
© N4 \
: _ \’S
o | —=—FEQ21 (E3)
53,0 w
= \/ == EQ22 (E3)
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© EQ23 (E3
220 Q23 (E3)
g
o

1,0 T T T T T T T T T T T T T T 1
Al A2 B1 B2 B3 B4 C1 C2 C3 D1 E1 E2 E3 E4 E5

Subdimensao

Grafico 12 Encarregado E3 no Modelos de Lideranca segundo as equipes

O Encarregado “E3” obteve a menor graduacdo no modelo laissez faire 1,5;2 e 2,2,
correspondendo nesta ordem as equipes “EQ21”, “EQ22” e "EQ23”, indicando que
as equipe nunca o percebem, encontrando-se ausente nos momentos em que é

requisitado.

Em “EQ21” 66% dos elementos veem que o encarregado estd em um nivel abaixo
do nivel 2, permitem dizer que eles percebem que o encarregado nunca se porta
com o laissez faire. Ja para a equipe “EQ22” dois entre os trés individuos colocaram
o0 encarregado acima do nivel 2, indicando que percebem, porém em apenas

algumas ocasides.

“EQ23” apresenta uma média semelhante a “EQ22” e com 0os mesmos 66% dos
elementos acima do nivel 2, porém dentre estes 25% informa que o encarregado
assume a postura laissez faire com frequéncia. Entre todos os individuos
subordinados ao encarregado “E3”, apenas estes da equipe “EQ22”, que informaram
uma maior percepcao da auséncia do papel do lider pelo encarregado. As
observacgdes citados acima estdo expostas no Quadro 37.
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Quadro 37 Resposta dos subordinados de E3 para SD de D

As equipes atribuiram, em média, 3,7 para o encarregado no modelo de lideranca
transacional com uma variacdo de apenas 0,1 entre as equipes. Na subdimenséao
“A1” (recompensa contingencial) observacées sugerem que uma gestao através do
método — resultado por recompensa/punicdo — € adotado frequentemente,
reforcando essa informacao a concentracao das respostas em todas as equipes esta

entre os niveis 4 e 5 que representa o nivel maximo da escala.

As observacdes que indicam a avaliagdo sobre o encarregado assumir uma gestao
focada nos erros, irregularidade, desvios de padrao e atuar apds a ocorréncia do
problema, as equipes informaram que percebem esta abordagem apenas

ocasionalmente.

Desta forma, pode-se relatar que segundo as equipes, 0 encarregado

ocasionalmente, assume o modelo de lideranca, e que no momento que o faz
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tenciona a utilizar como diretriz, mais frequentemente, o processo de trocar

recompensas ou puni¢des por bom desempenho.
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Quadro 38 Resposta dos subordinados de E3 para SD de A

Apesar das percepcdes das equipes, quanto ao modelo transformacional, indicarem
que o encarregado apenas ocasionalmente, assume este modelo. As observagdes
fornecidas por elas se encontram bem préximo ao nivel 4 que sugere que O

encarregado assume esta postura frequentemente.

Para as subdimensdes a equipe “EQ21” apresentou dados que colocam o
encarregado com maior média na subdimensdo “B2”, ou seja, segundo eles ao
assumir esse modelo o encarregado se destaca pelo otimismo com relacdo ao

futuro, entusiasmos e articulagdo de uma viséo positiva.

Apesar das outras subdimensdes de “B” apresentaram observacdes semelhantes a
“‘B2”, em “B4”, por exemplo, houve uma dispersao significativa dos elementos
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(0=1,33), permitindo indagar que ndo existe um consenso sobre o encarregado ter

preocupacoes com as caracteristicas individuais.

Para as equipes “EQ22” e “EQ23”, 0 encarregado se destaca nos momentos que se
porta segundo o modelo de lideranca transformacional, pela subdimensido “B3”,
assim sugerindo que seu encarregado frequentemente, busca interagir e entender
qual a criticidade dos problemas que surgem no processo, dialogando com os
subordinados e dessa forma buscar desenvolvé-los para tomar decisdes.

Semelhante a “EQ21”, os membros da “EQ23” se dispersaram quanto a avaliacao
do encarregado na subdimensdo que se refere a preocupagdo com questdes
individuais dos subordinados “B4”, havendo individuos que indicaram perceber
raramente, o envolvimento do encarregado com questdes individuais, enquanto

outros indicaram que sempre percebem isto.
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Quadro 39 Resposta de EQ21 sobre E3 para SD de B
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "B"
Equipe = EQ22
L2 3 ¢ s
Bl B2 B1
-3 | Mean 3,375
StDev  0,3307
L2 N 3
B2
s L Mean 3,917
O /l;‘/\ StDev  0,6292
<§ \h""“ ' B3 ’
B3 B4
g 3 Mean 4
o StDev 1,090
L N 3
2] B4
Mean 3,667
11 StDev 00,9465
N 3
1 T T T T
1 2 3 4 5
ESCALA DE LIKERT PARA O MODELO
Quadro 40 Resposta de EQ22 sobre E3 para SD de B
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Quadro 41 Resposta de EQ23 sobre E3 para SD de B

O desvio padrdo de 1,14 na avaliacdo da subdimensao “C1” (Esforco extra) pela

equipe “EQ21”, indica que os subordinados mesmo apresentando uma média de 3,4,
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ou seja, mostrando uma percepcao da existéncia de uma frequéncia de abordagens
do encarregado em busca de esforcos extras, existem tanto elementos que
relataram que nunca perceberam, quanto elementos que colocaram ter sempre

notado, desta forma ndo sendo unanime as informacoes retiradas a partir da média.

As observacdes da equipe e “EQ23” indicam que ha um consenso com “EQ21”,
porém para esta a dispersao foi menor e as observacdes ficaram em torno da média.
Ja para “EQ22”, apesar de uma dispersao baixa, informaram que apenas em

algumas ocasibdes o encarregado mostrou atitudes relativas a subdimensao “C1”.

No entanto, ndo sé a “EQ22” como todas as outras equipes, em suas respostas para
as questdes relacionadas as subdimensdes “C2” e “C3”, demonstraram que
frequentemente, ou sempre estao satisfeitos com o método de gestao e isso lhes
gera orgulho do trabalho com seu encarregado.
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Quadro 42 Resposta de EQ21 sobre E3 para SD de C
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"
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Quadro 43 Resposta de EQ22 sobre E3 para SD de C
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Quadro 44 Resposta de EQ23 sobre E3 para SD de C
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Com excec¢ao da dimenséao “Laissez faire”, o modelo de lideranga servidora foi o que
recebeu os menores valores na escala, mesmo assim ficou no nivel 3,6 em média,

que induz dizer que ele assume esse modelo ocasionalmente.

A “EQ21” na subdimensao “E1”, dispersou-se na escala, o desvio padrao ficou em
1,4 e a média de 3,4, isso indica que os subordinados percebem que em algumas
situagcdes o0 encarregado demonstra interesses e preocupacdao para com Seus
subordinados, ao tempo em que buscar desenvolver elevados padrées de ética.
Para as outras equipes a percepcao foi a mesma, porém a incidéncia dos dados foi

mais concentradas em torno da média.

Para todas as equipes o0 encarregado demonstrou uma frequente distribuicdo de
autoridade e poder de tomada de decisdo. Para 16% dos elementos da equipe
“‘EQ21” essa delegacado acontece sempre, nas “EQ22” e “EQ23” o percentual

subordinados que tiveram a mesma visualiza¢ao foi 66%.

Ao avaliar o encarregado segundo a terceira subdimensdo do modelo de lideranca
servidora (Visdo), apenas 17% da equipe “EQ21” notam que ele sempre busca
entender a visdo dos subordinados sobre a situacéo e sobre a empresa, desenvolver
o subordinado para avaliar os possiveis caminhos que a empresa possa seguir.
Outros 50% indicam que essa postura sé é adotada ocasionalmente, enquanto o

restante da equipe nota isto frequentemente.

Na “EQ22” apenas um dos elementos percebe o encarregado na subdimenséo
“visdo” com um nivel 5, ou seja, enquanto os outros dois notam apenas em algumas
ocasides (nivel 3). Ja para a “EQ23”, 62% dos elementos observam que

frequentemente ou sempre o encarregado assume essa postura.

