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Resumo
Esta pesquisa buscou analisar como ocorre o fenémeno da lideranca, sob a 6tica do modelo de
Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard. Este tema foi escolhido haja vista que o
desenvolvimento teorico acerca do tema lideranca, revela a relevancia do tema e o interesse
que as empresas tém dado para esta questdo. Neste quesito, o desenvolvimento de liderancas
eficazes podera contribuir para as organizacdes no que tange ao aumento de produtividade.
Segundo a teoria situacional, através da utilizacdo dos estilos de lideranca adequados, o
acréscimo da eficiéncia relacionado a pessoas poderéa ser alcangcado durante o processo, porém
€ necessario ao lider possuir habilidade para identificar o nivel de maturidade de seus
seguidores. Este trabalho possui como escopo o nivel operacional do departamento de
assisténcia técnica de elevadores e escadas rolantes de uma empresa multinacional, inserida
na inddstria da construcdo civil. Trata-se de uma pesquisa quantitativa, de carater
exploratério, a qual utilizou a estratégia estudo de caso. O instrumento de coleta de dados
utilizado neste trabalho foi o questionario. Como método de analise, foi utilizada a estatistica
descritiva. Como principais resultados da pesquisa é possivel citar: o estilo de lideranca
Persuadir é o estilo predominante dos lideres de equipe; os lideres possuem um grau de
efetividade positivo quanto a adaptabilidade de estilo de lideranca; o nivel de maturidade das
equipes esta entre moderado e alto; e, apesar de haver incompatibilidade entre o estilo de
lideranca do lider e o nivel de maturidade em todas as equipes, o estilo de lideranca de todos

eles esta situado dentro da faixa de eficacia.

Palavras-chave: Liderancga Situacional. Estilo de lideranca. Lider. Maturidade. Liderados.



Abstract
This research aimed to examine how the phenomenon of leadership occurs, from the
perspective of the Situational Leadership model of Hersey and Blanchard. This theme was
chosen considering that the theoretical development on the subject leadership, reveals the
importance of the topic and the interest that companies have given to this issue. In this regard,
the development of effective leaders can help organizations increase productivity. According
to the situational theory, with the appropriated leadership styles, the increase in people-related
efficiency can be reached during the process, but it is necessary that the leader have the ability
to identify the maturity level of their followers. This work has scoped the operational level of
the service department of elevators and escalators of a multinational company, part of the
construction industry. This is a quantitative research, exploratory, which used a case study
strategy. The data collection instrument used in this study was a questionnaire. Descriptive
statistics was used as a method of analysis. The main search results can include: the
leadership style to Persuade is the predominant style of team leaders; leaders have a positive
degree of effectiveness about leadership style adaptability; the maturity level of the teams is
between moderate and high; and, although there is incompatibility between the leadership
style of leader and the maturity level in all teams, the leadership style of all of them is located

within the effective range.

Keywords: Situational Leadership. Leadership styles. Leader. Maturity. Followers.
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1 Introducao

O tema lideranca vem recebendo atencéo especial dos estudos organizacionais, dada a
centralidade desse fendémeno para a Administracdo. Apesar de ainda ndo utilizar
especificamente esta nomenclatura, tanto Taylor quanto Fayol iniciaram suas contribui¢des no
estudo do comportamento organizacional ja no inicio do século XX, mais precisamente em
1911, com a publicacdo do livro de Frederick W. Taylor: The Principles of Scientific
Management, pela editora Harper & Brothers (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

Historicamente, o termo lideranca surgiu por volta do século XIlI e, na lingua inglesa,
passou a ser utilizado mais recentemente, a partir do século XVIII. Contudo, no século IV
a.C. a obra A Republica, escrita por Platdo, ja apresentava especial atencdo a educacdo e
treinamento dos lideres politicos da época (BERGAMINI, 1994).

O estudo sobre lideranca passou por diversas fases ao longo do seu desenvolvimento
no ultimo século. Inicialmente, com estudos que ocorreram entre 1904 e 1948, sobre a Teoria
dos Tracos, a qual enfatizava de forma especial as qualidades pessoais do lider, além de
determinadas caracteristicas de personalidade. A seguir, surgiu a Teoria da Abordagem
Comportamental, que parte do pressuposto de que lideranca pode ser aprendida por meio de
técnicas de desenvolvimento pessoal (BERGAMINI, 1994; SCHNEIDER, 2005; OLIVEIRA,
2009).

A Teoria da Abordagem Contingencial, em contraponto a teoria anterior, buscou
entender como a lideranca flui, relegando a segundo plano os comportamentos dos lideres,
surgindo, assim, a figura dos seguidores’ e seus anseios em relagdo ao estilo de lideranca

adotado (BERGAMINI, 1994).

! Neste trabalho foi utilizado como sindnimos os termos: liderados, seguidores e membros da equipe.
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A abordagem base deste trabalho que esta entre as perspectivas situacionais — a qual
também faz parte da abordagem Contingencial — é a Teoria da Lideranga Situacional,
proposta por Hersey e Blanchard (1986), que vem a ser o resultado desta evolugéo dos
estudos acerca do tema lideranca. Para estes autores, 0 modelo de sucesso € alcancado pela
escolha do estilo adequado de liderancga relacionado ao nivel de maturidade (ou prontidao)
dos membros da equipe numa determinada situagédo, ou seja, uma teoria com foco central nos
liderados.

Dentre as diversas teorias existentes, a Teoria Situacional foi escolhida pelo autor
deste trabalho considerando a multiplicidade de estilos de lideranca e dos perfis dos
subordinados da organizacdo em estudo. Esta diversidade, ndo apenas dos lideres como de
suas equipes, € um dos aspectos mais marcantes da abordagem situacional (BERGAMINI,
1994; SCHNEIDER, 2005; OLIVEIRA, 2009; SANTQOS, 2010).

Como sera explanado na secdo “Referencial tedrico”, na Lideranca Situacional ha
quatro estilos eficazes de lideranca: Determinar, Persuadir, Compartilhar e Delegar. Os quais
sdo melhores utilizados quando apropriados ao nivel de maturidade relativo a determinada
tarefa/situacdo do liderado ou equipe em questdo. Pode-se definir maturidade como “[...] a
capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio
comportamento.” (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 187).

Assim, h& dois componentes a serem analisados quanto a maturidade, segundo estes
autores: maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicologica (disposicdo). O
primeiro refere-se ao conhecimento e a capacidade de executar determinada tarefa sem
orientacdo externa. Esta maturidade € alcancada através de experiéncias passadas em
atividade similares, treinamento etc. O segundo componente da maturidade esta relacionado a
disposicdo, ou até mesmo empenho, para executar esta tarefa, ou seja, se a pessoa esta

motivada a agir sem haver a necessidade de estimulo externo. Algumas vezes, 0 aparente
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desinteresse do individuo pode estar relacionado ndo apenas a ignorancia acerca da atividade,
mas também a inseguranca pessoal, ainda que a pessoa possua grande conhecimento sobre o
assunto.

Quando o liderado estd num nivel de maturidade baixa, ou seja, ndo possui nem
disposicdo, nem capacidade para executar uma tarefa, o estilo de lideranca mais eficaz a ser
utilizado sera “Determinar”. Ja quando o seguidor ndo possui capacidade, porém possui
disposicédo para executar uma tarefa, isto €, apresentando maturidade entre baixa e moderada,
o lider deve oferecer a orientagdo necesséria, juntamente com apoio ao seguidor, utilizando o
estilo de lideranca “Persuadir” (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Para o liderado que possui um nivel de maturidade entre moderado e alto, ou seja,
possui capacidade para executar uma tarefa, porém nédo possui disposi¢do para fazé-la, o lider
deve lancar méo de um estilo de lideranga denominado “Compartilhar”, concentrando
esforcos em seu comportamento de relacionamento, visto que um comportamento voltado
para tarefas e orientacdo, neste caso, seria desnecessario. Por ultimo, para um seguidor que
possui tanto as habilidades necessarias quanto o comprometimento para executar uma tarefa,
apresentando um nivel de maturidade alto, cabe ao lider, para potencializar os resultados,
oferecer um estilo de lideranga denominado “Delegar”. Pois comportamentos que venham a
tentar supervisionar estritamente o liderado ou estreitar o relacionamento, podem vir até
mesmo a desestimulé-lo, visto que ele pode interpretar esta acdo por parte do lider como
desconfianga em sua capacidade de solu¢do (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Embora essa teoria pareca ter alto poder explicativo, o conceito de lideranga nao é
consenso no mundo académico, todavia, para esta dissertacdo, foi utilizado o conceito
definido pelos préprios autores, Hersey e Blanchard (1986, p. 104), para os quais, lideranca
situacional é: "[...] o processo de influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo

para a consecucao de um objetivo numa dada situacao.".
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Este modelo ndo é imune a criticas. Por exemplo, o fato de ainda ndo haver grande
namero de pesquisas cientificas que o embasem teoricamente (GONCALVES e MOTAB,
2011). Estas criticas ndo séo totalmente infundadas, visto que o modelo ndo considera
integralmente, na analise da relacdo entre lider e liderado, aspectos como, motivacéo,
seguranca, frustracdo do liderado, além de outros fatores importantes nesta relagdo. E esta é
mais uma razdo para que executassemos esta pesquisa, visto que, com ela, sera possivel
contribuir com mais conhecimento para Academia sobre esta abordagem da lideranca.

Haja vista que esse desenvolvimento tedrico acerca da lideranca corrobora a
relevancia do tema e o interesse que as empresas tém dado para esta questdo, foi identificada
como uma oportunidade de se debrucar sobre o tema, concentrando a atencdo em
compreender o estilo de lideranca aplicada pelo lider e o nivel de maturidade dos membros de
sua equipe, no intuito de promover, através dos conhecimentos adquiridos nesta pesquisa,
instrumentos que possam qualificar lideres da organizagdo. Além de promover um acréscimo
de produtividade através das equipes em organizac¢des que atuam no setor de Servicos.

De uma forma geral, com o acirramento da competicdo em nivel global, a corrida
tecnoldgica, e o grande trafego de informacdes que ocorre através da rede, tornou-se crucial
para as organizaces, tanto as constituidas para fins de producdo de bens quanto a prestacdo
de servicgos, possuir uma equipe qualificada, motivada e bem gerida para o enfrentamento dos
novos desafios (CARDOSO, 2001). Hersey e Blanchard (1986, p. 103) afirmam que "A
organizacdo bem-sucedida tem uma caracteristica principal que a distingue das organizagdes
malsucedidas: uma lideranca dindmica e eficaz".

O papel da lideranca é essencial para o acréscimo da produtividade nas Organizacgdes,
visto que, segundo pesquisa realizada pela consultoria com atuacdo global, McKinsey, e
publicado no jornal Estaddo, a produtividade do trabalhador brasileiro obteve um acréscimo

médio de 1% ao ano, nos ultimos 25 anos e € 7 vezes menor que a produtividade de um
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americano. O Peru e o Chile, paises que sdo considerados subdesenvolvidos, possuem uma
produtividade em torno de 2,5 vezes a brasileira (KUPFER, 2014). E sabido que a
produtividade é resultado de ndo apenas um fator, mas sim de um conjunto de fatores que
incluem equipamentos, ferramentas, processos, ou seja, tecnologia, e - nosso foco de estudo -
pessoas.

Neste ponto, o desenvolvimento de liderancas eficazes podera contribuir para o ganho
de produtividade nas empresas, pois com o direcionamento e 0 apoio socioemocional
adequadamente utilizados pelo lider, o acréscimo da eficiéncia relacionado a pessoas podera
ser alcancado durante o processo, visto o estimulo constante que 0 membro da equipe passa a
receber. Especificamente nas empresas do setor de servi¢os, que sdo as atividades fins da
organizacdao em analise, hd um grande nimero de trabalhadores envolvidos na prestacdo de
servicos, dai a relevancia do tema para o setor.

O segmento de servicos abrange diversas areas estratégicas da economia, tais como:
financas, telecomunicacdo, informatica, consultoria, seguros, distribuicdo, publicidade,
turismo, dentre outros. Ele vem despontando nas ultimas décadas como propulsor da
producdo mundial. Atualmente, chega a representar até 80% do PIB nos paises desenvolvidos.
Tomando como exemplo o Brasil, no inicio do século passado, o setor de servigos
representava 44% do PIB nacional; nos anos de 1940, 50%; nos anos de 1990, 61%; e, em
2012, representou 68,5% do PIB brasileiro. Além de representar mais de 70% da mé&o de obra
empregada no pais. Acrescido a estas informagdes, o setor de servigos captou 60% do fluxo
mundial de investimento direto estrangeiro (BRASIL, 2014; IBGE, 2014). Assim, visto a
relevancia do setor de servicos para a economia mundial, é possivel compreender a
importancia em se analisar o fenémeno da lideranga numa empresa que compde este setor.

Dentro do setor de servicos estd o mercado de elevadores no Brasil, que hoje

movimenta em torno de R$ 3 bilhdes/ano e tem acompanhado, e muitas vezes superado, o
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crescimento brasileiro. As vendas de elevadores giram em torno de 15.000 unidades/ano. O
crescimento do PIB da construgdo civil em 2010 foi de 11,8%, e superou os 7,5% de
crescimento do PIB nacional nesse ano. Com vistas a sua ampliacdo, a politica atualmente
adotada pelo governo brasileiro de redistribuicdo de renda tem-se demonstrado um forte
propulsor do mercado imobiliario, além do financiamento da casa propria pela Caixa
Econbémica Federal, que apenas nos cinco primeiros meses de 2013 atingiu a cifra de R$. 51,2
bilhGes em contratacdo, uma alta de 39,7% em relagdo a0 mesmo periodo de 2012, que foi de
R$ 36,65 bilhdes. O Programa Minha Casa Minha Vida entregou até abril de 2013 1.180.000
residéncias, e, até o fim de 2014, deve chegar a 3,4 milhdes de unidades. Estas medidas tém
contribuido para o aumento da demanda por elevadores nas mais diversas regides do Brasil
(SILVA, 2012).

Neste trabalho, o objeto de estudo, uma empresa multinacional de capital aberto, por
motivo de confidencialidade, serd& denominada Gama Elevadores S.A. Esta empresa esta
inserida na industria da construcdo civil, oferecendo, especificamente, produtos e servigo de
transporte vertical de passageiros e cargas: produzindo, instalando, modernizando e prestando
servicos de manutencdo em elevadores h4 mais de 40 anos no Brasil. Atua nos cinco
continentes, faz parte de uma holding, do ramo de tecnologia e materiais que emprega mais de
170 mil funcionarios, com receita financeira que superou os 36 bilhdes de Euros no exercicio
fiscal 2012/2013°,

Este trabalho tem como escopo o nivel operacional do departamento de assisténcia
técnica preventiva desta empresa. Atualmente, o nivel de produtividade deste departamento
ndo esta num nivel satisfatorio para a direcdo da organizacdo. Dentre muitos motivos
possiveis, pode-se elencar: inabilidade do corpo tecnico; desinteresse pelas atividades;

inseguranca para execucao do trabalho; falta de recursos; baixos salarios; excesso de trabalho

2 Como é comum em Multinacionais europeias, o exercicio fiscal ocorre entre os meses de Outubro e Setembro
do ano seguinte.
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etc. (DEPEXE e COSTA, 2006). Somado a tantos fatores, o uso inadequado de um estilo de
lideranca, praticado pelos lideres das equipes que compdem este departamento, em relacdo ao
nivel de maturidade destas equipes, pode ser a razdo primordial desta improdutividade.

A importancia deste departamento de servigcos de manutencdo para a organizacao se da
pelo fato de que a rentabilidade da organizacdo, aqui se inclui fabricacdo, venda e
modernizacdo de elevadores, esta, praticamente, concentrada neste setor de assisténcia
técnica. Ou seja, manter rentdvel este departamento na organizacdo é crucial para a
sustentabilidade de todo o neg6cio a médio e longo prazo. Pois, caso decline a percepcéo do
cliente quanto a qualidade nos servigos prestados pela equipe de manutencdo, e ele opte por
substituir a empresa por uma concorrente, a tendéncia é que a organizagdo encerre toda a sua
operagéo no longo prazo.

Assim, a luz da teoria de lideranca de Hersey e Blanchard (1986) e contextualizados
pelo caso da empresa investigada, a pergunta que norteara esta pesquisa é a seguinte: como se
apresenta o fendmeno da lideranca no departamento de assisténcia técnica de uma empresa do
setor de servigos no Recife — PE?

Para responder a pergunta central desta pesquisa, buscou-se alcancar 0s objetivos,

gerais e especificos, apresentados neste trabalho, conforme se vé a seguir.

1.1 Objetivos

Nesta pesquisa, 0 caso que instrumentalizou a consecugdo do objetivo geral foi,
conforme informado anteriormente, uma empresa multinacional que atua no campo de
tecnologia e materiais, inserida na industria da construcdo civil. A unidade escolhida, por
conveniéncia, foi a de Pernambuco, visto ser o local de trabalho do pesquisador. O

departamento de servigo de assisténcia técnica, alvo da pesquisa, conta com 04 equipes de
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manutenc¢do, contendo um lider cada equipe, denominados supervisores técnicos de servigos.
Os detalhes acerca do caso serdo apresentados na se¢do “Método”.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar como se apresenta o fendmeno da
lideranca, & luz da teoria de Hersey e Blanchard (1986), no departamento de assisténcia
técnica de uma empresa do setor de servicos no Recife — PE.

Para alcangarmos o objetivo principal deste estudo de caso, foi necesséria a busca dos
seguintes objetivos especificos:

Identificar quais os estilos de lideranga dos lideres das equipes em questao;

Identificar a adaptabilidade de estilo de cada lider e seu grau de efetividade;

Diagnosticar o nivel de maturidade destas equipes;

Analisar a aderéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de maturidade dos liderados,
a luz da teoria da Lideranca Situacional.

A seguir, uma secdo que pretende oferecer os inimeros fatores de relevancia deste

projeto de pesquisa sobre lideranca nas organizagoes.

1.2 Justificativa

Muitos estudos levam em conta o papel do lider nos mais altos escaldes das empresas.
Assim, a primeira justificativa para este trabalho é seu escopo, 0 qual se concentra na
lideranca no nivel operacional da empresa, comumente chamado "ch&o de fabrica". Nosso
foco de estudo estara nos lideres de equipe que atuam diretamente na execuc¢do do servico de
manutencdo preventiva, nomeados pela organizacdo como supervisores técnicos de servicos.

Todavia, este trabalho pode oferecer também uma contribuicdo para o mercado, pois
com esta pesquisa pretende-se discutir a lideranga no setor de servicos, visto sua relevancia

adquirida para a producdo nacional, respondendo por quase 70% do PIB brasileiro (IBGE,
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2014) e instrumentalizar os lideres acerca dos diferentes estilos de lideranca existentes, o que
poderd elevar o desempenho de suas equipes, contribuindo para o aumento de sua
produtividade, outra consequéncia positiva do estudo.

Especificamente para a empresa, devera contribuir no sentido de elevar o
conhecimento acerca da adequacdo do perfil do lider ao perfil da equipe de funcionérios,
indicando, dessa forma, possiveis alternativas para compor uma lideranca mais efetiva na
conducéo de sua equipe.

Para a Academia, sua contribuicdo se da no sentido de acrescentar ao conhecimento ja
construido uma anélise atual sobre as ferramentas utilizadas pelos gestores de equipes para o
efetivo processo de lideranca nas Organizacfes. Além de uma analise comparativa entre 0s
conceitos consagrados sobre o tema, e seus resultados esperados, e 0 que realmente vem
acontecendo no campo empirico.

Outra contribuigdo deste trabalho foi a atualizacdo da teoria de Hersey e Blanchard
para o setor de servicos no Recife - PE, visto sua importancia na economia, conforme ja
discutimos anteriormente. Este trabalho soma-se a literatura que vem sendo construida desde
a década de 70, quando as primeiras discussfes sobre lideranca situacional comecaram a
tomar corpo, como sera visto na se¢do “Referencial tedrico”.

A préxima secdo pretende descrever a estrutura deste trabalho de dissertagdo, com um

pequeno resumo dos assuntos abordados em cada secao.

1.3 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo € estruturada em 5 capitulos, sendo eles, 1. Introducdo, 2. Referencial
Tedrico, 3. Método, 4. Resultado e, por dltimo, 5. Considera¢Bes Finais. Lista com as

referéncias utilizadas no texto e anexos que integram o trabalho.
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Este primeiro capitulo tratou da apresentacdo do problema de pesquisa, dos objetivos
do trabalho, e das justificativas e contribui¢des desta dissertacao.

O Capitulo 2 refere-se a fundamentacdo tedrica onde seré tratado o arcabouco tedrico
que foi utilizado para estruturar o trabalho de campo da dissertagdo, sendo abordadas as
teorias referentes a lideranga.

O Capitulo 3 refere-se ao método, onde serd abordada a explicacdo da
operacionalizacdo da pesquisa, bem como o detalhamento sobre a coleta e a anélise dos
dados.

O Capitulo 4 refere-se a analise dos dados, onde serdo tratados os resultados da
pesquisa e as relacdes com a Teoria da Lideranca Situacional.

O Capitulo 5, para finalizar, refere-se as conclusdes e finaliza o trabalho de dissertacéo
respondendo a pergunta de pesquisa. Além disso, sugere temas para pesquisas futuras e
apresenta as implicacBGes gerenciais para a organizacdo em estudo, sob a Otica da Lideranca

Situacional.
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2 Referencial tedrico

2.1 Lideranca

Quando, em meados de sua carreira, Peter Drucker (1954) citado por Hersey e Blanchard
(1986), afirmou que ainda que os lideres sejam recursos de base, eles sdo escassos no
mercado, ele j& percebia tanto a sua essencialidade quanto a dificuldade em obter lideres com
as competéncias necessarias para assumir este posto.

Ainda que sucintamente, € importante que este projeto busque apresentar alguns estudos
realizados nas Gltimas décadas acerca do tema lideranca: sua evolugdo desde a Teoria dos
Tracos até culminar na Teoria Contingencial e a Lideranca Situacional. Além disso, definir
um conceito para lideranga, uma vez que é, principalmente, o lider quem transmite aos
funcionarios a visdo, os valores e 0s principios organizacionais, podendo influenciar
diretamente o comportamento das pessoas no tocante ao alcance dos objetivos da
organizacao.

Quanto ao conceito para lideranca, como ja é esperado numa ciéncia social, ndo had um
completo consenso sobre o assunto. Porém alguns autores convergem para um caminho
comum: a lideranca esta intimamente ligada a influéncia de A sobre B para a realizacdo de um
objetivo. Assim como cita Silva et al (2013), o tema lideranca tem recebido merecido
destague no contexto académico referente aos estudos organizacionais.

O tema lideranga, no contexto organizacional, ja foi intensamente explorado ao longo do
tempo (SILVA et al, 2013). Estes autores afirmam que, inicialmente, os estudos buscavam
identificar tracos e caracteristicas dos lideres além de seus comportamentos e estilos. Nesta
abordagem cléssica de lideranca, a Teoria dos Tracos, os esforcos estavam voltados em
identificar as qualidades e caracteristicas pessoais, inatas, que distinguiriam os verdadeiros

lideres. Desta forma, caracteristicas como autoconfiancga, integridade, honestidade etc., seriam
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seus tracos diferenciadores, 0s quais aumentariam as probabilidades de sucesso como lider.
Tanto os aspectos comportamentais quanto o relacionamento entre lider e liderado ndo eram
substancialmente considerados nesta teoria (BERGAMINI, 1994; SCHNEIDER, 2005;
OLIVEIRA, 2009).

O comportamento e o estilo do lider passaram a ser melhor considerados a partir das décadas
de 1950-1960. As pesquisas conduzidas pelas universidades americanas de Ohio e Michigan
demonstraram a importancia de gestores adotarem estilos de lideranga mais direcionados para
as necessidades e caracteristicas dos liderados. Porém, conforme afirmam Bergamini (1994) e
Silva et al (2013), foram apontados certos limites a essa abordagem, em especial no que se
refere a plasticidade dos estilos dos gestores e a idealiza¢do sobre o foco nas pessoas.

A abordagem contingencial, a qual surgiu em oposi¢do as teorias anteriores, comegou a
despontar a partir do final da década de 1960 (SCHNEIDER, 2005). Com a publica¢do, em
1967, do livro de F. E. Fiedler: A Theory of Leadership Effectiveness, pela editora McGraw-
Hill, o qual propbe que a eficacia do desempenho da equipe é resultado de uma série de
fatores que envolvem o estilo do lider e o grau de controle que a situacdo oferece. Ou seja, as
caracteristicas dos envolvidos: lider, equipes, a propria tarefa e o contexto, passaram a ser
consideradas dentre os fatores que enfatizam o papel do lider em seu exercicio.

Apesar de ainda haver alguns criticos que desconfiam do real efeito da lideranca sobre 0s
resultados de uma organizacdo, € notdria a influéncia da lideranca no que tange o desempenho
de uma equipe. Vistas as mais diversas defini¢cdes sobre lideranca e estudos ja realizados nas
ultimas décadas, conforme resumidamente citadas anteriormente, neste campo, a titulo de
definicdo de conceito, utilizou-se o que propds Hersey e Blanchard (1986, p. 104), para os
quais lideranca €: "[...] o processo de influenciar as atividades de um individuo ou de um

grupo para a consecu¢do de um objetivo numa dada situacéo.".
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Conforme o proprio titulo deste trabalho sugere: “O modelo de lideranga situacional de
Hersey e Blanchard na analise da lideranga — o caso do departamento de assisténcia técnica de
uma empresa do setor de servi¢os no Recife — PE”, o estilo de liderancga situacional proposto
por Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard em seu livro “Psicologia para Administradores, a
teoria e as técnicas da lideranga situacional” (1986) e seu artigo “Vocé quer saber o seu estilo
de lideranga” (1974) séo o norte deste trabalho.
Este estilo de lideranca é resultado das varias técnicas utilizadas, desde o advento da escola
classica de Administracdo, com Taylor e seu modelo voltado para as tarefas, passando pela
Escola das Relagbes Humanas, a qual surgiu como uma contraposi¢do ao modelo em vigor,
defendendo as agdes voltadas, principalmente, para as relacbes humanas (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).
Os estudos da Universidade de Michigan também contribuiram para o tema, através do
Survey Research Center, quando buscou identificar grupos de caracteristicas relacionadas
entre si e com varios indicadores de eficacia. Nestes estudos ja foram formulados os conceitos
denominados de orientacdo para o empregado e orientagdo para a produgdo, muito importante
para o conceito de lideranca situacional (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
A Ohio State University, com seus estudos realizados pela Bureau of Business Research,
iniciados em 1945, contribuiu quando, pela primeira vez, ofereceu uma analise em que tanto a
dimensdo do comportamento do lider voltado para o relacionamento com os liderados quanto
0 comportamento voltado para a tarefa poderiam ser analisados sem, necessariamente, um
aspecto de exclusdo entre um e outro. Sendo apresentados dois eixos distintos, um para cada
dimensdo, formando quatro quadrantes, considerando de baixa a elevada a énfase em cada
dimensdo. A partir de entdo, a analise deixaria de ser do tipo ou/ou para e/ou. Isto &, uma nota
alta numa dimensdo de consideracdo, necessariamente, ndo significa uma nota baixa na

dimensao de estrutura de iniciacdo (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
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Robert Blake e Jane Mouton, em 1973, desenvolveram um treinamento chamado “Grid
Gerencial”, no qual os autores apresentam a proposta de interligar duas orientacdes do
comportamento de lideranga. Eles buscaram representar as varias formas de exercer a
lideranca. A grade é definida por dois eixos ortogonais: o primeiro apresenta 0 maior ou
menor grau de atencdo aos subordinados; o segundo, 0 maior ou menor grau de atengédo com a
tarefa. A tese de Blake e Mouton afirma que h&a uma hierarquia na eficécia destes diferentes
estilos, que vai do 1-1 ao 9-9, ou do menor grau de atencdo aos subordinados e tarefas ao
maior grau de atencdo a ambos (VALADAO, 2009).
Este caminho evolutivo percorrido pelas teorias sobre lideranca ofereceu subsidios para os
autores Hersey e Blanchard desenvolverem a sua visdo sobre lideranca situacional, como sera

Visto a seguir.

2.2 Lideranca Situacional

Na lideranca situacional, proposta por Hersey e Blanchard (1986), ndo existe uma unica, ou
melhor, forma de liderar. Na verdade, os lideres jamais alcancardo a eficacia - compreendida
aqui como a capacidade ndo apenas de fazer com que seus liderados executem uma tarefa
utilizando seu poder de posicdo, mas que o facam compreendendo que esta acdo esta alinhada
com um objetivo legitimo, isto é, utilizando seu poder pessoal - se ndo souberem adaptar
adequadamente seu estilo de lideranca as exigéncias do ambiente. Estes autores citam que
uma lideranga eficaz seria o resultado de uma funcdo que agregue o lider, o liderado e a
situacao.