Na subdimensao “E5” (confiancga), a equipe “EQ22” colocou que raramente percebe
0 encarregado compartilhando segredos ou acreditando que os subordinados estéao
acima da corrupcao. Para a equipe “EQ23”, 75% dos elementos informaram percebe
essa disposicdo em algumas ocasides, ja a equipe “EQ21” segue essa percepcao,
porém o desvio padrao foi de 1,41, o que mostra que as percep¢des dos individuos
estdo dispersas na escala.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
Equipe = EQ21
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E4 E5 1 2 3 4 5
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Quadro 45 Resposta de EQ21 sobre E3 para SD de E

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
Equipe = EQ22
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14 /{ E5
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Quadro 46 Resposta de EQ22 sobre E3 para SD de E
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
Equipe = EQ23
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Quadro 47 Resposta de EQ23 sobre E3 para SD de E
451.4. Percepcao Sobre o Encarregado E4
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Gréfico 13 Encarregado E

O encarregado “E4” é o
6:00), ele é o responsavel

3 no modelos de lideranca segundo as equipes

Unico a trabalhar no terceiro turno (horario das 22:00 as

maior na unidade durante seu turno e todas as ocorréncia

devem ser repassadas para ele. Ao contrario dos outros encarregados que tanto no
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primeiro (horario das 6:00 as 14:00) quanto em parte do segundo turno (horario das
14:00 as 22:00), tem o auxilio direto das areas de suporte.

O encarregado “E4” recebeu os menores indices, entre 0os encarregados, segundo a
percepcao dos subordinados que compdem a equipe “EQ32”, exceto pelo modelo de
lideranca transacional e servidora que foram apontadas segundo a percepg¢ao da
equipe “EQ33”.

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "A"
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1 i i
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Equipe = EQ33
1 2 3 4 5
1 1 1 1 1
Al A2 AL
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Quadro 48 Resposta dos subordinados de E4 para SD de A

Na subdimensdo “recompensa contigencial” as equipes “EQ31” e “EQ33”
classificaram o encarregado com as médias, respectivamente, 3,2 e 3,5 indicando
notarem que raramente, o encarregado se posiciona com o método de troca de

recompensas/punicdes por resultados.

90



RESULTADOS

No modelo de gestdo por excecao, subdimensao “A2”, da mesma forma que em “A1”
as equipes informaram perceber raramente, situacdées em que o encarregado tenha

gerido a equipe, tratando de erros e falhas.

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "B"
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Quadro 49 Resposta de EQ31 sobre E4 para SD de B

HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "B"
Equipe = EQ32
t 2 3 & 2
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Quadro 50 Resposta de EQ32 sobre E4 para SD de B
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "B"
Equipe = EQ33
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Quadro 51 Resposta de EQ33 sobre E4 para SD de B

Na subdimenséao “B1” todas as equipes colocam que o encarregado ocasionalmente,
busca discutir informacao sobre crencas e valores dos subordinados. A mesma
percepcao das equipes foi dada na subdimensdao “B3” (Estimulo intelectual),
indicando que ele apenas em algumas situacdes, tenta entender ou discutir as
dificuldades e melhorias do processo junto aos membros das equipes.

As equipes “EQ31” e “EQ33” possuem a mesma Visdo no que diz respeito as
subdimensdes “B2” e “B4”, de que ocasionalmente, o encarregado fala com
expectativas positivas sobre o futuro, mostra que acredita que as metas seréao
alcancada e leva em consideracdo as aspira¢des dificuldades e habilidade de cada
individuo. Porém, na subdimenséo “B2” a “EQ31” existem elementos que informam
nunca ter notado essas caracteristicas no encarregado. Ja para “EQ33” todos os
elementos convergiram para 0 mesmo resultado que a média. Como pode ser visto
no Quadro 49 e Quadro 51.

Avaliada no gréfico relacionado a subdimensao “B2” e “B4”, segundo a percepcéao da
equipe “EQB32”, no Quadro 50, é possivel verificar que a equipe informa ter notado

raramente a adogao de tais posturas.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"
Equipe = EQ31
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Quadro 52 Resposta de EQ31 sobre E4 para SD de C
HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"
Equipe = EQ32
L2 03 8 0
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Quadro 53 Resposta de EQ32 sobre E4 para SD de C
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "C"

Equipe = EQ33
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Quadro 54 Resposta de EQ33 sobre E4 para SD de C

Semelhante as dimensdes de “A” e “B”, as equipes “EQ31” e “EQ33” mostraram ter
percepgoes convergentes com relacédo as atitudes do encarregado, neste caso, com
relacdo as subdimensdes de “C” (conseguir esforco extra, ser efetivo na gestédo e
satisfazer os subordinados com essa gestao).

Na subdimensdo “C3”, as respostas dos membros da “EQ31” ficaram dispersos,
variando entre 0s niveis 2 até 5, ou seja, a equipe contém subordinados que
informaram perceber raramente que o modelo de lideranca do encarregado era

satisfatorio enquanto subordinados que informam ter notado isso sempre.

Para a “EQ32” apenas na subdimenséao “C2” (Efetividade) o encarregado apresentou
essa postura em algumas ocasides para todas as outras subdimensdes pelo menos

66% dos membros informaram perceber isto apenas raramente.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "D"
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Quadro 55 Resposta dos subordinados de E4 para SD de D

Na dimenséao “D”, através da qual é avaliada a percep¢do quanto ao encarregado
nao exercer a funcdo de lider, como pode ser visto no Quadro 55, nem um
subordinado de qualquer equipe informou ter notado mais que em algumas

ocasioes.

Pelo menos um em cada equipe respondeu nunca ter reparado no encarregado se
ausentando da funcdo de lider, e nas mesmas equipes no minimo 33% dos

membros através de suas respostas declararam que s6 perceberam isto raramente.
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
Equipe = EQ31
1 2 3 4 5 E1
] 1 ] ] ] Mean 3,04
El E2 E3 || stbev 1,203
N 5
L 5 E2
Mean 3,56
L2 | StDev 0,7403
< N 5
o L1 E3
& Mean 3,92
) 7 53 S S StDev  0,3347
8 " 1 2 3 4 5 N s
o E4
34 Mean 3,36
StDev 0,8877
2 N 5
ES
9 ‘\H\ Mean 2,8
e ! StDev 1,255
1 2 3 4 5 N 5
ESCALA DE LIKERT PARA O MODELO
Quadro 56 Resposta de EQ31 sobre E4 para SD de E
HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
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Quadro 57 Resposta de EQ32 sobre E4 para SD de E
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HISTOGRAMA DAS SUBDIMENSOES DE "E"
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Quadro 58 Resposta de EQ33 sobre E4 para SD de E

Os graficos relativos a subdimensao “E5”, nos Quadro 56, Quadro 57 e Quadro 58,
permitem indagar que todas as equipes em média percebem que nunca ou
raramente, o encarregado demonstra confiar segredos aos subordinados ou acredita
que eles estejam acima da corrupgao. Através do mesmo grafico é possivel também
informa que essa colocagédo ndao é unanime, pois na equipe “EQ31” pelo menos 40%

dos membros percebem isso frequentemente.

As equipes “EQ31” e “EQS33” informaram através da subdimensao “E1”, que notam
ocasionalmente o encarregado transparecer da importancia, cuidado, compaixao
para com os subordinados. A mesma percepcao foi dada para subdimensao “E3”,
mostrando que essas equipes observam o encarregado buscando entender a
avaliacao dos subordinados quanto aos possiveis caminhos que a empresa possa

sequir.

Ainda na equipe “EQB33”, 50% dos individuos informaram raramente reparar
humildade nas atitudes do encarregado, enquanto 33% dizem reparar

ocasionalmente e os outros 17% frequentemente.
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A equipe “EQ32” atenta para a subdimensao “E2” (Empoderamento), indicando que
0 encarregado, em determinadas situagdes da autoridade e responsabilidade

crescente aos subordinados para desenvolver e aplicar solugoes.

4.5.2. Lideranca Segundo Percepcao dos Encarregados

Para atender aos objetivos especificos deste trabalho os encarregados também
responderam o questionario de lideranca, este se fez necessario no intuito dos
encarregados avaliarem-se e com isto demonstrarem a percep¢do quanto a sua
colocacdo nos modelos de lideranca. A primeira semelhanca esta no fato dos
encarregados colocarem a dimensdo “C” como o maior nivel da escalada,

mostrando convergéncia com a resposta das equipes.
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Grafico 14 Encarregado E3 no Modelos de Lideranca segundo as equipes

O Grafico 15 foi montado a partir das observacées do questionario mencionando
acima, neste estdo apresentadas as classificagcbes dos encarregados sobre eles

mesmos nas subdimensodes de cada modelo.
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Grafico 15 Encarregado E3 nas Subdimensodes de Lideran¢a segundo as equipes.