Para tanto, o lider deve saber agir de maneira condizente com cada situacdo, aplicando maior
ou menor énfase no comportamento de relacionamento e/ou de tarefa a depender do que a

situacdo especifica exige, considerando, em especial, o nivel de maturidade daquele individuo
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ou grupo para executar aquela determinada tarefa (HERSEY e BLANCHARD, 1974). Para
Depexe e Costa (2006), enquanto o comportamento de relacionamento indica o empenho por
parte do lider para fornecer apoio, suporte socioemocional e em se comunicar de maneira
bilateral com o membro da equipe, 0 comportamento de tarefa, por sua vez, esta associado a
forma como o lider define 0 que, como, quando e onde a atividade deve ser executada.

Tanto o estilo de lideranca quanto a adaptabilidade do lider — os quais comp&em,
respectivamente, o primeiro e segundo objetivo especifico deste trabalho - séo identificados
através de um questionario denominado LASI (“Leader Adaptability and Style Inventory”,
traducdo: “Levantamento de Adaptabilidade e Estilo do Lider”), composto de 12 situacgdes
distintas, o qual sera melhor descrito na se¢do de métodos de pesquisa.

William J. Reddin foi um dos primeiros autores a citar a dimensao de efetividade (effective)
ou eficacia aos modelos bidimensionais existentes na época. Esta dimensao é denominada por
Hersey e Blanchard como eficiéncia. Estes autores declaram ter baseado parte de sua
abordagem situacional nos trabalhos de Reddin. Esta eficacia, ou efetividade, € diretamente
afetada pela capacidade do lider de diagnosticar adequadamente o ambiente e aplicar o estilo
de lideranga mais adequado. De acordo com esta teoria, escores de -1 a -24 sdo classificados
como inefetivos e escores de +1 a +24 sdo efetivos (HERSEY e BLANCHARD, 1974,
SCHNEIDER, 2005).

O nivel de maturidade da equipe (diagnostica-lo é o terceiro objetivo especifico deste
trabalho) deve ser avaliado sob dois prismas. Um refere-se ao conhecimento e a capacidade
do individuo para executar determinada tarefa sem orientacdo externa. Esta maturidade é
alcancada através de instrucdo ou experiéncias passadas em atividades similares. O segundo
prisma da maturidade esta relacionado a disposicdo para executar a tarefa. A referéncia para
esta avaliacdo esta no fato de o individuo estar ou ndo motivado a agir mesmo com a auséncia

de um estimulo externo (HERSEY e BLANCHARD, 1974).
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Sob este enfoque, considerando os diversos niveis de maturidade e estilos eficazes de
lideranca, Hersey e Blanchard explicam que, quando o liderado estad num nivel de maturidade
baixo, sem disposi¢cdo e sem capacidade para executar uma tarefa, o estilo de lideranca mais
eficaz a ser utilizado sera “Determinar”. Quando o seguidor ndo possuir capacidade, mas,
ainda sim, demonstrar disposicao para executar uma tarefa, sua maturidade seré avaliada entre
baixa e moderada, e o lider deve oferecer orientagdo, juntamente com apoio ao seguidor,
utilizando o estilo de lideranca “Persuadir” (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
Para o liderado que possui um nivel de maturidade entre moderado e alto, isto €, possui
capacidade para executar uma tarefa, porém ndo possui disposicao para execucao da tarefa ou
interesse em assumir a responsabilidade por ela, o lider deve lancar mao de um estilo de
lideranga denominado “Compartilhar”, concentrando esfor¢os em seu comportamento de
relacionamento, visto que um comportamento voltado para tarefas e orientacdo, neste caso,
faz-se desnecessario. Por fim, para um liderado que possui tanto as habilidades necessarias
quanto o comprometimento para executar uma tarefa, apresentando uma maturidade alta, cabe
ao lider, para potencializar os resultados, oferecer um estilo de lideranca denominado
“Delegar”, oferecendo maior liberdade de atuacdo a seu seguidor (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).
Para efeito de maior compreensédo dos diversos estilos de lideranca que podem ser utilizados,
de acordo com o nivel de maturidade do liderado, apresenta-se a seguir a Figura 01, proposta
por Hersey e Blanchard (1986, p. 189), na qual se destacam os quatro estilos eficazes de

lideranca, aplicados a cada nivel de maturidade.



30

ESTILO DO LIDER
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Figura 01 - Estilo do lider e maturidade dos liderados.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

Estilo DETERMINAR - estilo de lideranca utilizado para equipes imaturas, na qual 0s
membros ndo possuam capacidade de realizar uma dada tarefa e néo estéo dispostos a assumir
a responsabilidade pela sua realizacao;

Estilo PERSUADIR - estilo utilizado quando a maturidade transita entre baixa e moderada,
neste ponto o liderado ndo possui ainda a habilidade para executar a tarefa, mas ao contrario
da anterior, tem vontade de assumir a responsabilidade, necessitando apenas de capacitacao,
pois possui confianga em si mesmo;

Estilo COMPARTILHAR - neste nivel de maturidade entre moderada a alta, as pessoas ja
possuem habilidade, porém estdo inseguras ou ainda ndo estdo dispostas a atender as
solicitacGes do lider;

Estilo DELEGAR - este estilo é utilizado com maior eficacia quando a equipe alcanga uma
maturidade alta, ou seja, ela possui tanto a habilidade de produzir de maneira praticamente
autdbnoma, sem a interferéncia do lider, quanto compreende que assumir a responsabilidade

pela execucao das tarefas tornara em seu proprio beneficio.
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A seguir, a secdo do método de pesquisa que serd utilizado neste trabalho: o tipo de pesquisa,

seu carater exploratério, as técnicas de coleta e de analise de dados.
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3 Método

3.1 Meétodo e técnica da pesquisa

Conforme os objetivos deste trabalho, esta € uma pesquisa de analise quantitativa.
Para tanto, adotou-se um tipo de pesquisa de carater exploratorio, visto que, assim como
muito bem explicada por Gil (1991, p. 25):

[...] tém por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo mais explicito ou construir hipoteses. Pode-se dizer que tais
pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intui¢Bes. Seu planejamento &, portanto, bastante flexivel, de
modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao
fato estudado.

A estratégia escolhida fora a denominada como estudo de caso. Segundo Martins
(2006, p. XI): “...] seu objetivo € o estudo de uma unidade social que se analisa profunda e
intensamente.”. Yin (2005) afirma que esta estratégia de pesquisa possibilita a preservacao
das caracteristicas dos acontecimentos nos processos administrativos e organizacionais nas
empresas. Ja de sua obra anterior, publicada em 2003, pode-se extrair um complemento a este
conceito: "[...] o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que
compreende tudo - com a logica de planejamento incorporando abordagens especificas a
coleta de dados e a andlise de dados.” (YIN, 2003).

Utilizamos o roteiro abaixo para executar este Estudo de Caso:

1. Inicialmente, houve a percepcdo da existéncia de um caso;
2. Foi solicitada a autorizagdo para o estudo do caso;

3. Houve a elaboracdo da questdo de pesquisa;

4. Houve arevisao da literatura acerca do assunto;

5. Ocorreu a coleta e andlise dos dados;
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6. Por fim, a concluséo.

Segundo Olkoski et al (2009), um estudo de caso € atil quando se pretende preservar
as caracteristicas originais de um acontecimento, com o levantamento de dados para anélise e
descricdo dos fatos observados. E para Freitas, Melo e Caldas (2009), um estudo de caso
possibilita estudar um fenébmeno em profundidade, escolhendo casos particulares, sem alterar
as caracteristicas significativas dos eventos em seu curso normal.

Poderiamos citar ao menos uma limitacdo para este trabalho, pelo fato de se tratar de
um estudo de caso, sua analise fica limitada ao contexto de uma Unica empresa do setor de
servigos do Recife, 0 que ndo permite generalizagfes. Assim, surge a necessidade de novos
estudos, os quais repliquem esta pesquisa para que seja oferecida uma analise mais abrangente
sobre o fenbmeno da lideranca, a luz da teoria situacional.

Visto as inuUmeras técnicas de coleta existentes, optou-se por utilizar a técnica de
coleta de dados mais adequada, viavel e suficientemente capaz de atingir os objetivos
especificos desta pesquisa, a técnica denominada questionario, com posterior analise através
da estatistica descritiva, sobre a qual discutiremos a seguir. Ressalte-se que ndo se julga
menos importante todas as demais técnicas, tais como: grupo focal, artefatos fisicos,
entrevista, observacdo etc. Acredita-se que é razoavel, e foi suficiente, para fins desta
pesquisa, essa técnica e instrumento de coleta de dados.

Segundo Paiva, Ledo e Mello (2011), independente da técnica utilizada, o importante é
que ela esteja profundamente alicercada nas teorias ja existentes, assim como se faz
necessario haver um protocolo da pesquisa proposta, conferindo-lhe maior validade e
confiabilidade, ou seja, tanto a certeza de que os métodos utilizados séo capazes de oferecer
uma consecucdo fidedigna do que é proposto quanto ao fato de que pesquisas futuras
realizadas com os mesmos parametros apresentardo resultados muito semelhantes.

A seguir, sera aprofundada a discusséo sobre os instrumentos de coleta de dados.
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3.2 Instrumento de coleta de dados

A respeito dos instrumentos de coleta de dados e evidéncias, conforme ja exposto,
para 0 alcance de todos os objetivos especificos desta pesquisa, lancou-se méo do uso de
questionario, por se tratar de uma lista ordenada de perguntas dirigidas aos respondentes. Pois
0 uso do questionario possui um enfoque bem utilizado nas investigacdes sociais, ja que
apresenta um conjunto de afirmacdes das quais a pessoa que responde o questionario elege o
grau de sua concordancia com a frase, numa escala que pode variar, geralmente, entre cinco e
sete pontos (MARTINS, 2006).

Os dois questionarios escolhidos, tanto o LASI (Leader Adaptability and Style
Inventory) quanto a Avaliacdo do Nivel de Maturidade, desenvolvidos por Hersey e
Blanchard, foram aplicados aos lideres e aos liderados de forma impressa. Ao superior dos
lideres, foi entregue apenas o LASI (especificamente o LASI-Outros, para este caso), pois
havia o interesse em obter uma opinido de outro ponto de vista a respeito do estilo de
lideranca do lider.

Houve uma diferenca na execucdo do processo de aplicacdo dos questionarios: 0s
formulérios entregues aos lideres e superior dos lideres poderiam ser devolvidos ap0s oito
dias do recebimento; enquanto o formulario que os liderados deveriam responder foi entregue
durante uma reunido, numa sala fechada, e deveriam ser respondidos individual e
imediatamente, sem a presenca do respectivo lider da equipe. Esta diferenca se da,
principalmente, pelo fato de que cada lider teria um numero de questionarios correspondente
ao numero de liderados de sua equipe (além do seu proprio LASI, neste caso LASI-
Autopercepcdo), enquanto o liderado precisaria responder apenas a um formulario de cada
modalidade: LASI e Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade. Cabe informar que 03 (trés)
integrantes deste grupo, todos liderados, ndo responderam ao questionario, conforme sera

explanado na secdo “Resultados”.
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Como ha diversos tipos de questionario: como os que utilizam questdes fechadas, sim
ou ndo, por exemplo; multipla escolha, no qual pode, inclusive, ser feita mais de uma escolha;
questBes abertas, totalmente desestruturadas; através de associacdo de palavras, ou por
complemento de frases; questionarios que apresentam escalas sociais e de atitudes dentre
outros (MARTINS, 2006), como dito anteriormente, optamos por utilizar dois questionarios
distintos.

O primeiro questionario, Avaliacdo do Nivel de Maturidade, conforme anexo A, foi
desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986) e utilizado por Godoy (2008) e Santos (2010).
Este instrumento é utilizado para avaliar o nivel de maturidade dos liderados. Ele foi baseado
no trabalho de Rensis Likert, do inicio dos anos de 1930, denominado Escala de Likert.
Depexe e Costa (2006) também utilizaram o contetido deste formulario em sua busca por uma
metodologia para avaliagdo da maturidade de operérios da construcdo civil.

O formuléario se subdivide em duas partes, cada uma apresenta cinco escalas a serem
analisadas pelo lider a respeito das caracteristicas dos membros da equipe. A primeira
relaciona-se a capacidade (maturidade de trabalho), a segunda relaciona-se a disposi¢do do
liderado para realizar a tarefa (maturidade psicoldgica). O lider avaliou cada liderado na
execucao da tarefa, pontuando o nivel de maturidade de 1 a 8.

Em relacdo ao nivel de maturidade de trabalho, foi considerado:

1. Experiéncia anterior de trabalho: se o liderado possui experiéncia anterior para
executar a tarefa;

2. Conhecimento do trabalho: se, profissionalmente, o liderado possui 0s
conhecimentos necessarios inerentes a execucao da tarefa;

3. Compreensdo das exigéncias de trabalho: se o liderado compreende o que lhe é

designado;
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4. Capacidade de solucdo de problemas: se o liderado possui a capacidade de
solucionar problemas decorrentes do ato de executar a tarefa;

5. Capacidade de assumir responsabilidades: se o liderado tem a capacidade de
assumir certas responsabilidades importantes a execucao da tarefa.

Em relacdo ao nivel de maturidade psicoldgica, foi analisado:

1. Disposicdo para assumir responsabilidades: o quanto o liderado é disposto em
assumir responsabilidades;

2. Motivacdo de realizagdo: se o liderado possui desejo de que sua tarefa seja
realizada;

3. Empenho: se o liderado € dedicado na execucdo da tarefa sob sua responsabilidade;

4. Atitude no trabalho: se o liderado reage bem a uma situacdo inesperada durante a
execucdo da tarefa;

5. Iniciativa: se o liderado tem espirito empreendedor.

O segundo questionario, denominado LASI (Leader Adaptability and Style Inventory)
ou LEAD (Levantamento de Adaptabilidade e Estilo do Lider), conforme anexo B, também
foi desenvolvido por Hersey e Blanchard e publicado na revista Training and Development
Journal em 1974. No Brasil, este questionario foi validado e utilizado por Schneider (2005, p.
109) e, posteriormente, utilizado também por Oliveira (2009). Este questionario apresenta
doze situacbes distintas em que o respondente assinala, dentre as quatro alternativas
oferecidas, a opgdo que mais se aproxima da acédo do lider da equipe. O instrumento € Uutil
para mapeamento e classificacdo do estilo de lideranca do lider, segundo a opinido dos
liderados e de todos que estdo sob a influéncia do lider. Neste trabalho sera coletada a opinido
dos liderados e do superior deste lider. Para compreender melhor o resultado do questionario,

basta conferir o conjunto de respostas com o gabarito, conforme anexo C.
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Este instrumento foi utilizado, ainda, para que compreendéssemos a autopercepcao do
lider sobre seu préprio comportamento perante a sua equipe. Na Teoria da Lideranca
Situacional, a autopercep¢do do lider ndo pode ser confundida com estilo de lideranca. O
estilo de lideranca é definido segundo a opinido dos liderados e demais pessoas sob a
influéncia do lider e ndo segundo a opinido do prdprio lider (HERSEY e BLANCHARD,
1974).

E importante ressaltar que o LEAD apresentado ao proprio lider (denominado LEAD-
Autopercepcdo) possui uma pequena diferenca no texto em relacdo tanto ao LEAD
apresentado aos subordinados (denominado LEAD-Subordinado) quanto o questionario
apresentado ao superior do lider (este é denominado LEAD-Outros). Esta diferenca esta na
direcdo da pergunta, pois enquanto o LEAD-Autopercepcdo questiona sobre a atuagdo do
proprio respondente, o lider, tanto o LEAD-Subordinado quanto o LEAD-Outros questiona
sobre o comportamento esperado pelo respondente em relacdo ao lider da equipe em questéo
(HERSEY e BLANCHARD, 1974).

Para potencializar os resultados destes dois instrumentos, foi efetuado, previamente,
um pré-teste com alguns respondentes equivalentes a populacdo a ser pesquisada (estes
funcionarios fazem parte do departamento de modernizacdo e de instalacdo de elevadores).
Este grupo era formado por: dois liderados, trés lideres e um superior do lider. Com esta
precaucado, pretendeu-se dirimir quaisquer davidas, ajustar possiveis falhas ndo identificadas
anteriormente ou textos utilizados, ou seja, aperfeicoar o instrumento a ser utilizado conforme
recomendagéo de Martins (2006).

A seguir, a se¢do “Método de analise” ird apresentar a forma como os dados serdo

tratados para fins de alcancar os objetivos deste trabalho.
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3.3 Método de analise

Visto ser 0 questionario o instrumento de coleta de dados, utilizaremos a estatistica
descritiva, como o uso do software Excel, como método de andlise deste trabalho. A
estatistica descritiva € uma forma de analisar dados, descrevé-los e/ou resumi-los, sem, no
entanto, extrapolar suas informagdes, contendo-se aos dados coletados (DIEHL; SOUZA e
DOMINGOS, 2007). Diferente da analise confirmatoria ou da abordagem da inferéncia
estatistica, que busca, a partir de uma amostra, generalizar para toda a populacdo da qual é
pertencente esta amostra.

Para descrever estes dados coletados junto a equipe de assisténcia técnica da
organizacdo, utilizaremos algumas das formas mais tradicionais: quadros e tabelas. Através
das quais foi possivel apresentar uma visdo do comportamento das varidveis do estudo, com a
apresentacdo das médias e distribuicao de frequéncia das respostas das equipes.

Uma terceira opcdo sera o uso de grafico. Pois entende-se que, apesar do uso de
quadros e tabela tornar mais evidente as informacgdes contidas neste trabalho, o que contribuiu
para 0 atingimento tanto dos objetivos especificos quanto do objetivo geral, os graficos
facilitam ainda mais a compreensdo dos resultados (DIEHL; SOUZA; DOMINGOS, 2007).

O Quadro 01 resume a operacionalizacdo do projeto, ao relacionar os objetivos
especificos a suas respectivas técnicas de coleta, fonte de dados e método de analise.

A seguir, na se¢ao “O Caso”, sera discutido o objeto de estudo deste trabalho: o setor,

aempresa e 0 escopo da pesquisa.
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Quadro 01 (3): Operacionalizacdo do projeto de pesquisa

Objetivo especifico Técnica de coleta Fonte de dados Método de Analise
dentificar quais os Questionario. Superior do lider Estatistica

estilos de lideranga dos (coordenador de servicos) e | descritiva.

lideres das equipes em liderado.

questao.

Identificar a Questionario. Lider (supervisor técnico). Estatistica
adaptabilidade de estilo descritiva.

de cada lider e seu grau
de efetividade.

Diagnosticar o nivel de | Questionario. Lider (supervisor técnico). Estatistica
maturidade destas descritiva.
equipes.

Analisar a aderéncia Questionario. Lider (supervisor técnico) e | Estatistica
entre o estilo de liderado. descritiva.

lideranca e o nivel de
maturidade dos
liderados, a luz da teoria
da lideranca situacional.

Fonte: Préprio autor.

3.4 O caso

A empresa objeto de estudo foi uma organizacdo multinacional denominada Gama
Elevadores S.A. Trata-se de uma empresa inserida no setor de servicos. Este setor abrange
diversas areas importantes da economia brasileira, tais como: financas, telecomunicacéo,
informética, consultoria, seguros, distribuicdo, publicidade, turismo, dentre outros.
Atualmente, o setor de servigos chega a representar quase 70% do PIB brasileiro e representa
mais de 70% da méo de obra empregada no pais (IBGE, 2014; BRASIL, 2014).

Dentro do setor de servicos, existe a industria da construcéo civil, o qual é composto,
dentre outros, pelo o mercado de elevadores. Segundo Silva (2012), as vendas de elevadores
giram em torno de 15.000 unidades/ano, que movimentam em torno de R$ 3 bilhdes/ano. A
empresa Gama Elevadores S.A. esta inserida nesta industria, oferecendo produtos e servico de
transporte vertical de passageiros e cargas: produzindo, instalando, modernizando e prestando

servicos de manutencdo em elevadores ha mais de quatro décadas. Esta empresa faz parte de
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uma holding do ramo de tecnologia e materiais, sua area de atuacdo alcanca 0s cinco
continentes do planeta e emprega mais de 170 mil funcionarios.

O escopo deste trabalho limita-se ao nivel operacional do departamento de assisténcia
técnica desta empresa. Este departamento conta com 04 equipes de manutengdo preventiva,
contendo um lider cada equipe, 0s quais sdo chamados supervisores técnicos de servicos.
Dentre estes quatro lideres, ha trés homens e uma mulher; ha dois formados em engenharia
mecanica, um, inclusive, com pos-graduacdo em gestdo de pessoas, um € formado em
eletrotécnica e, atualmente, esta cursando a graduacdo em engenharia da producédo; o quarto
supervisor possui curso técnico e estd com seu curso de engenharia mecanica trancado no
momento. Estes lideres possuem um periodo variado de tempo dentro da organizacdo nesta
fungéo, um deles possui oito anos, outro em torno de trés anos, o terceiro com um ano €, 0
mais recente, seis meses.

O nivel de produtividade deste departamento ndo tem apresentado numeros
satisfatorios para a direcdo da empresa. H4 muitas razdes para este cenario desfavoravel:
inabilidade do corpo técnico; desinteresse pelas atividades; inseguranca para execugdo do
servico; falta de recursos; baixos saléarios; excesso de trabalho etc. Contudo, o0 uso inadequado
do estilo de lideranca praticado pelos lideres em relagdo ao nivel de maturidade de suas
equipes pode ser a principal razdo pela atual resposta da equipe técnica que esta abaixo das
expectativas da direcéo.

E na proxima secdo, “Resultados”, serdo tratados os dados coletados e efetuadas as

analises através da estatistica descritiva.
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4 Resultados

Conforme descrito na secdo anterior, iremos proceder com uma analise dos dados
coletados por questionario atraves da estatistica descritiva.

A populacéo desta pesquisa, conforme especificado na segdo “Método”, € formada por
04 equipes que fazem parte do departamento de assisténcia técnica de uma empresa do setor
de servicos no Recife — PE.

Para esta atividade de manutencéo, a periodicidade € mensal. Ou seja, mensalmente 0s
liderados destas equipes se dirigem a um conjunto de edificios, residenciais e comerciais, no
intuito de realizar a manutencdo dos mesmos equipamentos. Desta forma, além de oferecer
maior seguranca aos usuarios dos elevadores e escadas rolantes, o edificio cumpre, através da
empresa contratada, os requisitos da Norma NBR 16.083:2012, a qual especifica os elementos
necessarios para a preparacdo das instrucdes de operacdes de manutencdo dos equipamentos

(ABNT, 2012).

4.1 Equipe A

A Equipe A é formada por 06 (seis) liderados e seu lider. Todos os liderados sdo
oficiais de manutencédo técnica em elevadores e escadas rolantes. A atividade principal desta
equipe consiste em ajuste, limpeza, lubrificacdo e regulagem dos componentes que formam

estes equipamentos.
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4.1.1 Estilo de lideranca do lider da Equipe A
Uma breve retomada deste tema, na lideranca situacional, proposta por Hersey e
Blanchard (1986), ndo existe uma Unica, ou melhor, forma de liderar. Os lideres somente
alcancardo a eficécia se souberem adaptar adequadamente seu estilo de lideranca a situacdo
posta. Estes autores afirmam ainda que uma lideranca eficaz seria o resultado de uma fungéo
que agregue o lider, o liderado e a situagdo. Por este motivo, o lider deve saber agir de
maneira adequada a cada situacédo, aplicando maior ou menor énfase no comportamento de
relacionamento e/ou de tarefa apds andlise da situagdo, considerando o nivel de maturidade do
individuo ou grupo para executar esta tarefa (HERSEY e BLANCHARD, 1974).
Abaixo, seguem as tabelas com a tabulagdo dos dados colhidos acerca da
Equipe A referente ao estilo de lideranca percebido tanto pelos liderados quanto pelo superior
do lider. Assim como uma tabela referente a autopercepcdo que o lider possui sobre seu
proprio comportamento de lideranca.

Tabela 01 (4) - Respostas dos liderados da Equipe A ao questionario LEAD-Subordinados

Respondente [01]02[03[04[05/0Q6[0Q7[0Q8[0Q9[Q10]011]Q12
Liderado 01 c C¢C b D B D C C B D C D
Liderado 02 A A A A B D A C C D A A
Liderado 03 A  C D B D A C C D D A D
Liderado 04 c C¢C A D C A B C C A B D
Liderado 05 cC C A B B D C C C B C A
Resposta predomnante C C A D B D € C C D A D

Estilo de lideranca

Correspondente E2 E3 E2 E2 E2 E2 E2 E1 E1 E2 E1 E3

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 0
COMPARTILHAR  E3 2
PERSUADIR E2 7
DETERMINAR El 3

Fonte: Proprio autor.
Através da tabela 01 é possivel identificar que, segundo os liderados da Equipe A, 0
estilo de lideranca predominante (ou primario) do lider da equipe é E2, Persuadir. E seu estilo

de apoio (ou secundario) é o E1, Determinar.
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Estes estilos de lideranca com perfil E1-E2 s&o, geralmente, mais eficazes na

conducdo de equipes com niveis de maturidade entre baixo e moderado. Este é um estilo com

grande probabilidade de gerar bons resultados em situacdes em que o lider da equipe precisa

trabalhar sob forte pressdo, ou em situaces cadticas, com baixa disponibilidade de recursos,
por exemplo (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Tabela 02 (4) - Respostas do superior do lider da Equipe A ao questionario LEAD-Outros
Respondente Q10203 0Q4[Q5]06|07]08/[Q9 Q10[011]Q12
Superior do Lider A C A C A A B B B D B D

Estilo de Lideranca El E3 E2 FE4 E4 E3 E3 E2 E2 E2 E3 E3
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 2
COMPARTILHAR E3 5
PERSUADIR E2 4
DETERMINAR El 1

Fonte: Préprio autor.

Analisando a tabela 02, é possivel identificar que, segundo o superior do lider da
Equipe A, o estilo de lideranca predominante (ou primario) do lider da equipe é ES3,
Compartilhar. E seu estilo de apoio (ou secundario) é o E2, Persuadir. Em contraponto ao
estilo identificado pelos liderados da equipe: estilo primario E2, Persuadir, e estilo secundario
de liderancga E1, Determinar.

Através da tabela 03 é possivel identificar que, segundo o lider da Equipe A, 0 seu
estilo de lideranca (ou autopercepcdo, para estar em consenso com a teoria situacional)

predominante é E2, Persuadir. E seu estilo de apoio é o E3, Compartilhar.
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Tabela 03 (4) - Respostas do lider da Equipe A ao questionario LEAD-Autopercep¢édo

Respondente [ Q1] Q2] Q3] Q4[5 Q6] Q7] 8] qa[quo]oi1]qr

Lider c ¢ A D B A A B C D B A
Estilode Lideranca E2 E3 E2 E2 E2 E3 E1 E2 E1 E2 E3 E2

AUTOPERCEPCAO DA LIDERANCA

DELEGAR E4 0
COMPARTILHAR E3 3
PERSUADIR E2 7
DETERMINAR El 2

Fonte: Proprio autor.

E interessante notar que o lider apresenta uma percepcao de seu comportamento muito
préximo a seu estilo de liderancga percebido por sua equipe. O que € positivo, segundo Hersey
e Blanchard (1974, p. 36): “[...] quanto mais a percepcdo de um lider se aproxima da realidade
da percepgdo dos outros, ou seja, subordinados, superiores e associados (pares), maior a

probabilidade de que o lider sera capaz de lidar eficazmente com essa realidade.”.

4.1.2 Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe A e seu grau de
efetividade

Para retomar, ainda que superficialmente, este tema, ja tratado na secdo sobre o
referencial tedrico, a eficécia, ou efetividade, é diretamente afetada pela capacidade do lider
de diagnosticar adequadamente o ambiente e aplicar o estilo de lideran¢a mais adequado a
situagcdo (adaptabilidade). Baseado na teoria de Reddin, os escores entre -1 a -24 séo
inefetivos e escores entre +1 a +24 séo efetivos (HERSEY e BLANCHARD, 1974;
SCHNEIDER, 2005).

Abaixo, segue uma tabela 04 com a tabulacdo dos dados colhidos referente a Equipe
A, através da qual sera possivel identificar a adaptabilidade de estilo do lider e o seu grau de

efetividade.



Tabela 04 (4) - Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe A e seu grau de efetividade

Respondente

[01]02[Q3]0Q40Q5/Q6[Q7[08[0Q9|0Q10|011|Q12

Lider c ¢C AD B A A B C D B A
Pontuacdo referente a
Adaptabilidade do Estilo R
Situagoes Alternativas
A | B | Cc | D

Situacéo 1 +2 -1 +1 -2

Situagéo 2 +2 -2 +1 -1

Situacéo 3 +1 -1 -2 +2

Situacgéo 4 +1 -2 +2 -1

Situacéo 5 -2 +1 +2 -1

Situacdo 6 -1 +1 -2 +2

Situacdo 7 -2 +2 -1 +1

Situacdo 8 +2 -1 -2 +1

Situacdo 9 -2 +1 +2 -1

Situacdo 10 +1 -2 -1 +2

Situacdo 11 -2 +2 -1 +1

Situacdo 12 -1 +2 -2 +1

Subtotal -1 +2 +4 +1

Resultado Final +6

Fonte: Proprio autor.
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Através da tabela 04 € possivel identificar que, por alcancar um escore de grau +6, a

adaptabilidade do estilo de lideranca do lider da Equipe A ¢é classificado como efetivo. O que

demonstra que o lider possui um positivo grau de eficacia quanto a adaptabilidade de seu

estilo de lideranca as diversas situagdes.