4.5.2.1.

Percepcao do Encarregado E1

Dentre as percepcdes dos encarregados sobre eles mesmos, o encarregado “E1” foi

o que melhor se graduou em quase todas as subdimensdes dos modelos de

lideranga. Ao verificar o Gréafico 16 € possivel ver que o encarregado se gradua com

nota maxima na maior parte das subdimensées.
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Gréfico 16 Encarregado E1 nos Modelos de Lideranga segundo o encarregado

Os pontos do Grafico 16 indica uma percepg¢ao de que o encarregado “E1” se vé

como um lider que busca motivar através da exposi¢cao de expectativas positivas
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sobre o futuro, indicando que confia em seus subordinados e apresenta-se com
humildade e modéstia em suas acoes, para entdao obter desempenhos além das
expectativas normais com um modelo de gestdo efetivo e satisfatério para seus

subordinados.

As subdimensdes nas quais as observacdes tiveram menor valor na escala, foram
“A1” do modelo de lideranga transacional e “E5” do modelo de lideranga servidora.
Essas sugerem que o encarregado ocasionalmente, busca gerir sua equipe através
do acompanhamento dos erros e desvios do padrao cometidos pelos membros da
equipe. Essas mesmas observacdes indicam que ocasionalmente, o encarregado
confia em seus subordinados a ponto de compartilhar segredos e acreditar que eles

nao sao corrompidos.

Porém, ao sobrepor os Grafico 9 e Grafico 16, podemos notar a distingées entre as
percepcoes do encarregado e da equipe a qual é subordinada a ele, sugerindo que o
encarregado tem percepcdo muito diferente de sua equipe quanto a forma de
gestao.
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Gréfico 17 Compilacao das Percepcdes da Equipe e do Encarregado (E1)

45.2.2. Percepcao do Encarregado E2

Em auto avaliacdo o encarregado “E2” identificou-se com nivel 5 apenas na
subdimensao “E4” (Humildade), porém outras duas subdimensdes se aproximaram.

Essas observacbes indicam que o encarregado se vé sempre com atitudes que
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refletem modéstia e desapego pela auto glorificagcdo, ao tempo em que busca

motivar seus subordinados a se esforcarem mais.
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Grafico 18 Encarregado E2 nos Modelos de Lideranca segundo o encarregado

Os dados referentes as subdimensoes “A2” e “E3” propdéem que o encarregado se
perceba ocasionalmente, gerindo suas equipes com agdes que retratem um foco nos
erros cometidos. Ao mesmo tempo, indicam com relagdo a busca do entendimento
da visdo do subordinado sobre a empresa, ou 0 que eles poderiam contribuir para

modifica-la.

Confiar nos subordinados para serem confidentes ou confiar que eles ndo se deixem
levar pelas tentacdes de uma possivel corrupcao, sao atitudes que os dados deixam
transparecer, através da subdimensdo “E5”, sdo raras na forma de agir do
encarregado.

As demais subdimensdes tencionaram ao nivel 4, que indica que o encarregado

percebe a si, agindo frequentemente segundo os preceitos destas subdimensbes.

Sobrepondo os pontos do Grafico 11 e o Grafico 18, é possivel notar que nas
subdimensodes “C3” (Satisfacao), “D1” (Laissez faire) e “E5” (Confianga) existem uma
similaridade nas respostas das equipes e do encarregado.
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Em pontos como os relativos a “A2” (Gestao por excecéo) e “E2” (Empoderamento),

verifica-se uma convergéncia do encarregado apenas com a “EQ13”, enquanto que

com a “EQ12” mostra afinidade apenas no ponto “E3” (Visao).
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Gréfico 19 Compilacao das Percepcdes das Equipes e do Encarregado (E2)

4.5.2.3.

Percepcao do Encarregado E3
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Grafico 20 Encarregado E3 nos Modelos de Lideranca segundo o encarregado

Ao analisar o Grafico 20, nota-se que o0 encarregado “E3” ndo se gradua em nem

uma das subdimensdes com o nivel 5 da escala. As subdimensdes que se destacam

sao “A1”, “C1” e “C2”, que segundo as observacdes indicam que o encarregado
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sempre utiliza o método de recompensa contingencial (de resultado em troca de
recompensa/punicdo), € que da mesma forma busca extrair esforgcos extras dos

seus subordinados, assim gerir efetivamente as equipes.

Nas subdimensodes “B2” “B3” €“B4”, o valor correspondente na escala foi 4, ou seja,
as observacbes sugerem que o0 encarregado percebe-se frequentemente,
articulando uma visdo otimista do futuro, incentivando seus subordinados,
dialogando sobre os problemas que ocorrem no dia a dia, sugerindo novas
alternativas de trabalho e da atencéo para as aspiragdes de cada individuo.

No mesmo nivel foram graduadas as subdimensées “C3”, E2 e “E4”, que
proporcionam afirmar que o encarregado acredita que seu método de gestdo é
satisfatorio para os subordinados, fornecendo poder e autoridade para que o0s
subordinados possam tomar decisées.

Na subdimenséao “D1” a convergéncia entre os dados provenientes das respostas do
encarregado das equipes ratifica o que foi exposto na secdo anterior, de que

raramente esse encarregado se ausenta como lider.

Na subdimensao “E5”, os dados demonstram que o encarregado e a “EQ22”
percebem em raras ocasides, uma postura na qual o encarregado confia segredos
ou na indole dos subordinados, enquanto a equipes “EQ21” e “EQ23” notam com um

pouco mais de frequéncia.
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Grafico 21 Compilacao das Percepcdes das Equipes e do Encarregado (E3)
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Em pelo menos 7 das 15 subdimensdes estudadas, as observagdes das equipes e
do encarregado convergiram para um resultado semelhante, vistos no Grafico 21.

As divergéncias mais representativas estdo nas subdimensdes “A1”, B4”, “C1”, “C2”
e “E4” que em maior parte foram consenso entre as equipes e contrapostas pelo

encarregado.

45.2.4. Percepcao do Encarregado E4
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Grafico 22 Encarregado E4 nos Modelos de Lideranca Segundo o Encarregado

De acordo com os dados expostos no Grafico 22, as subdimensdes “A2”, “E5” e “D1”
foram as unicas que ficaram abaixo do nivel 4 da escala, sugerindo que segundo a
percepcao do encarregado, ocasionalmente, faz a gestao das equipes através da
correcao e acompanhamento de erros, na mesma frequéncia demonstra confiar que
os subordinados estejam acima da corrupcdo. Enquanto através dos dados da

subdimensao “D1” indica que nunca se ausenta da postura de lider.

Dentro os modelos a subdimensao “B2”, destaca-se com o maior valor na escala,
através deste o encarregado indica que articula uma visao sobre o futuro, com uma
postura entusiasmada e confiante de que as metas serdo alcangadas para motivar

suas equipes.

Ja os dados referentes a subdimensdes que compdéem a dimensao “C” ficaram em
linha, revelando que o encarregado percebe-se frequentemente, gerindo a equipe
com intuito de obter esforcos além do esperado sendo efetivo e satisfatorio.
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Para o modelo de lideranca servidora os dados relativos as subdimensdes “E2” e
“E4” apresentam o maior valor (4,8 e 4,6). Assim, sugerindo que o0 encarregado
acredita esta praticamente,. sempre buscando delegar responsabilidade e
autoridade aos subordinados, com atitudes humildes e modestas.
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Grafico 23 Compilacao das Percepcoes das Equipes e do Encarregado (E4)

Na sobreposicdo das analises os pontos de consenso entre o olhar dos
encarregados e das equipes, podem ser destacadas como “A2”, “D1”. Porém, vale
ressaltar que os dados apresentados pelas equipes convergem para resultados
semelhantes em pelo menos 11 das 15 subdimensdes estudadas dos modelos de
lideranga, enquanto “EQ32” se diferencia em pelo menos 10 subdimensdes tanto

das outras equipes quanto do encarregado.

4.6.Relacao entre Maturidade, Lideranca, Produtividade
Para evitar vieses, foram utilizadas as observacoes dos encarregados com relagéao a
maturidade e as observacdes dos subordinados para com os modelos de lideranga.
4.6.1. Maturidade e Lideranca
Questdes relacionadas a esta subsecao:
Questdo Norteadora 2 - Pelo fato do lider Transacional ser um lider de maior

presenga nos momentos de execucao das atividades ele se relaciona inversamente

com a maturidade?
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Questdo Norteadora 3 - O modelo de lideranca Transformacional se relaciona da

mesma forma que a Lideranga Transacional com intensidade menor?

Questdo Norteadora 4 - Existe uma relagdo diretamente proporcional entre

maturidade e lideranga Servidora?

O Quadro 59 que mostra a matriz de correlacado entre a maturidade e os modelos de

lideranga indica que ndo héa correlagdo entre essas variaveis.

Maturidade "A" “B" c" "D" "E"
Maturidadt 1,00
“A" -0,13 1,00
"B" -0,21 0,63 1,00
“c" -0,11 0,58 0,80 1,00
"D" -0,28 0,18 0,07 -0,02 1,00
"E" -0,21 0,58 0,77 0,79 0,14 1,00

Quadro 59 Matriz de Correlagao Entre Maturidade e Modelos de Liderancga

A dimensao “D”, que representa Laissez faire (Auséncia de lideranca), foi a que teve
a maior magnitude, porém o mddulo do valor ndo passou de um terco do valor
maximo para correlacdo perfeita entre as variaveis que igual a 1. O Gréfico 24
mostra que independente do nivel de maturidade os elementos se dispersaram na
escala, mostrando pouco consenso sobre a auséncia de postura de lider pelo
encarregado.

Um fato interessante a ser ressaltado, como pode ser visto no Grafico 8 — pagina 68
— 0 encarregado E3 obteve os menores valores na dimenséo “D”, ao mesmo tempo
em que foi o encarregado que melhor graduou a sua equipe na escala de

maturidade como pode ser visto na Tabela 7 — pagina 61.
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Grafico 24 Maturidade (pelo encarregado) X Dimensao Laissez Faire (pelo

subordinado)

De modo geral, as observagdes sugerem que a medida que o nivel de maturidade

do subordinado aumenta, segundo percepcao do encarregado, menor € o valor que

esses subordinados graduam os seus encarregados nos modelos de lideranca.

Os Grafico 25, Grafico 26 e Grafico 27, apresentam a dispersdo das observacdes

dos subordinados em funcao da observacao do encarregado para a equipe. Tendo

como premissa a mesma colocada anteriormente, na subsecao 4.1.2, de que no

momento em que o encarregado avalia a equipe e lhe atribui uma graduagcdo na

escala, leva a deduzir que esta observacao se aplica a cada individuo, mesmo

estando ciente de que existem variagdes na equipe.
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Gréfico 25 Maturidade (pelo encarregado) X Dimensao Transacional (pelo
subordinado)
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Grafico 26 Maturidade (pelo encarregado) X Dimensao Transformacional (pelo
subordinado)
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Grafico 27 Maturidade (pelo encarregado) X Dimensao Servidora (pelo subordinado)

Os pontos expostos nos graficos acima demonstram grandes dispersées na
percepcao dos subordinados quanto a classificagdo de seus encarregados nos
modelos de lideranga, impossibilitando a identificacdo de uma tendéncia. Desta
forma, com o intuito de estudar a variancia dentro dos modelos que foram montados
nos Grafico 28, Grafico 29 e Gréafico 30, nos quais foram colocadas apenas as
equipes que ficaram nos extremos para a variavel maturidade, ou seja, 0 menor e
maior resultado segundo a percep¢ao dos encarregados.

Os pontos do Grafico 28, referentes ao modelo de lideranca transacional, os
subordinados concentraram suas percepg¢oes em dois grupos, um variando entre 3,1
e 3,5 e o outro 3,6 e 4,2. Para a equipe com maior valor na escala de maturidade
(EQ11), apesar de alguns elementos se dispersarem entre os niveis 3 e 4, nota-se
uma concentracado entre 2,6 e 2,8. A unido dessas informacdes sugere que quanto
maior a percepcao de que a equipe é madura, pelo encarregado, menor o valor que
a equipe percebe do seu encarregado no modelo de lideranca transacional.
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Grafico 28 Variagao da Percepcao na Dimensao Transacional

Para o modelo de lideranca transformacional as observagdes da equipe “EQ23” que

teve o menor valor na escala de maturidade, se concentraram entre os niveis 3,7 e

4,4. Porém, para a equipe “EQ11” que foi classificada com maior nivel de

maturidade, os dados se dispersaram entre os niveis 2,9 e 4,6, porém por volta de

50% dos membros estdo alocados entre 2,9 e 3,5. Essas observacdes sugerem que

existe uma relacéo inversao, entre a percepcao de maturidade e de lideranga, mas

mostra-se menos acentuada que no modelo transacional.
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Gréfico 29 Variagdo da Percepcao na Dimensao Transformacional
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No modelo de lideranca servidora “C”, as observac¢des dos individuos da equipe
“‘EQ23” se concentram em dois grupos um entre 3,9 e 4,2 e outro um pouco
disperso entre 2,8 e 3,5. Os pontos da “EQ11” se dispersaram, indicando a falta de
consenso entre 0os membros, porém como na dimensdo “B” alguns pontos
convergiram para mesma regido, entre os niveis 2,9 e 3,2. Essas observagdes

sugerem que para lideranca servidora, ndo existe correlacdo ou essa seja inversa.
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Grafico 30 Variacao da Percepcao na Dimensao Servidora

4.6.2. Maturidade e Produtividade

Questao Norteadora relacionada a esta subsecao:

Questdo Norteadora 8 - Produtividade € uma medida de desempenho que sofre
alteragao de acordo com o nivel de maturidade e o modelo de lideranga assumido
pelo lider da equipe?

A variavel produtividade semelhante a maturidade é calculada para a equipe, dessa
forma se deduz que a produtividade da equipe € atribuida ao individuo. Outra
questdo a ressaltar, se refere a ndo comparacdo entre as produtividades dos
setores, pois apesar das unidades de medida serem as mesmas para todos os
setores as velocidades de fabricacdo sao distintas.

Portanto, a quantidade produzida por um determinado setor em um periodo de

tempo nao sera igual a quantidade produzida por outro setor no mesmo periodo de
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tempo se as eficiéncias, a utilizacdo e a quantidade de equipamentos forem as

mesmas.

Nos Grafico 31, Grafico 32 e Grafico 33 estédo relacionados os niveis de maturidade
com a produtividade das equipes. Como mencionado na metodologia e na
fundamentacéo tedrica, o valor de produtividade € o resultado da relacado das saidas
dos processos (producdo em metros quadrados) pelas entradas (Horas Homem
Trabalhadas).

Os dados relativos ao setor 1, sugerem que mesmo com uma variagao positiva na
maturidade nao é certo que a produtividade siga essa tendéncia. Pois os intervalos
entre a primeira equipe e a segunda mostram uma queda, ja no intervalo entre a
segunda e a terceira ha uma ascendéncia, enquanto que da primeira para a ultima

existe praticamente uma estabilidade.
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Grafico 31 Maturidade e Produtividade Setor 1

Analisando o Gréfico 32, este indica uma relacao semelhante ao setor 1, porém a
tendéncia, mesmo que sutil, fica mais clara que antes, sugerindo que as equipe mais

maduras alcancem uma melhor produtividade.
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Grafico 32 Maturidade e Produtividade Setor 2

Para o setor 3 a tendéncia de ascendéncia conjunto de maturidade e produtividade,
indicada pelos pontos e pela variagéo entre eles, que pelo menos para esse setor

possa existir uma relacéao positiva entre as duas variaveis.
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Grafico 33 Maturidade e Produtividade Setor 3
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta secado consiste na apresentacdo da compilacdo dos achados deste trabalho
conforme as varidveis estudadas. E composto pelas seguintes subsecdes:
conclusdes e sugestdes de trabalhos futuros.

5.1.Conclusoes
5.1.1. Maturidade

A convergéncia das percepcoes dos respondentes quanto a variavel maturidade,
mostra uma consciéncia das partes quanto a capacidade de receber e delegar
responsabilidade e executar as agdes necessarias para atender aos objetivos da

empresa.

Essa convergéncia das observagdes indica que os encarregados estao na direcao
correta, de acordo com a escola do modelo de lideranca. Lewinski (2011), Hersey e
Blanchard (1986) ressaltam que a maturidade da equipe deve antes ser mensurada
para entdo guiar na definicdo do estilo do lider e desta forma culminar em bons
resultados.

Na maior parte dos casos, a percep¢ao do encarregado para com a equipe foi acima
das percepgdes da propria equipe, sugerindo que eles atribbuam uma estima maior
para seus subordinados do que eles préprios. Porém, essa observagcao mostra que
existe a possibilidade de haver uma distingdo entre a forma como o encarregado
percebe a equipe (influéncia do modelo mental) e a forma como ele age com essa

equipe (influéncia dos paradigmas).