4.1.3 Nivel de maturidade da Equipe A

Maturidade pode ser definida como “[...] a capacidade e a disposicdo das pessoas de

assumir a

responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento.”

(HERSEY e

BLANCHARD, 1986, p. 187). H& dois componentes a serem analisados quanto & maturidade:

maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicoldgica (disposicdo). O primeiro

refere-se ao conhecimento e a capacidade de executar determinada tarefa sem orientacédo

externa. O segundo esta relacionado a disposicao para executar esta tarefa.
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As tabelas abaixo possuem os dados tabulados referentes as respostas dos
questionarios sobre o nivel de maturidade da Equipe A, tanto do ponto de vista do lider
quanto da autopercepc¢do dos liderados sobre seu proprio nivel de maturidade.

Para auxiliar a andlise, para cada ponto de vista, tanto do lider quanto do liderado,
serdo apresentadas trés tabelas: a primeira contém as respostas ao questionario “Avaliacdo do
Nivel de Maturidade Trabalho”; a segunda contém as respostas ao questionario “Avaliacdo do
Nivel de Maturidade Psicoldgica”; e a terceira contém todas as respostas aglomeradas das
duas tabelas anteriores, para que se possa fazer uma analise geral sobre Nivel de Maturidade
da equipe.

Tabela 05 (4) - Respostas do lider da Equipe A ao questionério Avaliacdo do Nivel de Maturidade Trabalho

Respondente | Q1|Q2] Q3| Q4| Q5 |Media]  Nivel de maturidade
Liderado A 7 7 8 7 8 7,4 Alto
Liderado B 6 6 5 6 6 5,8 Moderado Alto
Liderado C 6 6 7 6 7 6,4 Moderado Alto
Liderado D 5 5 6 5 5 5,2 Moderado Alto
Liderado E 7T 7 7 6 6 6,6 Alto
Liderado F 6 6 8 5 7 6,4 Moderado Alto
Equipe A 6,3 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.

Tabela 06 (4) - Respostas do lider da Equipe A ao questionério Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicoldgica

Respondente ‘ Q6 ‘ Q7 ‘ Q8 ‘ Q9 ‘Qlo‘ Média ‘ Nivel de maturidade
Liderado A 7 8 7 7 7 7,2 Alto
Liderado B 6 6 7 7 7 6,6 Alto
Liderado C 6 6 6 7 6 6,2 Moderado Alto
Liderado D 5 5 6 5 5 5,2 Moderado Alto
Liderado E 7 6 6 5 6 6 Moderado Alto
Liderado F 7 7 7 7 7 7 Alto

Equipe A 6,4 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.
Visto haver dois prismas que se somam nesta analise, maturidade para o trabalho e
maturidade psicoldgica, vale ressaltar que o nivel de maturidade psicoldgica de trés liderados

é classificado como alto, enquanto dois liderados possuem esta classificacdo quanto a
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maturidade para o trabalho. Ainda que em ambos os prismas o nivel médio de maturidade da
equipe esta entre moderado e alto.

Através da tabela 07 e figura 02, analisando o resultado geral, é possivel diagnosticar
também que o nivel de maturidade médio da equipe est& entre moderado e alto, embora esteja
evidenciada a presenca de um liderado cujo nivel de maturidade seja alto.

Tabela 07 (4) - Respostas do lider da Equipe A ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade (geral)

. Nivel D

Respondente QL1 Q2| Q3| Q41 Q51Q61Q7IQ8 Q3| QL0 MEDIA Matueridage
Liderado A 7 7 8 7 8 7 8 7 17 7 7,3 Alto
Liderado B 6 6 5 6 6 6 6 7 7 7 6,2 Moderado Alto
Liderado C 6 6 7 6 7 6 6 6 7 6 6,3 Moderado Alto
Liderado D 5 5§ 6 5 5 5 5 6 5 5 5,2 Moderado Alto
Liderado E 7 7 7 6 6 7 6 6 5 6 6,3 Moderado Alto
Liderado F 6 6 8 5 7 7 6 6 5 6 6,2 Moderado Alto

Equipe A 6,3  Moderado Alto
Fonte: Proprio autor.
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Figura 02 - Avaliacdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe A.
Fonte: Proprio autor.

Através da analise da tabela 10 e figura 03, abaixo, nota-se que ha uma diferenca entre
o nivel de maturidade da equipe apontada pelo lider (moderado alto) e como a equipe
realmente se avalia (alto nivel de maturidade). Esta diferenca é compreensivel por se tratar de

pontos de vistas distintos, porém esta divergéncia pode originar desentendimentos quanto ao
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relacionamento lider/liderado, cabendo ao lider buscar alternativas para evitar conflitos

prejudiciais a equipe e a Organizacao.

Tabela 08 (4) - Respostas dos liderados da Equipe A ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de

Trabalho

Respondente \ Ql | Q2 \ Q3 | Q4 \ Q5 \Média\ Nivel de Maturidade
Liderado A 6 7 8 6 7 68 Alto
Liderado B 7 7 7 6 6 6,6 Alto
Liderado C 7 7 8 7 8 74 Alto
Liderado D 5 6 8 6 8 6,6 Alto
Liderado E 6 6 8 7 8 7 Alto
Equipe A 6,9 Alto

Fonte: Proprio autor.

Psicolégica
Respondente \ Q6 \ Q7 \ Q8 \ Q9 \QlO \ Média\ Nivel de Maturidade
Liderado A 7 8 7 7 8 74 Alto
Liderado B 8 6 6 7 7 6,8 Alto
Liderado C 8 7 7 8 8 76 Alto
Liderado D 8 7 7 7 6 7 Alto
Liderado E 8 7 7 8 8 7,6 Alto
Equipe A 7,3 Alto

Fonte: Préprio autor.

Tabela 09 (4) - Respostas dos liderados da Equipe A ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade

Tabela 10 (4) - Respostas dos liderados da Equipe A ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade

(geral)
Respondente | Q1 | 02 | 03 | 04 | 05 | 06 | 07 | 08 | Q9 | Q10 |mepia|  Nivel de
maturidade
Liderado A 6 7 8 6 7 7 8 7 7 8 7,1 Alto
Liderado B 7 7 7 6 6 8 6 6 7 71 67 Alto
Liderado C 7 7 8 7 8 8 7 7 8 8 15 Alto
Liderado D 5 6 8 6 8 8 7 7 7 6 68 Alto
Liderado E 6 6 8 7 8 8 7 7 8 8 13 Alto
Equipe A 7,1 Alto

Fonte: Préprio autor.
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Figura 03 - Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe A.
Fonte: Proprio autor.

4.1.4 Analise da aderéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de
maturidade dos liderados da Equipe A

Como foi detalhado ao longo deste trabalho, na Lideranca Situacional ha quatro estilos
eficazes de lideranga: Determinar, Persuadir, Compartilhar e Delegar. Os quais s&o melhor
utilizados quando apropriado ao nivel de maturidade relativo a determinada tarefa/situacéo do
liderado ou equipe em questdo (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Para a Equipe A, visto que o nivel de maturidade médio apontado pelo lider esta entre
moderado e alto, e o estilo de lideranca predominante percebido pela equipe é E2, Persuadir,
podemos afirmar, a luz da Teoria da Lideranca Situacional, que ha uma incompatibilidade
entre o estilo de lideranca exercido e o nivel de maturidade atual da equipe. Assim, para que 0
lider eleve o nivel de eficacia de sua lideranca, faz-se necessario deslocar o seu estilo de
lideranca de E2 para E3, Compartilhar, no qual o lider reduz a énfase no comportamento de
tarefa, porém mantendo a alta énfase no comportamento voltado para o relacionamento com

os liderados (HERSEY e BLANCHARD, 1986).
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Assim, o lider deve reduzir o uso de mecanismos de controle rigidos na execucéo da

tarefa. Este comportamento de tarefa ocorre “[...] @ medida que um lider organiza e define os

papéis dos membros de seu grupo (seguidores); para explicar quais atividades cada um deve

fazer, bem como quando, onde e como as tarefas devem ser realizadas.” (HERSEY e

BLANCHARD, 1974, p. 25). E também pode ser caracterizado por estabelecer padrdes bem
definidos de canais de comunicacéao e formas de obtencéo de realizacdo de trabalho.

Concomitantemente a esta reducdo do comportamento de tarefa, o lider deve manter a

énfase em seu comportamento de relacionamento, no qual o lider “[...] devera manter as

relagbes pessoais entre ele e os membros de seu grupo (seguidores), abrindo canais de

comunicacgéo, delegacdo de responsabilidades e dando aos subordinados a oportunidade de

usar o seu potencial.” (HERSEY e BLANCHARD, 1974, p. 25). Este comportamento é

caracterizado especialmente por apoio socioemocional e confianga mutua.

4.2 Equipe B

Além do lider, a Equipe B é formada por mais 06 (seis) pessoas. Todos os liderados
sdo oficiais de manutencéo técnica em elevadores e escadas rolantes. A atividade principal
dessa equipe, assim como das equipes anteriores, consiste em ajustar, limpar, lubrificar e

regular os componentes que formam estes equipamentos.

4.2.1 Estilo de lideranca do lider da Equipe B
Para uma analise mais minuciosa sobre este tema, abaixo seguem as tabelas com a

tabulacdo dos dados colhidos acerca da Equipe B referente ao estilo de lideranca percebido
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tanto pelos liderados quanto pelo superior do lider. Assim como uma tabela referente a

autopercepcao que o lider possui sobre seu préprio comportamento de lideranca.

Tabela 11 (4) - Respostas dos liderados da Equipe B ao questionario LEAD-Subordinados

Respondente [Q1]Q2][0Q3] @4 [Q5] @6 [Q7] @8 [Q9[Q10]Q11] Q12
Liderado 01 C A B B A D D C B D B A
Liderado 02 DAB D D C B A A A D B
Liderado 03 B C B A B D D C B C B D
Liderado 04 C A B B B C A A B D D B
Liderado 05 B C D D A B A D B D C D
Liderado 06 B A B C B A D D A B B C
Resposta B A B BD B DC D CDA B D B DB
Estilode lideranga =0 £9 £y EyE2 E2 E2E4 E4 EVE3/E4 E2 E2 E3 E3/E4
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 3,3
COMPARTILHAR E3 2,8
PERSUADIR E2 50
DETERMINAR El 0,8

Fonte: Préprio autor.

Através da tabela 11 ¢é possivel identificar que, segundo os liderados da Equipe B, o

estilo de lideranca predominante (ou primario) do lider da equipe € E2, Persuadir. E seu estilo

de apoio (ou secundario) é o E4, Delegar. Sobre este perfil de lideranca, a Teoria da

Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard afirma (1986, p. 315):

As pessoas que, na visdo dos outros, utilizam principalmente os estilos E2 e
E4 tém em geral um estilo primario E2 e um estilo secundario E4. Este estilo
parece caracteristico de gerentes que ndo se sentem seguros, se ndo derem a
maior parte da direcdo e desenvolverem um relacionamento pessoal com as
pessoas, num ambiente caracterizado por comunicagdes bilaterais e apoio
socioemocional (comportamento de relacionamento alto). Estas pessoas s
ocasionalmente encontram um subordinado a quem tém confianga de
Delegar. E, quando delegam, é possivel que a pessoa que recebeu a
delegacdo ndo seja capaz de dar conta do recado. Assim, provavelmente tal
pessoa ndo consiga concluir a tarefa ou procure seu superior para obter
ajuda, pois estd acostumada a que o lider fornega orientagdo e apoio
socioemocional. A razdo por que os lideres com perfil de estilo 2-4 tendem a
ser mal-sucedidos (sic) na delegacéo esta em que geralmente saltam do estilo
E2 para o estilo E4, sem passar pelo estilo E3.

Analisando a tabela 12, abaixo, é possivel identificar que, segundo o superior do lider

da Equipe B, o estilo de lideranga predominante (ou priméario) do lider da equipe é E3,
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Compartilhar. E seu estilo de apoio (ou secundario) é o E4, Persuadir. Em contraponto ao
estilo primério de lideranca identificado pelos liderados da equipe B, E2, Persuadir. Porém ha
consenso quanto ao estilo secundério de lideranca E4, Delegar.

Tabela 12 (4) - Respostas do superior do lider da Equipe B ao questionario LEAD-Outros
Respondente Q1] Q2]Q3|Q4|Q5]Q6|Q7|qQ8|qQa]qio|Qi1]q1
Superior do Lider B B C A D A B A D C B D

Estilode Lideranca g3 g4 g1 E3 E3 E3 E2 E4 E3 E4 E3 E3
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 3
COMPARTILHAR E3 7
PERSUADIR E2 1
DETERMINAR El 1

Fonte: Préprio autor.

Através da tabela 13 é possivel identificar que, segundo o lider da Equipe B, sua
autopercepcao sobre o seu comportamento equivale ao estilo de lideranga primario E2,
Persuadir. E seus estilos secundarios, com mesma pontuacdo, sdo: E3, Compartilhar, e E1,
Determinar.

Tabela 13 (4) - Respostas do lider da Equipe B ao questiondrio LEAD-Autopercepcao

Respondente Q1] Q2] Q3|[Q4]Q5]Q6|Q7|qQ8|Q9|qQ1o]Qi1|Q1
Lider C AAB B A A B C D B D
Resposta E2 E2 E2 E1 E2 E3 E1 E2 E1 E2 E3 E3

AUTO PERCEPCAO DA

LIDERANCA
DELEGAR E4 0
COMPARTILHAR E3 3
PERSUADIR E2 6
DETERMINAR El 3

Fonte: Préprio autor.
Interessante notar que, ainda que haja consenso entre a autopercepcdo do lider e o
estilo de lideranca predominante apontado pelos liderados, E2, Persuadir, o estilo de apoio é
percebido de forma divergente, enquanto os liderados entendem que seria o estilo E4,

Delegar, o lider apontou os estilos E3, Compartilhar, e E1, Determinar.
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4.2.2 Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe B e seu grau de
efetividade

Abaixo, segue uma tabela com a tabulacdo dos dados colhidos referente a Equipe B,
através da qual serd possivel identificar a adaptabilidade de estilo do lider e o seu grau de
efetividade.

Tabela 14 (4) - Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe B e seu grau de efetividade
RESPONDENTE [Q1/Q2]03[Q4]Q5]06[Q7]Q8|Q9[Q10]|Q11]Q12
Lider C AANA B B A A B C D B D

Pontuacao referente a
Adaptabilidade do Estilo

1 2 1 -1 1 -1 -2 -1 2 2 2 1

Situagdes Alternativas

A | B | c¢c | D
Situacao 1 +2 -1 +1 2
Situacao 2 +2 -2 +1 -1
Situacédo 3 +1 -1 -2 +2
Situacéo 4 +1 -2 +2 -1
Situacdo 5 -2 +1 +2 -1
Situacéo 6 -1 +1 -2 +2
Situagdo 7 -2 +2 -1 +1
Situacgéo 8 +2 -1 -2 +1
Situacéo 9 -2 +1 +2 -1
Situacdo 10 +1 -2 -1 +2
Situacdo 11 -2 +2 -1 +1
Situacdo 12 -1 +2 -2 +1
Subtotal 0 +1 +3 +3
Resultado Final +7

Fonte: Proprio autor.

Através da tabela 14 é possivel identificar que, por alcancar um escore de grau +7, a
adaptabilidade do estilo de lideranca do lider da Equipe B é classificado como efetivo. O que
demonstra que o lider possui um positivo grau de eficacia quanto a adaptabilidade de seu

estilo de lideranca as diversas situagdes.
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4.2.3 Nivel de maturidade da equipe B

As tabelas abaixo possuem os dados tabulados referentes as respostas aos
questionarios sobre o nivel de maturidade da Equipe B tanto do ponto de vista do lider quanto
da autopercepcao dos liderados sobre seu proprio nivel de maturidade.

Para auxiliar a analise, para cada ponto de vista serdo apresentadas trés tabelas: a
primeira contém as respostas ao questionario “Avaliacdo do Nivel de Maturidade Trabalho™; a
segunda tabela contém as respostas ao questionario “Avaliagdo do Nivel de Maturidade
Psicologica™; e a terceira contém todas as respostas aglomeradas das duas tabelas anteriores,
para que se possa fazer uma analise geral sobre Nivel de Maturidade da equipe.

De acordo com as tabelas 15 e 16, tanto sob a analise da maturidade para o trabalho
guanto da maturidade psicoldgica, a Equipe B apresenta um nivel de maturidade entre
moderado e alto, ainda que possua dois membros da equipe (liderados A e D) apresentando
alto nivel de maturidade.

Tabela 15 (4) - Respostas do lider da Equipe B ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade de Trabalho

Respondente ‘ Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4 ‘ Q5 ‘ Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 7 7 7 8 6 7 Alto
Liderado B 7 7 7 5 5 6,2 Moderado Alto
Liderado C 5 6 7 17 7 6,4 Moderado Alto
Liderado D 8 8 7 6 6 7 Alto
Liderado E 7T 7 7 5 5 6,2 Moderado Alto
Liderado F 6 5 7 5 6 5,8 Moderado Alto
Equipe B 6,4 Moderado Alto

Fonte: Préprio autor.

Tabela 16 (4) - Respostas do lider da Equipe B ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicoldgica

Respondente ‘ Q6 ‘ Q7 ‘ Q8 ‘ Q9 ‘ Q10 ‘ Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 6 6 7 7 7 6,6 Alto
Liderado B 5 5 5 4 4 4,6 Moderado Alto
Liderado C 6 6 7 6 6 6,2 Moderado Alto
Liderado D 6 6 7 7 6 6,4 Moderado Alto
Liderado E 5 6 6 5 5 54 Moderado Alto
Liderado F 6 6 6 5 5 5,6 Moderado Alto
Equipe B 5,8 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.
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Tabela 17 (4) - Respostas do lider da Equipe B ao questionério Avaliacdo do Nivel de Maturidade (geral)

Respondente | Q1] Q2]Q3|Q4|Q5]|Q6]Q7]Q8| Q9| Q1o|Mmédia|

Nivel de maturidade

Liderado A T 7 7 8 6 6 6 7 7 7 6,8 Alto

Liderado B 7 7 7 5 5 5 5 5 4 4 54 Moderado Alto
Liderado C 5 6 7 7 7 6 6 7 6 6 6,3 Moderado Alto
Liderado D 8 8 7 6 6 6 6 7 7 6 6,7 Alto

Liderado E 7T 7 7 5 5 5 6 6 5 5 5,8 Moderado Alto
Liderado F 6 5 7 5 6 6 6 6 5 5 57 Moderado Alto
Equipe B 6,1 Moderado Alto

Escala

N

(=

Fonte: Préprio autor.
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Figura 04 - Avaliacéo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe B.

Fonte: Préprio autor.

Através da andlise entre as tabelas 17 e 20 ou figuras 04 e 05, nota-se que também

nesta equipe ha uma diferenga entre o nivel de maturidade da equipe apontada pelo lider

(entre moderado e alto) e como a equipe realmente se avalia (alto nivel de maturidade).

Esta divergéncia, como dito anteriormente, pode originar desentendimentos quanto ao

relacionamento lider/liderado, mas pode ser explicada comparando tanto a diferenca de

percepc¢do quanto a capacidade do liderado em realizar a tarefa de manutencdo (maturidade

para o trabalho) quanto ao quesito disposicao para agir (maturidade psicoldgica).
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Tabela 18 (4) - Respostas dos liderados da Equipe B ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de

Trabalho

Respondente | Q1] Q2] Q3| Q4] Q5]|Média]  Nivel de maturidade
Liderado A 6 8 8 7 8 7.4 Alto
Liderado B 7 8 8 7 8 7,6 Alto
Liderado C 5 6 7 6 6 6 Moderado Alto
Liderado D 7 7 7 7 7 7 Alto
Liderado E 8 7 8 8 8 7.8 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 Alto

Equipe B 7,3 Alto

Fonte: Préprio autor.

Tabela 19 (4) - Respostas dos liderados da Equipe B ao questionario Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade

Psicolégica

Respondente \ Q6 \ Q7 \ Q8 \ Q9 \QlO\Média\ Nivel de maturidade
Liderado A 8 8 8 8 8 8 Alto
Liderado B 8 8 8 8 8 8 Alto
Liderado C 7 3 6 2 3 4,2 Baixo Moderado
Liderado D 7 7 7 7 7 7 Alto
Liderado E 7 7 7 7 6 6,8 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 Alto

Equipe B 7 Alto

Fonte: Préprio autor.

Tabela 20 (4) - Respostas dos liderados da Equipe B ao questionario Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade

(geral)
Respondente | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | 05 | 06 | 07 | 08 | Q9 | Q10| Média|  Nivel de
maturidade

Liderado A 6 8 8 7 8 8 8 8 8 8 17 Alto
Liderado B 7 8 8 7 8 8 8 8 8 8 18 Alto
Liderado C 5 6 7 6 6 7 3 6 2 3 51 Moderado Alto
Liderado D 7 7 7 71 71 71 71 71 1 1 71 Alto
Liderado E 8 7 8 8 8 7 7 7 7 6 13 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 Alto
Equipe B 7,2 Alto

Fonte: Préprio autor.
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Figura 05 - Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe B.
Fonte: Proprio autor.

4.2.4 Analise da aderéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de
maturidade dos liderados da Equipe B

Para a Equipe B, semelhante a Equipe A, visto que o nivel de maturidade médio
apontado pelo lider esta entre moderado e alto, e o estilo de lideranga predominante percebido
pela equipe é E2, Persuadir. Podemos afirmar, a luz da Teoria da Lideranca Situacional, que
h& uma incompatibilidade entre o estilo de lideranca exercido e o nivel de maturidade atual da
equipe. Assim, para que o lider eleve o nivel de eficacia de sua lideranca, faz-se necesséario
deslocar o seu estilo de lideranca de E2 para E3, Compartilhar, no qual o lider reduz a énfase
no comportamento de tarefa, porém mantendo a alta énfase no comportamento voltado para o
relacionamento com os liderados (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Ou seja, como dito sobre a Equipe A, o lider deve reduzir o uso de mecanismos de
controle rigidos na execucdo da tarefa. A conducdo da equipe pode ser feita usando de formas
mais abertas e participativas de controle, substituindo 0s mecanismos mais ostensivos para 0s

mais sutis. Em outras palavras, formas mais flexiveis como a simples definicdo de metas
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podem ser mais eficazes para essa equipe do que a prestacdo de contas diretas de suas
atividades rotineiras.

Concomitantemente a esta reducdo do comportamento de tarefa, o lider deve manter a
énfase em seu comportamento de relacionamento, no qual o lider “[...] devera manter as
relagbes pessoais entre ele e os membros de seu grupo (seguidores), abrindo canais de
comunicacgéo, delegacdo de responsabilidades e dando aos subordinados a oportunidade de
usar o seu potencial.” (HERSEY ¢ BLANCHARD, 1974, p. 25). Nesse caso, a aproximacao
individualizada do lider com cada liderado, por exemplo, pode ser considerada como uma

medida adequada a presteza dessa equipe.

4.3 Equipe C

A Equipe C é formada por 08 (oito) seguidores e seu lider. Todos os liderados sdo
oficiais de manutencdo técnica em elevadores e escadas rolantes. A atividade principal desta
equipe consiste no ajuste, limpeza, lubrificacdo e regulagem dos componentes que formam

estes equipamentos.

4.3.1 Estilo de lideranca do lider da Equipe C

Abaixo, seguem as tabelas com a tabulacdo dos dados colhidos acerca da Equipe C
referente ao estilo de lideranca percebido tanto pelos liderados quanto pelo superior do lider.
Assim como uma tabela referente a autopercepcdo que o lider possui sobre seu proprio
comportamento de lideranca.

Através da tabela 21 é possivel identificar que, segundo os liderados da Equipe C, o

estilo de lideranga primario do lider da equipe é Persuadir, E2. E seu estilo secundario é
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Compartilhar, E3. Este resultado demonstra um perfil de lideranga que geralmente apresenta
positivo desempenho com equipes de maturidade média (HERSEY E BLANCHARD, 1986,
p. 312), “[...] mas tém dificuldade para resolver problemas disciplinares e tratar com grupos
de trabalho imaturos (M1), bem como “Delegar.” a pessoas competentes a fim de maximizar
seu desenvolvimento.”.

Tabela 21 (4) - Respostas dos liderados da Equipe C ao questionario LEAD-Subordinados

Respondente | Q1 | Q2]Q3| Q4 |Q5|Q6| Q7| Q8| qQ9|QiojQ11] Q12
Liderado 01 B A A A B A B B D A C D
Liderado 02 C cC A D B A C C D C A A
Liderado 03 B C A A B A C B B D C C
Liderado 04 C A D D B B C€C C C D C D
Liderado 05 Cc Db B C B C D B A D D B
Liderado 06 B A D B D A C A D A B B
Resposta BC A A DA B A C B D D C BD

Estilo de lideranca

E3/E2 E2 E2 E2/E/3 E2 E3 E2 E2 E3 E2 E2 E4/E3
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 0,5
COMPARTILHAR E3 3,5
PERSUADIR E2 8
DETERMINAR El 0

Fonte: Préprio autor.

Tabela 22 (4) - Respostas do superior do lider da Equipe C ao questionario LEAD-Outros

RESPONDENTE | Q1 | Q2 | Q3 |Q4[Q5|Q6[Q7|Q8[Q9[Q10]|Q11]Q12

Superior do lider A B A C D A B D D C B A

Estilode Lideranca ¢y gy gy E4 E3 E3 E3 E3 E3 E4 E3 E2
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 3
COMPARTILHAR E3 6
PERSUADIR E2 2

DETERMINAR El 1
Fonte: Préprio autor.

Analisando a tabela 22 é possivel identificar que, segundo o superior do lider da
Equipe C, o estilo de lideranca predominante (ou primério) do lider da equipe é Compartilhar,

E3. E seu estilo de apoio (ou secundario) é Delegar, E4. O que contrasta com o estilo de
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lideranca identificado pelos liderados da equipe: Persuadir como estilo primario e, apenas
como secundario, o estilo de liderangca Compartilhar.

E interessante notar na tabela 23 que, na autopercepc¢do do lider da equipe C, tanto o
estilo Persuadir quanto o Determinar estdo elencados com mesma pontuagdo. Enquanto seus
liderados elencaram como o estilo primério deste lider, Persuadir, e estilo secundério
Comepartilhar.

Tabela 23 (4) - Respostas do lider da Equipe C ao questionario LEAD-Autopercepcao

Respondente | Q1 | Q2] Q3] Q4]Q5]Q6]Q7[Q8[Q9|Q10[Q11]|Q12
Lider A A A B C A C C C D C D
Estilo de lideranca El E2 E2 El E1 E3 E2 E1 E1 E2 E2 E3

AUTOPERCEPCAO DA LIDERANCA

DELEGAR E4 0
COMPARTILHAR E3 2
PERSUADIR E2 5

DETERMINAR El 5
Fonte: Proprio autor.

4.3.2 Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe C e seu grau de
efetividade

Abaixo, segue a tabela 24, com a tabulacdo dos dados colhidos referente a Equipe C,
através da qual serd possivel identificar a adaptabilidade de estilo do lider e o seu grau de
efetividade, de acordo com a teoria de Reddin.

Esta tabela demonstra que, por alcangar um escore de grau +5, a adaptabilidade do
estilo de lideranca do lider da Equipe C é classificado como efetivo. O que demonstra que o
lider possui um positivo grau de eficacia quanto a adaptabilidade de seu estilo de lideranca as

situacoes.
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Tabela 24 (4) - Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe C e seu grau de efetividade

Respondente [Q1]Q2]@3] Q4] Q5 Q6] Q7]@8]Qa[Qio]Qi1]Q12
Lider A A A B C A C C C D C D
Adaptabilidade do estilo 2 2 1 -2 2 -1 -1 -2 2 2 -1 1
Situacdes Alternativas
A | B | ¢ | D

Situacdo 1 +2 -1 +1 -2

Situacéo 2 +2 -2 +1 -1

Situacédo 3 +1 -1 -2 +2

Situacéo 4 +1 -2 +2 -1

Situacdo 5 -2 +1 +2 -1

Situacéo 6 -1 +1 -2 +2

Situacdo 7 -2 +2 -1 +1

Situacéo 8 +2 -1 -2 +1

Situacédo 9 -2 +1 +2 -1

Situacéo 10 +1 -2 -1 +2

Situacdo 11 -2 +2 -1 +1

Situacdo 12 -1 +2 -2 +1

Subtotal +4 -2 0 +3

Resultado Final +5

Fonte: Préprio autor.

4.3.3 Nivel de maturidade da equipe C

As tabelas abaixo possuem os dados tabulados referentes as respostas dos
questionarios sobre o nivel de maturidade da Equipe C tanto do ponto de vista do lider quanto
da autopercepcéo dos liderados sobre seu préprio nivel de maturidade.