Mesmo a comprovacdo da nao existéncia de uma correlacdo entre idade,
escolaridade e maturidade, a constatagdo de elementos numa faixa etaria de meia
idade, nivel de instrucdo acima do basico e o nivel de maturidade préximo a
maturidade plena, indica que talvez as duas primeiras existam como variaveis
moderadoras ante a variavel maturidade. A colocacéao Argyris (1957) ratifica, quando
menciona que a idade pode construir um fator, mas nao esta diretamente

relacionada ao nivel de maturidade.

Na interacdo entre maturidade e lideranga, ndo foram encontradas indices de
correlacao significativos, porém ao estudar as variagdes entre os modelos (olhando
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para equipes que receberam o menor € maior valor da escala de maturidade), notou-
se que a medida em que as equipes eram mais graduadas na escala de maturidade
menos 0s subordinados graduavam seus encarregados nos modelos de lideranca,
indicando um aumento na analise critica dos subordinados com relagcdo a seus

encarregados.

5.1.2. Lideranca

De modo geral, as equipes indicaram variar entre ocasional e frequente a percep¢ao
de que o encarregado assume as posturas estabelecidas pelos modelos de
lideranga.

As observacgdes sugerem que apesar do nivel de maturidade dos subordinados ser
significativamente elevado, o0 modelo de lideranca servidora é 0 menos percebido
em seus encarregados, ou seja, uma postura na qual coloca seus desejos em
segundo plano e focam nas necessidades dos outros (GREENLEAF, 1977).

Este trabalho, ao estudar a relacdo entre as variaveis maturidade e lideranca,
mostrou sua importancia, nao pelo fato de identificar correlacées entre as variaveis,
mas pela revelacédo de que a criticidade das equipes, em avaliar o encarregado, nos

modelos de lideranca evolui em conjunto com a sua maturidade.

As diferencas entre as avaliagdes da equipe e do préprio encarregado, nos modelos
de lideranca, mostram uma oportunidade de melhoria na preparacdo dos
encarregados, relativa a uma auto avaliacdo. Os dados revelaram que as equipes
que foram avaliadas com maior nivel de maturidade obtiveram a menor variacao
entre suas avaliacdes e as avaliacées do proprio encarregado quanto ao modelo de
lideranca, induzindo ao questionamento se este nivel o maturidade apresentado da

equipe seria consequéncia do seu relacionamento com o encarregado.

Entende-se que e a exposicdo dos encarregados aos conceitos e atitudes dos
modelos de lideranga anteriormente citados, possa despertar o interesse para a
alteracao nos modelos mentais dos mesmos. Aliada a uma disposicao de evoluir 0s
subordinados no que diz respeito ao nivel de maturidade. Cientes de que maturidade
se relaciona com a predisposicdo de assumir responsabilidade e de executar as
acOes necessarias para atingir os melhores resultados.
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5.1.3. Produtividade

Pelo fato de ser uma medida Unica e distinta entre os setores sua analise acabou
sendo suprimida, revelando talvez a necessidade de utilizar outras medida mais
especificas para cada individuo ou que 0 aumento na populacédo estudada deva ser

considerada.

Os dados observados, mesmo que compilados por equipes, mostram que a medida
que a maturidade das equipes se eleva, em pelo menos dois dos trés setores, a
produtividade se mantém estavel ou segue tendéncia positiva, o interessante é que
esse fenbmeno ocorre nos processo de entrada (Setor 1) e saida (Setor 2) da
unidade estudada, indicando uma maior preocupag¢ao quando a esses dois setores

por estarem nos extremos da cadeia de valor.

5.2.Sugestoes de Trabalhos Futuros

Para inicio o desenho da pesquisa deve ser considerado, pois se trata de um estudo
de casos, a populacao se restringe aos funcionarios de uma industria multinacionais
instalada em Pernambuco. E possivel que a ampliagdo da populacdo traga novas
descobertas e permita novas inferéncias e indugbes quando a relacdo entre os
modelos de lideranca e a maturidade das equipes.

Os resultados alcancando indicam que ha outras varidveis relacionadas ao
constructo maturidade. Esta constatacado guia para possibilidade de novos estudos

envolvendo diferentes constructos.

Os estudos sobre lideranca tém avancado, desde teorias que se baseavam em
caracteristicas natas da personalidade do lider, até abordagens que relacionam um
modelo de lideranga com a situagado na qual o lider esta inserido. Outros constructos
vém sendo explorados de maneira a agregar conhecimentos gerando
fundamentacdes que permitam exploragdes futuras em busca do entendimento da

origem do fenémeno lideranga.

Na avaliacdo das percepcdes dos subordinados contra as percepcdes dos gestores
relativas ao modelo de lideranga, observou-se que usualmente os encarregados
superestimam-se. Tal evidéncia possibilita que trabalhos futuros utilizem como

variavel o nivel de maturidade dos gestores, afim de verificar se a maturidade do
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gestor interfere na percepcdo deste quando a sua graduagdo no modelo de
lideranga.

A par de tudo, se faz necessario aprofundar-se na analise do fenémeno, para tal,
utilizar dentro das possibilidades, outros métodos e metodologias, fazendo uso dos
dados coletados ou saindo em busca novos dados. Assim desenvolver um trabalho

de forma a constituir melhoria continua no entendimento dos resultados.

5.3.Sugestoes de Acao

A tomada de conhecimento sobre os conceitos de maturidade e lideranca
contribuem para o desenvolvimento dos gestores, como também para a consciéncia

da influencia da sua forma de agir e relacionar-se com seus subordinados.

Do ponto de vista pratico este trabalho montou uma rica colecdo de informacoes,
que podem extrair reflexdes com relacdo ao modelo de lideranga escolhido pelos

gestores da unidade estudada. Afim de melhor o desempenho de suas equipes.

Treinamentos podem ser estruturados, ante o entendido e a percepcdo da
necessidade de desenvolver habilidades, como, por exemplo, a auto analise dos
gestores, tendo como objetivo a modelagem das suas acdes e extrair a disposicao,
ao maximo, dos subordinados. Assim como desenvolver a habilidades nos

subordinados que facilitem o trabalhar em equipe, e a execugéo das atividades.

5.4.Palavras Finais

Faco minhas as palavras de um colega pesquisador:

O fim é sempre o comeco de algo, diz o adagio popular. Dessa forma,
a concluséo deste trabalho é uma oportunidade de iniciar um novo
ciclo de questionamentos, estudos, andlises e considerA(}OES. O
grande desafio agora é por um ponto final. Mesmo que desejado
como nada até entdo foi, esse “ponto final” implica em submeter o
estudo ao dominio publico e as (com)provacbes e refutagcoes
inerentes a todo trabalho cientifico. DJAINTON P. CUNHA

Diante de todo desejo havera uma dificuldade, algumas vezes branda, na maioria
das vezes nem tdo branda. Cabe a cada sonhador colocar em sua mente o quéo
grande é seu desejo, usa-lo como égide, elmo, espada e atacar as barreiras do

caminho.
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Prezado Colega,

Vocé esta recebendo a seguir dois Questionarios de Pesquisa que serao utilizado na
minha Dissertacdo de Mestrado, realizado na Faculdade Boa Viagem.

A Dissertacao aborda os temas de Lideranca, Maturidade e Desempenho estudando

as ligagdes entre variaveis e parametrizando os resultados.

O questionario esta dividido em trés partes:
e Dados demograficos
e Lideranga (Frequéncia de Uso, Importancia e Vocé como lider)
e Maturidade (nivel de classificacao)

Todos os dados aqui obtidos bem como suas respostas sdo absolutamente
confidenciais, ndao havendo inclusive, nenhuma condicdo de identificar o

respondente apds a devolucao do questionario preenchido.

E importante lembrar:

Todas as questdes devem ser preenchidas para que seu questionario respondido

seja valido;
Cada questao s6 pode ter uma resposta;

Sao importantissimas as corretas respostas e a correta marcagdo do “X’ nos

quadrados existentes.

Qualquer duvida ou esclarecimento peco a gentileza de entrar em contato comigo
pelos telefones: 081-92987716 ou 081-97897628 ou pelo e-mail:
dfzsimplicio@hotmail.com

Antecipadamente, agradeco a sua colaboracéo,

Daniel Fabio Zacarias Simplicio
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Questionario 1 — Dados Demogréficos

O presente questionario tem a finalidade de coletar informacdes referentes a pessoa
que esta respondendo. Para responder corretamente, € necessario que sejam
preenchidos os espacos vazios, € marcado um “X” (cruz) dentro do quadrado
correspondente quando necessario.

Questionario (dados demograficos)
1 |Idade: 2 |Género: Feminino O,
Masculino 0O ,
3 |Grau de escolaridade: Funcional O
12 Grau o,
22 Grau O 5
Técnico O,
Universitario O
Tempo na Empresa: anos meses
5 [Turno em que trabalha:  1°2 O,
22 [,
32 [,
6 |Qual a sua fungdo: Encarregado O
Operador O,

7 |Setor em que trabalha atualmente*: Maker O,
*Em caso de Encarregado, pode ser marcado mais de uma Processo Complementar O 2
opgdo.

i Conversdo O,
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Questionario 2 — Maturidade

Neste questionario serdo coletadas as informacdes que serao utilizadas para realizar
inferéncias sobre o nivel de maturidade das equipes.

Este questionario esta estruturado da seguinte forma: na parte superior é
apresentada a pergunta e logo abaixo o quadro de respostas referente aquela
questdo. Os numeros 1, 3 e 5 correspondem a exatamente as resposta postadas
logo abaixo deles. Em caso de sua resposta esta situada entre duas destas opgoes,
como por exemplo, entre 1 e 3, entdo devesse marcar o numero do meio, neste caso
02.

Para demonstrar qual a sua resposta deve-se marcar um “X” (Cruz) sobre o nimero
que corresponde a sua resposta. E permitido que mesmo depois de marcada sua
resposta vocé possa fazer alteracdes, basta apagar a resposta anterior e deixar
claro qual é a sua real opc¢ao.

Maturidade

Instrugdes: Baseado na sua experiéncia com sua equipe de trabalho, responda as perguntas
abaixo (se uma resposta estiver entre duas opcdes, escolha a numerag¢do do meio).

1. Como vocé avalia o comprometimento dos membros de sua equipe em atingir as met

1 2 3 4 5
Os membros da equipe Todos estdo
demonstram As pessoas trabalham profundamente
comprometimento para atingir as metas com comprometidos em
superficial as quais estdo de acordo atingir as metas

No momento de responder, os subordinados devem avaliar segundo sua percepgao
sobre sua equipe. E os encarregados devem responder segundo sua percepgao das

equipes. O questionario na integra segue abaixo.
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Maturidade

Instrugdes: Baseado na sua experi€ncia com sua equipe de trabalho, responda as perguntas abaixo (se

uma resposta estiver entre duas op¢des, escolha a numeracido do meio).

1. Como vocé avalia o comprometimento dos membros de sua equipe em atingir as metas

1 2 3 4 5
Os membros da equipe As pessoas trabalham para Todos estdo profundamente
demonstram comprometimento atingir as metas com as quais comprometidos em atingir as
superficial estdo de acordo metas
2. Como as decisoes sao tomadas na sua equipe
1 2 3 4 5
O chefe nos comunica que A equipe discute solu¢des, mas A equipe toma decisdes
decisdes t€m que ser tomadas a decisdo final € do chefe baseadas num consenso
3. O que é o sistema de trabalho da equipe
1 2 3 4 5
Cada membro trabalha Existe trabalho conjunto e O trabalho conjunto e
independentemente colaborativo quando a situacao colaborativo € natural para a

ou o lider forcam essa
colaboracdo

equipe e acontece sempre que
necessario

4. Qual o grau de confianca da equipe — confianca de que o trabalho dos outros membros é de
qualidade, confianca em que todos estdao contribuindo de modo igualitario, confianca para discutir
problemas e buscar solucdes e confianca na ajuda do grupo

1 2 3 4 5
Quase ndo existe confian¢a na O grau de confianca € alto Alguma confianga existe, mas
equipe entre todos os membros da ndo € equilibrada entre todos

equipe

0s membros

5. Como vocé descreveria o

estilo de lideranca do lider de sua equipe

1 2 3 4 5
Ele(ela) é autoritario(a) e Ele(ela) consulta a equipe, mas Ele(ela) € participativo(a) e
coordena a equipe do seu retém o poder e tem a palavra age como um membro da
modo final equipe
6. A comunicacio nessa equipe pode ser melhor descrita como:
1 2 3 4 5

A comunicacio € resguardada,
cuidadosa, mantida no minimo

As pessoas falam sobre
assuntos que sdo “‘seguros”,
assuntos que podem geram

polémica, discussdo ou

conflitos sdo evitados

Todos se sentem livres para
falar, discutir e opinar
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7. Quando as pessoas pensam de modo diferente ou conflitivo, como as diferencas sio
solucionados(as)

1 2 3 4 5
Os conflitos sdo ignorados, Os conflitos sdo discutidos Conflitos sao discutidos
ndo se costuma preocupar com algumas vezes, mas a maior abertamente até que sejam
eles parte do tempo sdo deixados resolvidos
de lado ou ignorados

8. Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem o que ¢ esperado delas para que os objetivos
da equipe sejam alcancados

1 2 3 4 5
As pessoas, no geral, ndo Alguns entendem o que Todos entendem o que
entendem o que precisam fazer precisam fazer e o que se precisam fazer e o que se
ou o que se esperam delas espera de cada um espera de cada um

9. Até que ponto as pessoas de sua equipe entendem, aceitam e implementam decisées (coloca
uma barra aqui)desempenham tarefas de modo responsavel

1 2 3 4 5
As pessoas s6 fazem o que é As vezes as pessoas Existe um alto nivel de
mandado. Existe pouco demonstram compromisso compromisso pessoal por parte
compromisso pessoal pessoal, mas ndo ha de todos, bastante consistente
consisténcia

10. Qual o grau de camaradagem e suporte entre os membros desta equipe

1 2 3 4 5
Existe pouco apoio ou ajuda Existe algum apoio e os Os membros se ajudam e se
mutua entre 0s membros membros se ajudam ap6iam mutuamente a maior
mutuamente de vez em quando parte do tempo

11. Geralmente quao satisfeito vocé se encontra com o desempenho de sua equipe

1 2 3 4 5
Nao me encontro satisfeito As vezes acho que o Estou satisfeito quase o tempo
com o desempenho desempenho € satisfatério, inteiro com o desempenho da
outras vezes acho que ndo equipe

12. Até que ponto sua equipe é dependente do coordenador ou lider da equipe para executar suas
tarefas

1 2 3 4 5
Completamente dependente Algo dependente Capaz de trabalhar
independente sempre que
necessario

13. O lider da equipe é capaz de preencher o lugar de qualquer um dos membros de modo efetivo

1 2 3 4 5
Naio, de modo algum Pode ser, mas nao de todos os Sim, completamente capaz
membros e ndo em qualquer
ocasido
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14. Os membros de sua equipe possuem o conhecimento e habilidade para fazerem parte desta

equipe
1 3 5
Naio, faltam conhecimentos e Alguns membros possuem os Os membros possuem
habilidades conhecimentos e habilidades conhecimentos e habilidades

necessarias

adequadas

15. Os membros da equipe sabem

mesmo tempo

como trabalhar em equipe e manter um bom relacionamento ao

1

3

5

Nao

Mais ou menos

Completamente
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Questionario 3 — Lideranga

Neste questionario serdo coletadas as informacdes que serao utilizadas para realizar

inferéncias sobre os modelos de lideranca adotados pelos encarregados.

Este questionario estd estruturado da seguinte forma: na lateral esquerda é
apresentada a pergunta e lado direito o quadro de respostas referente aquela

questao.

Para demonstrar qual a sua resposta deve-se marcar um “X” (Cruz) sobre o nimero
que corresponde a sua resposta. E permitido que mesmo depois de marcada sua
resposta vocé possa fazer alteracOes, basta apagar a resposta anterior e deixar
claro qual é a sua real opgcédo. Sabendo que o significado dos nimeros sédo: 1 —

Nuca; 2 — Raramente; 3 —Ocasionalmente; 4 — Frequentimente; 5 — Sempre.

- Nunca

- Raramente

- QOcasionamente
- Frequentimente
- Sempre

L o Y S R ]

Lideranca

Questdes Resposta

1  Dar assisténcia aola) subordinado(a) em troca dos esforcos 1123 |4]|5

No momento de responder, os subordinados devem avaliar segundo sua percepgao
sobre o0 encarregado a qual ele é subordinado. E os encarregados devem responder
segundo sua percepcao de suas atuacées como lider. O questionario na integra
segue abaixo.
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Lideranca

1 - Nunca

2 - Raramente

3 - Ocasionamente
4 - Frequentimente

5 - Sempre
Questodes Resposta

Dar assisténcia ao(a) subordinado(a) em troca dos esforcos

1 112314
deste(a).
Examinar se as situacdes sdo criticas perguntando ao(a)

2 . 112(3] 4
subordinado(a).