Para auxiliar a analise, para cada ponto de vista serdo apresentadas trés tabelas: a
primeira contém as respostas ao questionario “Avaliagdo do Nivel de Maturidade Trabalho”; a
segunda contém as respostas ao questionario ‘“Avaliagdio do Nivel de Maturidade
Psicologica”; e a terceira contém todas as respostas aglomeradas das duas tabelas anteriores,

para que se possa fazer uma analise geral sobre Nivel de Maturidade da equipe.
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Tabela 25 (4) - Respostas do lider da Equipe C ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade de Trabalho

Respondente ‘ Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4 ‘ Q5 ‘Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 7 7 7 7 8 7,2 Alto
Liderado B 6 4 7 4 7 5,6 Moderado Alto
Liderado C 6 5 7 5 6 5,8 Moderado Alto
Liderado D 6 6 6 5 7 6 Moderado Alto
Liderado E T 7 1 1 7 7 Alto
Liderado F 6 6 6 5 5 5,6 Moderado Alto
Liderado G 6 5 5 4 2 4.4 Baixo Moderado
Liderado H 6 4 6 5 7 5,6 Moderado Alto
Média Da Equipe 59 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.

Tabela 26 (4) - Respostas do lider da Equipe C ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicolégica

Respondente |6 Q7| Q8| Q9[Q10|Media]  Nivel de maturidade
Liderado A 8 7 7 7 5 6,8 Alto
Liderado B 7 5 6 6 4 5,6 Moderado Alto
Liderado C 6 5 6 5 5 5,4 Moderado Alto
Liderado D 7 5 5 b 5 54 Moderado Alto
Liderado E 7T 6 17 7 7 6,8 Alto
Liderado F 5 5 5 5 5 5 Moderado Alto
Liderado G 2 2 2 2 2 2 Baixo
Liderado H 7 7 7 7 5 6,6 Alto

Média Da Equipe 55 Moderado Alto

Fonte: Préprio autor.

A Equipe C, de acordo com as tabelas 25 e 26, apresenta um nivel de maturidade
(tanto de trabalho quanto psicoldgica) entre moderado a alto, porém esta esquipe, diferente
das demais, possui um conjunto de liderados mais eclético neste quesito, pois ha técnicos com
nivel de maturidade baixo (01), entre moderado e alto (5) e alto (2).

Disto podemos concluir que o comportamento do lider deve considerar as
particularidades de cada seguidor de sua equipe. Agindo de forma a oferecer maior ou menor
apoio socioemocional e maior ou menor supervisao estrita de acordo com o liderado. Porém é

importante manter a coeréncia quando atuar junto a equipe como um todo.
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Tabela 27 (4) - Respostas do lider da Equipe C ao questionério Avaliacdo do Nivel de Maturidade (geral)
Respondente | Q1| Q2| Q3| Q4] Q5] Q6| Q7] Q8| Q9| Q10 |Média| Nivel de maturidade

LideradoA 7 7 7 7 8 8 7 717 7 5 7 Alto

LideradoB 6 4 7 4 7 7 5 6 6 4 5,6 Moderado Alto

Liderado C 6 5 7 5 6 6 5 6 5 5 5,6 Moderado Alto

LideradoD 6 6 6 5 7 7 5 5 5 5 57 Moderado Alto

Liderado E T 7T 1 7 7 7 6 1 7 7 6,9 Alto

Liderado F 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 53 Moderado Alto

Liderado G 6 5 5 4 2 2 2 2 2 2 3,2 Baixo

LideradoH 6 4 6 5 7 7 7 7 7 5 6,1 Moderado Alto

Média Da Equipe 5,7 Moderado Alto
Fonte: Préprio autor.

AVALIACAO DE NIiVEL DE MATURIDADE DOS
LIDERADOS
7 7 6,9

ESCALA
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6 I | | |
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LIDERADO LIDERADO LIDERADO LIDERADO LIDERADO LIDERADO LIDERADO LIDERADO MEDIA DA
A B C D E F G H EQUIPE

Figura 06 - Avaliacdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe C.
Fonte: Préprio autor.

Tabela 28 (4) - Respostas dos liderados da Equipe C ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de

Trabalho

Respondente | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q5 |Média| Nivel de maturidade
Liderado A 8 8 8 8 8 8 Alto
Liderado B 8 7 8 7 8 7,6 Alto
Liderado C 7 8 8 7 8 7,6 Alto
Liderado D 8 8 7 7 7 7,4 Alto
Liderado E 6 6 3 5 5 5 Moderado Alto
Liderado F 7 7 8 8 8 7,6 Alto

Equipe C 7,2 Alto

Fonte: Proprio autor.
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Tabela 29 (4) - Respostas dos liderados da Equipe C ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade

Psicolégica
Respondente | @6 | Q7 | @8 | Q9 | Q10 | Média | Nivel de maturidade
Liderado A 8 8 8 8 8 8 Alto
Liderado B 8 8 8 7 8 7,8 Alto
Liderado C 7 8 8 8 8 7.8 Alto
Liderado D 7 7 7 7 8 7,2 Alto
Liderado E 7 6 8 8 8 7.4 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 Alto
Equipe C 7,7 Alto

Fonte: Proprio autor.

Tabela 30 (4) - Respostas dos liderados da Equipe C ao questionario Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade
(geral)

. Nivel de
Respondente Q1/Q2|Q3|Q4|Q5|Q6|Q7|Q8 Q9 |Q10|Media maturidade
Liderado A 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 Alto
Liderado B 8 7 8 7 8 8 8 8 7 8 7,7 Alto
Liderado C 7 8 8 7 8 7 8 8 8 8 7,7 Alto
Liderado D 8 8 7 7 7 7 17T 7 7 8 7,3 Alto
Liderado E 6 6 3 5 5 7 6 8 8 8 6,2 Alto
Liderado F 7 7 8 8 8 8 8 8 8 8 7,8 Alto
Equipe C 7,5 Alto

Fonte: Préprio autor.

Através da tabela 30 e figura 07, nota-se mais uma vez que nesta equipe também ha
diferengas entre o nivel de maturidade da equipe apontada pelo lider (moderado alto) e como

a equipe se avalia nesta situacdo (alto nivel de maturidade).
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Autoavaliagcdao do Nivel de Maturidade da
Equipe C
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Figura 07 - Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe C.
Fonte: Proprio autor.

4.3.4 Analise da aderéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de
maturidade dos liderados da Equipe C

Para a Equipe C, assim como ocorreu na analise das Equipes A e B, em que o nivel de
maturidade médio apresentado pela equipe estd entre moderado e alto, de acordo com o lider,
e o estilo de lideranga predominante percebido pelos liderados é Persuadir, E2, podemos
afirmar que para uma lideranga mais eficaz, de acordo Teoria da Lideranga Situacional, o
lider deve reduzir a énfase em seu comportamento de tarefas, pois os liderados j& apresentam
capacidade de realizagéo.

Contudo, é importante que o lider mantenha a énfase em seu comportamento de
relacionamento com os liderados, até 0 momento em que esta énfase também seja reduzida, e
ele passe a utilizar um estilo denominado Delegar. Neste sentido, o lider deve reduzir o uso de
mecanismos de supervisdo estrita na execucdo da tarefa, tais como: controle excessivo do
processo de manutencao e horéario de inicio ou conclusdo da tarefa. Substituindo-os por outros

mecanismos de gestdo, como o estabelecimento, em consenso, de metas e 0 acompanhamento
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semanal de seu progresso rumo ao Seu atingimento. Ao passo que mantém alto

comportamento de relacionamento (HERSEY e BLANCHARD, 1974).

4.4 Equipe D
Além do lider, a Equipe D é formada por mais 06 (seis) pessoas. Todos os liderados
sdo oficiais de manutencdo técnica em elevadores e escadas rolantes. A manutencao

preventiva (ajustar, limpar, lubrificar e regular) é a atividade principal desta equipe.

4.4.1 Estilo de lideranca do lider da Equipe D

Abaixo, seguem as tabelas com a tabulacdo dos dados colhidos acerca da Equipe D
referente ao estilo de lideranca percebido tanto pelos liderados quanto pelo superior do lider.
Assim como uma tabela referente a autopercepcdo que o lider possui sobre seu proprio
comportamento de lideranca.

Através da tabela 31 é possivel identificar que, segundo os liderados da Equipe D, o
estilo de lideranca predominante do lider da equipe é Persuadir, E2. E seu estilo de apoio é
Compartilhar, E3. Este resultado aponta um perfil de lideranca que geralmente apresenta bom
desempenho com equipes de maturidade média. Contudo, possui dificuldade tanto para
resolver problemas disciplinares em equipe com baixo nivel de maturidade quanto para
Delegar, para equipes que apresentam alto nivel de maturidade (HERSEY E BLANCHARD,

1986).
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Tabela 31 (4) - Respostas dos liderados da Equipe D ao questionario LEAD-Subordinados
RESPONDENTE |Q1[Q2] Q3 [Q4]Q5]Q6] Q7 [Q8]Q9] Q10 [Q11] Q12

LIDERADO 01 B C A A B A B CB B A A
LIDERADO 02 B C D A CB C COB B C D

LIDERADO 03 B A A B BB C DD C C A

LIDERADO 04 B A D A B D B CC A A D

LIDERADO 05 B D B D DB B DA A D A

LIDERADO 06 A A B D BB C CB D C D

Resposta B A A/D/B A B B BC C B AB C AD
Estilo de lideranca 5 £y EoEgEa E3 E2 E1 E3/E2 E1 E2 E3/E1 E2 E2/E3
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 0,3
COMPARTILHAR E3 3,8
PERSUADIR E2 5,3
DETERMINAR El 2,5

Fonte: Préprio autor.

Tabela 32 (4) - Respostas do superior do lider da Equipe D ao questionario LEAD-Outros

Respondente 1Q1]Q2]Q3|Q4]Q5/Q6[Q7|Q8]Q9|Q10] Q11 [Q12

Superior do lider A A C B C A A B C B A C

Estilo de lideranca El E2 E1 E1 E1 E3 El E2 El E1 E1 E1
Correspondente

ESTILOS DE LIDERANCA

DELEGAR E4 0
COMPARTILHAR E3 1
PERSUADIR E2 2

DETERMINAR El 9
Fonte: Proprio autor.

Analisando a tabela 32 é possivel identificar que, segundo o superior do lider da
Equipe D, o estilo de lideranca predominante (ou primario) do lider é Determinar, E1. E seu
estilo de apoio (ou secundario) é o Persuadir, E2. Diferente do estilo primario de lideranga
identificado pelos liderados da equipe, E2, Persuadir e E3, Compartilhar.

Através da tabela 33, podemos observar que, segundo o lider da Equipe D, sua
autopercepcao sobre o comportamento equivale ao estilo primario de lideranca Persuadir. E

seu estilo secundario é E3, Compartilhar.
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Tabela 33 (4) - Respostas do lider da Equipe D ao questionario LEAD-Autopercep¢éo

Respondente Q1] Q2| Q3| Q4|0Q5]06]Q7|0Q8]Qo|qQio]Qi1]qQ12
Lider C A D D C A C C B D C D
Estilo De Lideranga E2 E2 E3 E2 E1 E3 E2 E1 E2 E2 E2 E3

AUTOPERCEPCAO DA

LIDERANCA

DELEGAR E4 0

COMPARTILHAR E3 3

PERSUADIR E2 7

DETERMINAR El 2

Fonte: Proprio autor.

Vale ressaltar que o questionario LASI, aplicado tanto ao lider quanto ao liderado,
demonstrou que héa consenso entre a autopercepc¢do do lider e o estilo de lideranca apontado
pelos liderados. Esta afirmacdo vale tanto para o estilo priméario, neste caso Persuadir, E2,
quanto para o estilo secundario de lideranca, Compartilhar, E3.

Conforme explanado quando da anélise da Equipe A, & medida que a percepg¢do do
lider sobre seu comportamento se aproxima da forma como seu comportamento é percebido
pelos outros, é elevada a probabilidade deste lider conduzir de maneira eficaz a situacdo

(HERSEY e BLANCHARD, 1974).

4.4.2 Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe D e seu grau de
efetividade

Abaixo, segue uma tabela com a tabulagdo dos dados colhidos referente a Equipe D,
através da qual serad possivel identificar a adaptabilidade de estilo do lider e o seu grau de
efetividade, de acordo com a teoria de Reddin.

Através da tabela 34 ¢ possivel identificar que, por alcancar um escore de grau +5, a
adaptabilidade do estilo de lideranca do lider da Equipe D é classificado como efetivo. O que
demonstra que o lider possui um positivo grau de eficicia quanto a adaptabilidade de seu

estilo de lideranga as situagoes.
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Tabela 34 (4) - Adaptabilidade de estilo do lider da Equipe D e seu grau de efetividade

Respondente Q1] Q23] Qa5 Qe Q7| Qs Qo Qo] Qi1 [qQu2
Lider C A D D C A C C B D C D
Pontuacao referente a
Adaptabilidade do Estilo ~~ + 2 2 1t 2 -1 -2 121
Situacdes Alternativas
A | B | ¢ | D

Situacdo 1 +2 -1 +1 -2

Situacéo 2 +2 -2 +1 -1

Situacédo 3 +1 -1 -2 +2

Situacéo 4 +1 -2 +2 -1

Situacdo 5 -2 +1 +2 -1

Situacéo 6 -1 +1 -2 +2

Situacdo 7 -2 +2 -1 +1

Situacéo 8 +2 -1 -2 +1

Situacédo 9 -2 +1 +2 -1

Situacéo 10 +1 -2 -1 +2

Situacdo 11 -2 +2 -1 +1

Situacdo 12 -1 +2 -2 +1

Subtotal +1 +1 -1 +4

Resultado Final +5

Fonte: Proprio autor.

4.4.3 Nivel de maturidade da equipe D

As tabelas abaixo possuem os dados tabulados referentes as respostas dos
questionarios sobre o nivel de maturidade da Equipe D tanto do ponto de vista do lider,
quanto da autopercepc¢do dos liderados sobre seu proprio nivel de maturidade.

Para auxiliar a analise, para cada ponto de vista serdo apresentadas trés tabelas: a
primeira contém as respostas ao questionario “Avaliacdo do Nivel de Maturidade Trabalho™; a
segunda contém as respostas ao questionario “Avaliagdo do Nivel de Maturidade
Psicolégica”; e a terceira contém todas as respostas aglomeradas das duas tabelas anteriores,

para que se possa fazer uma analise geral sobre Nivel de Maturidade da equipe.
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Tabela 35 (4) - Respostas do lider da Equipe D ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade de Trabalho

Respondente ‘ Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4 ‘ Q5 ‘Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 6 6 7 5 7 6,2 Moderada Alta
Liderado B 4 5 5 4 5 46 Moderada Alta
Liderado C 6 6 7 5 6 6 Moderada Alta
Liderado D 7T 7 8 17 7 7,2 Alta
Liderado E 5 5 7 4 5 5,2 Moderada Alta
Meédia Da Equipe 5,8 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.