3 Nao interferir em problemas até o momento em que eles 1121314
se tornam sérios.
Focar a atencao em irregularidades, erros, excepgoes e

4 . ~ 112(3] 4
devios dos padrdes.

c No momento em que assuntos surgens ele se ausente e 112134
nao se envolve.
Conversar sobre crengas e valores mais importantes com o

6 . 112(3] 4
subordinado.

7 O encarregado se ausente quando ele é necessario. 11231 4

8 Procurar alternativas diferentes ao solucionar problemas. 112(3] 4

9 Falar de forma otimista sobre o futuro. 112(3]4
Gerar orgulho no subordinado estar associado a

10 g 1|2]3]|a
encarreagdo.
Discutir quem é o responsavel por atingir metas especificas

11 112(3]4
de desempenho.

12 Esperar as coisas darem erradas para comecgar a agir. 112]3]|4

13 Falar com entusiasmo sobre o que preisa ser realizado. 1]12]|3]| 4
Mostrar a importancia de se ter um forte senso de

14 vosteraime 1|2]3]a
obrigacao.

15 Investir o tempo ensinando e treinando. 112(3] 4
Deixar claro o que cada um pode receber quando as metas

16 . 112(3] 4
de desempenho sdo alcancgadas.
Demonstrar para o subordinado que "ndao se mexe no que

17 , . 1|2]3]4
esta dando certo".

18 Ir além do interesse pessoal pelo bem do grupo. 1]12]3]| 4

19 Tratar os outros como pessoas ao invés de tratd-los apenas 112134
como um membro do grupo.
Demonstar que os problemas devem tornar-se graves

20 aueosp & 1|2]3]a
antes de agir.
Atuar de forma tal que consegue o respeito dos

21 _ g g P 1|2]3]|a
subordinados.
Concentrar total atencdo em lidar com erros, reclamacdes

22 e falhas : : 1234
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23

Considerar as consequéncias éticas e morais das decisdes.

24

Manter-se ciente de todos os erros.

25

Demonstrar um senso de porder e confianca.

26

Articular uma visdo positiva e motivadora a respeito do
futuro.

27

Dirijir a atecdo contra falha e encontrar padrdes.

28

Evitar tomar decisdes.

B B T B I

29

Considera cada subordinado como tendo necessidades,
habilidades e aspiracdes diferentes em relagdo aos outros.

30

Fazer com que os subordinado olhem para os problemas
de diferentes angulos.

31

Ajudar o subordinado no desenvolvimento de seus pontos
fortes.

32

Sugirir novas alternativas, maneiras de realizar e completar
as atividades.

33

Demorar a responder as quetdes urgentes.

34

Enfatizar a importancia de se ter um senso Unico de
missao.

35

Expressar satisfacdo quando os subordinados
correspondem as expectativas.

36

Expressar confianga de que as metas serdo alcangadas.

37

Ser eficaz em atender as necessidades dos subordinados
em relacdo ao trabalho.

38

Utilizar métodos de lideranga que sejam satisfatorios.

39

Consegir que o subordinado faga mais do que é esperado.

40

Ser eficaz em representar o grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

41

Trabalhar com os subordinados de maneira satisfatoria

42

Elevar o desejo dos subordinados de obter sucesso.

43

Ser eficiénte em atender as necessidades da organizagao.

44

Aumentar a vontade dos subordinados em trabalhar com
maior dedicagao.

45

Liderar um grupo que é eficiente.

46

O encarregado é verdadeiramente interessado no
subordinado como pessoa.

47

Criar uma cultura que promove elevados padroes de ética.

48

Mostrar cuidado pelo subordinado, incentivando-o

49

Mostar compaixao em seus atos em relacao ao
subordiando.
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50

Demonstra preocupacgao para o subordinado

51

Deixar tomar decisdes com responsabilidade crescente.

52

Dar a autoridade ao subordinado para fazer o seu
trabalho.

53

Repassar algum controle para o subordinado para que ele
possa aceitar mais responsabilidade.

54

Capacitar o subordinado dando oportunidades para que
ele desenvolva suas habilidades.

55

Confiar no subordinado para tomar decisdes.

56

Procurar entender a visdo do subordinado sobre a visdo da
organizagao.

57

Existe uma declara¢do de visdo clara e concisa sobre a
empresa.

58

Solicitar que o subordinado pense nas dire¢Ges futuras que
a empresa possa ter.

59

Mostar que quer incluir as visGes dos empregados nos
objetivos da empresa.

60

Procurar entender o compromisso do subordinado em
relacdo as partes da visdao da nossa empresa.

61

N3o superestimar seus propios méritos.

62

N3o estd interessado em auto-glorificacdo.

63

E humilde o suficiente para consultar outros na
organizacao quando ele ndo pode ter todas as respostas.

64

N3o é o centro das atencdo em suas proprias realizagdes.

65

Umas das principais atitudes do encarregado é humildade.

66

Confiar no subordinado para guardar segredo.

67

Ter conhecimento que o subordinado esta acima de
corrupgao.
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APENDICE B - Indice do Questionrio de Lideranca

Lideranga
. Variaver e . .
Questoes . ~ Modelo Subdimensao
Subdimensao

1 Al
11 Al . .

Recompensa Contigencial
16 Al
35 Al
3 A2
4 A2 .

Transacional
12 A2
17 A2
Gestdo pela Excessao
20 A2
22 A2
24 A2
27 A2
6 B1
10 B1
14 B1
18 B1 Influéncia idealizada
21 B1
23 B1
25 B1
34 B1
9 B2
13 B2 T f i [ Motivacdo Inspiracional
26 ™) ransformaciona ¢ p
36 B2
2 B3
8 B3 .
Estimulo Intelectual

30 B3
32 B3
15 B4
19 B4 Consideracao individual
29 B4
31 B4
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Lideranga
Questoes Var‘|aver e~ Modelo Subdimensdo
Subdimensao
39 C1
42 (o] Esforco extra
44 C1
37 C2 .
Transacional +
40 €2 Tranformacional Efetividade
43 C2
45 C2
38 = Satisfacao
41 C3
5 D1
7 D1 . . . .
laissez faire laissez faire

28 D1
33 D1
46 E1l
47 El
48 El Amor
49 El
50 El
51 E2
52 E2
53 E2 Empoderamento
54 E2
55 E2
>6 = Servidora
57 E3
58 E3 Visdao
59 E3
60 E3
61 E4
62 E4
63 E4 Hulmildade
64 E4
65 E4
66 ES Confianga
67 ES
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APENDICE C - Questionario Demografico

Questionario (dados demograficos)

1 |ldade: 2 |Género: Feminino O ;

Masculino [0 ,

3 |Grau de escolaridade: Funcional

12 Grau
22 Grau

Técnico

O OO o O

Universitario

Tempo na Empresa: anos meses

5 |[Turno em que trabalha: 12 [0,

22 1,
3¢ O,

6 |Qual a sua funcdo: Encarregado [
Operador O,

7 |Setor em que trabalha atualmente*: Maker O,
*Em caso de Encarregado, pode ser marcado mais de uma Processo Complementar O 2
opgdo. ~

Conversdo O ,
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ANEXO A - Questionario Original de Lideranca

indice Original
1. LIDERANCA TRANSACIONAL
A — Recompensa Contingencial
B — Gestéao pela Excecéao
2. LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL
C — Influéncia ldealizada
D — Motivacao Inspiracional
E — Estimulo Intelectual
F — Consideracéo Individual
3. SEM LIDERANGCA
G — Laissez-Faire
4. LIDERANCA TRANSACIONAL + TRANSFORMACIONAL
H — Esforco Extra
| — Efetividade
J — Satisfagao
5. LIDERANGCA SERVIDORA
K — Amor
L — Empoderamento
M — Viséao
N — Humildade

O — Confianga
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Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) - Bass & Avolio (2004)

1. (1A) Provides me with assistance in exchange for my efforts.

2. (2E) Re-examines critical assumptions to question whether they are
appropriate.

3. (1B) Fails to interfere until problems become serious.

4. (1B) Focuses attention on irregularities, mistakes, exceptions, and
deviations from standards.

5. (3G) Avoids getting involved when important issues arise

6. (2C) Talks about his / her most important values and beliefs
7. (3G) Is absent when needed

8. (2E) Seeks differing perspectives when solving problems

9. (2D) Talks optimistically about the future

10. (2C) Instills pride in me for being associated with him / her

11. (1A) Discusses in specific terms who is responsible for achieving
performance targets

12. (1B) Waits for things to go wrong before taking action

13. (2D) Talks enthusiastically about what needs to be accomplished

14. (2C) Specifies the importance of having a strong sense of purpose

15. (2F) Spends time teatching and coaching

16. (1A) Makes clear what one can expect to receive when performance
goals are achieved

17. (1B) Shows that he / she is a firm believerin “If it ain’t broke, don’t fix
it"

18. (2C) Goes beyond self-interest for the good of the group

19. (2F) Treats me as an individual rather than just as a member of a group
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20. (1B) Demonstrates that problems must become chronic before taking
action

21. (2C) Acts in ways that builds my respect

22. (1B) Concentrates his / her full attention on dealing with mistakes,
complaints, and failures.

23. (2C) Considers the moral and ethical consequences of decisions
24. (1B) Keep track of all mistakes

25. (2C) Displays a sense of power and confidence

26. (2D) Articulates a compeling vision of the future

27. (1B) Directs my atttention toward failures to meet standards
28. (3G) Avoids making decisions

29. (2F) Considers me as having different needs, abilities, and aspirations
from others

30. (2E) Gets me to look at problems from many different angles

31. (2F) Helps me to develop my strengths

32. (2E) Suggests new ways of looking at how to complete assignments
33. (3G) Delays responding to urgent questions

34. (2C) Emphasizes the importance of having a colletive sense of mission
35. (1A) Expresses satisfaction when | meet expectations

36. (2D) Expresses confidence that goals will be achieved

37.(41) Is effective in meeting my job-related needs

38. (4) ) Uses methods of leadership that are satisfying

39. (4H) Gets me to do more than | expected to do

40. (41) Is effective in representing me to higher authority

41. (4) ) Works with me in a satisfactory way

42. (4H) Heightens my desire to succeed

43. (41) Is effective in meeting organizational requirements
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44, (4H) Increases my willingness to try harder

45. (41 ) Leads a group that is effective

Questiondrio de Lideranga Servidora — SLAI — Dennis (2004)

Love

1. (5K) Is genuinely interested in me as a person

2. (5K) Creates a culture that fosters high standards of ethics
3. (5K) Has shown his / her care for me by encouraging me

4. (5K) Has shown compassion in his / her actions toward me
5. (5K) Shows concern for me Empowerment

6. (5L) Lets me make decisions with increasing responsibility

7. (5L) Gives me the authority | need to do my job

8. (5L) Turns over some control to me so that | may accept more
responsibility

9. (5L) Empowers me with opportunities so that | develop skills

10. (5L) Entrusts me to make decisions Vision

11. (5M) Has sought my vision regarding the organization’s vision

12. (5M) He and | have written a clear and concise vision statement for our
company

13. (5M) Has asked me what | think the future direction of our company
should be

14. (5M) Has shown that he / she wants to include employees’ vision into
the firm’s goals and objectives

15. (5M) Seeks my commitment concerning the shared vision of our
company Humility

16. (5N) Does not overestimate his or her merits

17. (5N) Is not interested in self-glorification

18. (5N) Is humble enough to consult others in the organization when he /
she may not have all the answers

19. (5N) Does not center attention on his / her own accomplishments
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19. (5N) Does not center attention on his / her own accomplishments
20. (5N) He’s demeanor is one of humility Trust
21. (50) Trusts me to keep a secret

22. (50) Knows | am above corruption
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ANEXO B - Questionario Original de Maturidade

Maturidade

Instrugdes: Baseado na sua experiéncia com sua equipe de trabalho, responda as perguntas abaixo (se
uma resposta estiver entre duas opgdes, escolha a numeragdo do meio).

1. Como vocé avalia 0 comprometimento dos membros de sua equipe em atingir as metas

1 2 3 4 5
Os membros da equipe As pessoas trabalham para Todos estio profundamente
demonstram comprometimento atingir as metas com as quais comprometidos em atingir as
superficial estdo de acordo metas

2.  Como as decisoes sio tomadas na sua equipe

1 2 3 4 5
O chefe nos comunica que A equipe discute solugdes, mas A equipe toma decisdes
decisdes tém que ser tomadas a decisdo final € do chefe baseadas num consenso

3. O que é o sistema de trabalho da equipe

1 2 3 4 5
Cada membro trabalha Existe trabalho conjunto e O trabalho conjunto e
independentemente colaborativo quando a situagdo colaborativo € natural para a
ou o lider for¢cam essa equipe e acontece sempre que
colaboracdo necessario

4. Qual o grau de confianca da equipe — confianca de que o trabalho dos outros membros é de
qualidade, confianca em que todos estdo contribuindo de modo igualitario, confianca para discutir
problemas e buscar solucdes e confianca na ajuda do grupo

1 2 3 4 5
Quase ndo existe confianga na O grau de confianga € alto Alguma confianca existe, mas
equipe entre todos os membros da ndo € equilibrada entre todos
equipe 0s membros

5. Como vocé descreveria o estilo de lideranca do lider de sua equipe

1 2 3 4 5
Ele(ela) € autoritario(a) e Ele(ela) consulta a equipe, mas Ele(ela) € participativo(a) e
coordena a equipe do seu retém o poder e tem a palavra age como um membro da
modo final equipe

6. A comunicacio nessa equipe pode ser melhor descrita como:

1 2 3 4 5
A comunicagdo é resguardada, As pessoas falam sobre Todos se sentem livres para
cuidadosa, mantida no minimo assuntos que sdo “seguros”, falar, discutir e opinar

assuntos que podem geram
polémica, discussdo ou
conflitos sdo evitados
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7. Quando as pessoas pensam de modo diferente ou conflitivo, como as diferencas siao
solucionados(as)

1 2 3 4 5
Os conflitos sdo ignorados, Os conflitos sdo discutidos Conflitos sao discutidos
ndo se costuma preocupar com algumas vezes, mas a maior abertamente até que sejam
eles parte do tempo sdo deixados resolvidos
de lado ou ignorados

8. Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem o que ¢ esperado delas para que os objetivos
da equipe sejam alcancados

1 2 3 4 5
As pessoas, no geral, ndo Alguns entendem o que Todos entendem o que
entendem o que precisam fazer precisam fazer e o que se precisam fazer e o que se
ou o que se esperam delas espera de cada um espera de cada um

9. Até que ponto as pessoas de sua equipe entendem, aceitam e implementam decisées (coloca
uma barra aqui)desempenham tarefas de modo responsavel

1 2 3 4 5
As pessoas s6 fazem o que é As vezes as pessoas Existe um alto nivel de
mandado. Existe pouco demonstram compromisso compromisso pessoal por parte
compromisso pessoal pessoal, mas ndo ha de todos, bastante consistente
consisténcia

10. Qual o grau de camaradagem e suporte entre os membros desta equipe

1 2 3 4 5
Existe pouco apoio ou ajuda Existe algum apoio e os Os membros se ajudam e se
mutua entre 0s membros membros se ajudam ap6iam mutuamente a maior
mutuamente de vez em quando parte do tempo

11. Geralmente quao satisfeito vocé se encontra com o desempenho de sua equipe

1 2 3 4 5
Nao me encontro satisfeito As vezes acho que o Estou satisfeito quase o tempo
com o desempenho desempenho ¢ satisfatério, inteiro com o desempenho da
outras vezes acho que ndo equipe

12. Até que ponto sua equipe é dependente do coordenador ou lider da equipe para executar suas
tarefas

1 2 3 4 5
Completamente dependente Algo dependente Capaz de trabalhar
independente sempre que
necessario

13. O lider da equipe é capaz de preencher o lugar de qualquer um dos membros de modo efetivo

1 2 3 4 5
Naio, de modo algum Pode ser, mas nao de todos os Sim, completamente capaz
membros e ndo em qualquer
ocasido
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14. Os membros de sua equipe possuem o conhecimento e habilidade para fazerem parte desta

equipe
1 3 5
Naio, faltam conhecimentos e Alguns membros possuem os Os membros possuem
habilidades conhecimentos e habilidades conhecimentos e habilidades

necessarias

adequadas

15. Os membros da equipe sabem

mesmo tempo

como trabalhar em equipe e manter um bom relacionamento ao

1

3

5

Nao

Mais ou menos

Completamente
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