Respondente ‘ Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4 ‘ Q5 ‘ Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 6 5 5 6 7 5,8 Moderada Alta
Liderado B 5 6 6 5 5 54 Moderada Alta
Liderado C 6 7 17 7 7 6,8 Alta
Liderado D 7 8 1 7 8 7.4 Alta
Liderado E 6 6 5 6 5 5,6 Moderada Alta
Média Da Equipe 6,2 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.

Tabela 37 (4) - Respostas do lider da Equipe D ao questionario Avaliagdo do Nivel de Maturidade (geral)

Tabela 36 (4) - Respostas do lider da Equipe D ao questionario Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicoldgica

- Nivel de

Respondente QL|Q2|Q3|Q4|0Q5|Q6|Q7|Q8|Q9|Q10 | Média maturidade
Liderado A 6 6 7 5 7 6 5 5 6 7 6 Moderado Alto
Liderado B 4 5 5 4 5 5 6 6 5 5 5 Moderado Alto
Liderado C 6 6 7 5 6 6 7 7 17 7 6,4 Moderado Alto
Liderado D 7 7 8 7 7 7 8 7 7 8 73 Alto
Liderado E 5 5 7 4 5 6 6 5 6 5 5,4 Moderado Alto
Média Da Equipe 6,0 Moderado Alto

ESCALA
IS

Fonte: Proprio autor.

AVALIAGCAO DO NIiVEL DE MATURIDADE DOS

LIDERADOS

6,0

LIDERADO A

LIDERADO B

LIDERADO C

LIDERADO D

LIDERADOE

MEDIA DA
EQUIPE

Figura 08 - Avaliacdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe D.

Fonte: Proprio autor.
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Conforme tabela 35 e 36, tanto sob a analise da maturidade para o trabalho quanto da

maturidade psicoldgica, a Equipe D apresenta um nivel de maturidade similar as Equipes A e

B: entre moderado e alto. Como nos demais caso, esta equipe também apresenta ao menos um
liderado com alto nivel de maturidade para a tarefa de manutencao (tabela 37 e figura 08).

Tabela 38 (4) - Respostas dos liderados da Equipe D ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de

Trabalho

Respondente ‘ Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4 ‘ Q5 ‘Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 6 6 7 6 8 6,6 Alto
Liderado B 7 6 8 6 7 6,8 Alto
Liderado C 6 7 8 5 8 6,8 Alto
Liderado D 4 5 7 6 7 5,8 Moderado alto
Liderado E 6 7 8 7 6 6,8 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 Alto

Equipe D 6,8 Alto

Fonte: Préprio autor.

Tabela 39 (4) - Respostas dos liderados da Equipe D ao questionario Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade

Psicolégica
Respondente ‘ Q6 ‘ Q7 ‘ Q8 ‘ Q9 ‘QlO ‘ Média‘ Nivel de maturidade
Liderado A 8 8 7 7 8 7,6 Alto
Liderado B 7 8 7 6 7 7 Alto
Liderado C 8 7 8 7 7 7.4 Alto
Liderado D 7 6 7 7 7 6,8 Alto
Liderado E 8 8 8 7 8 7,8 Alto
Liderado F 8 8 8 8 8 8 Alto
Equipe D 7,4 Alto

Fonte: Proprio autor.

Tabela 40 (4) - Respostas dos liderados da Equipe D ao questionario Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade

(geral)

Respondente 1Q1]Q2]Q3|Q4]Q5]/Q6|Q7[Q8| Q9] Q10| Média| Nivel de maturidade
Liderado A 6 6 7 6 8 8 8 7 7 8 171 Alto
Liderado B 7 6 8 6 7 7 8 7 6 7 6,9 Alto
Liderado C 6 7 8 5 8 8 7 8 717 7 7,1 Alto
Liderado D 4 5 7 6 7 7 6 7T 7 7 6,3 Moderado Alto
Liderado E 6 7 8 7 6 8 8 8 7 8 7,3 Alto
Liderado F 8§ 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 Alto

Equipe D 7,1 Alto

Fonte: Préprio autor.
Através da comparacdo entre as tabelas 37 e 40, ou entre ou figuras 08 e 09, nota-se,
mais uma vez, que nesta equipe tambem h& uma diferenga entre o nivel de maturidade

percebido pela equipe, atraves de uma autoavaliacdo (alto nivel de maturidade) e o nivel de
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maturidade da equipe apontada pelo seu respectivo lider (moderado alto). Este fato pode ser
explicado comparando tanto diferenca de percep¢do quanto a capacidade do liderado em
realizar a tarefa de manutencdo (maturidade para o trabalho) quanto no quesito disposicéo

para agir (maturidade psicologica).

Autoavaliagcao do Nivel de Maturidade da
Equipe D
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71 7,1 74
6,9
I I I 6‘3 I

LIDERADOA LIDERADOB LIDERADOC LIDERADOD LIDERADOE LIDERADOF EQUIPED

ESCALA
N w » (0] a ~N

[

Figura 09 - Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade dos liderados da Equipe D.
Fonte: Proprio autor.

4.4.4 Analise da aderéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de
maturidade dos liderados da Equipe D

Similar a analise efetuada sobre as demais equipes, a Equipe D, visto que o nivel de
maturidade apontado pelo lider estd entre moderado e alto, e o estilo de lideranca
predominante percebido pelos liderados é E2, Persuadir, podemos novamente afirmar, a luz
da Teoria de Hersey e Blanchard, que ha uma incompatibilidade entre o estilo de lideranca
exercido e o nivel de maturidade atual da equipe. Assim, para que o lider aumente o nivel de
eficdcia de sua lideranca, faz-se necessario que ele reduza a énfase do seu comportamento

voltado para a tarefa e mantenha alta a énfase do seu comportamento voltado para o
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relacionamento com os liderados, ou seja, alterando o seu estilo de lideranca de Persuadir para
Compartilhar (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Para lancar mdo deste novo estilo de lideranga, o lider deve reduzir o uso de
instrumentos de controle rigorosos, ao passo que ele deve manter a énfase em seu
comportamento de relacionamento, no qual o lider “[...] deverd manter as relacGes pessoais
entre ele e os membros de seu grupo (seguidores), abrindo canais de comunicagéo, delegacéo
de responsabilidades e dando aos subordinados a oportunidade de usar o seu potencial.”
(HERSEY e BLANCHARD, 1974, p. 25). Este comportamento é caracterizado especialmente
por apoio socioemocional e confianga matua.

A seguir serdo apresentados os resultados de forma comparativa entre as equipes, com
0 objetivo de analisar cada um dos pontos abordados neste trabalho: estilos de lideranca do
lider; o grau de adaptabilidade do estilo de lideranca dos lideres; nivel de maturidade das

equipes; e aderéncia entre o estilo de lideranca do lider e o nivel de maturidade de sua equipe.

4.5 Comparacao entre equipes

4.5.1 Comparacdao entre estilos de lideranca do lider

Visto que uma andlise acerca de cada equipe ja foi realizada, pretende-se nesta secao
fazer uma analise comparativa entre equipes. Esta analise sera apresentada tanto em relagéo
ao estilo de lideranga de cada lider (do ponto de visto do liderado e do superior do lider),

quanto da autopercep¢do que o lider possui de seu proprio comportamento.
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4.5.1.1 LASI-Subordinado
Atraveés da andlise dos resultados a partir do LASI-Subordinado, conforme quadro 02,
é possivel identificar que todos os lideres do departamento de manutencdo da empresa em
estudo possuem o mesmo estilo primario, ou predominante, de lideranca, Persuadir (E2).
Contudo, este mesmo consenso ndo existe quanto ao estilo secundario. Este estilo de apoio de
lideranca esté distribuido da seguinte forma: Determinar (E1), um lider; Compartilhar (E3),
dois lideres; e Delegar (E4), um lider.

Quadro 02 (4) - Estilo de lideranca predominante do lider de acordo com os liderados

Equipes Estilo de lideranca predominante
Equipe A Persuadir (E2)
Equipe B Persuadir (E2)
Equipe C Persuadir (E2)
Equipe D Persuadir (E2)

Fonte: Proprio autor.

4.5.1.2 LASI-Outros

Quando analisamos o resultado do LASI-Outros, respondido pelo superior dos lideres
da organizacdo, conforme quadro 03, notamos que ha uma clara diferenca entre a percep¢ao
dos subordinados e do superior do lider, acerca do seu comportamento de lideranca. Pois para
o superior dos lideres, trés dos quatro lideres possuem o estilo predominante de lideranca
Compartilhar (E3). Ja o quarto lider, Equipe D, possui o estilo de lideranga com grande énfase
em tarefa e baixa énfase em relacionamento, estilo Determinar (E1).

Quadro 03 (4) - Estilo de lideranca predominante do lider de acordo com o superior dos lideres

Equipes Estilo de lideranga predominante
Equipe A Compartilhar (E3)
Equipe B Compartilhar (E3)
Equipe C Compartilhar (E3)
Equipe D Determinar (E1)

Fonte: Préprio autor.
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4.5.1.3 LASI-Autopercepcao
Quanto a opinido dos prdprios lideres sobre seu comportamento de lideranca, percebe-
se que ha um consenso, assim como ocorreu quanto a opinido dos subordinados: os lideres
possuem um comportamento que enfatiza tanto o relacionamento com os liderados quanto a
execucao das tarefas (E2, Persuadir), conforme quadro 04. Porém vale ressaltar que o lider da
equipe C apresentou igual pontuacdo para o estilo E2 e E1 (Determinar). Também houve uma
diferenca no estilo de apoio: Compartilhar, Equipes A e D; e Compartilhar e Determinar, com
mesma pontuacdo, na Equipe B.

Quadro 04 (4) - Diferenca entre autopercepg¢éo do estilo de lideranca

Equipes Autopercepcéo
Equipe A Persuadir (E2)
Equipe B Persuadir (E2)
Equipe C Persuadir (E2) e Determinar (E1)
Equipe D Persuadir (E2)

Fonte: Préprio autor.

4.5.2 Comparacao sobre o grau de adaptabilidade do estilo de
lideranca dos lideres

O resultado do questionario LASI-Autopercepc¢do, conforme tabela 41, demonstrou
que os quatro lideres da organizacdo apresentam um positivo grau de eficacia (uma média de
+5,75), ou seja, este escore referente a adaptabilidade do estilo de lideranca dos lideres €
classificado como efetivo. Desta forma, pode-se afirmar que todos eles possuem a capacidade
de diagnosticar adequadamente o ambiente e, em geral, aplicar o estilo de lideranca mais

adequado a situacao.
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Tabela 41 (4) - Grau de adaptabilidade do estilo de lideranca dos lideres das equipes

Lideres | Escore
Lider da Equipe A +6
Lider da Equipe B +7
Lider da Equipe C +5
Lider da Equipe D +5

Fonte: Proprio autor.

4.5.3 Comparacéao sobre o nivel de maturidade das equipes

4.5.3.1 Maturidade de trabalho

Como pode ser observado na tabela 42, o resultado da avaliacdo do lider de cada
equipe sobre o nivel médio de maturidade de trabalho de seus liderados, os resultados sao
similares. Todas as equipes apresentam nivel de maturidade moderado alto. Com destaque
para a Equipe B, com a mais alta pontuacdo neste quesito.

Tabela 42 (4) - Nivel de maturidade de trabalho das equipes

Equipes Meédia da equipe ‘ Nivel de maturidade de trabalho
Equipe A 6,3 Moderado Alto
Equipe B 6,4 Moderado Alto
Equipe C 59 Moderado Alto
Equipe D 58 Moderado Alto

Média geral 6,1 Moderado Alto

Fonte: Préprio autor.

4.5.3.2 Maturidade psicoldgica

Na tabela 43 sobre o nivel de maturidade psicolégica das equipes, temos como
resultado, similar a analise anterior, um nivel de maturidade comum a todas as quatro equipes:

moderado alto. Com destaque para a Equipe A, com um escore de 6,4.
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Tabela 43 (4) - Nivel de maturidade psicoldgica das equipes

Equipes Média da equipe Nivel de maturidade psicolégica
Equipe A 6,4 Moderado Alto
Equipe B 5,8 Moderado Alto
Equipe C 55 Moderado Alto
Equipe D 6,2 Moderado Alto
Média geral 6,0 Moderado Alto

Fonte: Préprio autor.

4.5.3.3 Maturidade média da equipe

Abaixo podemos perceber que o nivel de maturidade moderado alto é comum a todas
as equipes, segundo a opinido dos lideres destas mesmas equipes. Com destaque novamente
para a Equipe A, com média geral de 6,3 entre seus liderados.

Tabela 44 (4) - Nivel de maturidade das equipes

Equipes ‘ Média da equipe Nivel de maturidade
Equipe A 6,3 Moderado Alto
Equipe B 6,1 Moderado Alto
Equipe C 5,7 Moderado Alto
Equipe D 6 Moderado Alto

Média geral 6.0 Moderado Alto

Fonte: Proprio autor.

4.5.4 Comparacao sobre a aderéncia entre o estilo de lideranca do
lider e o nivel de maturidade de sua equipe

Ja foi discutido neste trabalho que na Lideranga Situacional h& quatro estilos eficazes
de lideranca: Determinar, Persuadir, Compartilhar e Delegar. E que estes estilos produzem
melhores resultados quando utilizados de forma adequada ao nivel de maturidade da equipe
em uma dada situacdo (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Como visto nas secbes 4.1.4, 4.2.4, 4.3.4 e 4.4.4, apesar de o0 estilo de lideranca

exercido pelos lideres (Persuadir) estar situado dentro da faixa de eficacia, com a segunda
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maior probabilidade de sucesso, ha uma incompatibilidade entre o estilo de lideranga exercido
e o nivel de maturidade atual de suas respectivas equipes (entre moderado e alto).

Por esta razdo recomenda-se, ainda a luz da Teoria da Lideranga Situacional, que o
estilo de lideranca seja deslocado para E2, Compartilhar, no qual sera reduzida a énfase no
comportamento de tarefa, porém mantida a alta énfase no comportamento de relacionamento
com os liderados.

Através do Quadro 05, é possivel efetuar uma comparagédo entre o nivel de maturidade
atual de cada equipe, o estilo de lideranca atual do lider e o estilo de lideranca recomendado

pela teoria de acordo com o nivel de maturidade desta equipe.

Quadro 05 (4): Comparacéo entre o nivel de maturidade atual da equipe, o estilo de lideranca atual do lider e o
estilo de lideranga recomendado pela teoria da lideranca situacional

EQUIPES NIVEL DE ESTILO DE LIDERANCA | ESTILO DE LIDERANCA
MATURIDADE PREDOMINANTE INDICADO PELA TEORIA
Equipe A Moderado Alto Persuadir (E2) Compartilhar (E3)
Equipe B Moderado Alto Persuadir (E2) Compartilhar (E3)
Equipe C Moderado Alto Persuadir (E2) Compartilhar (E3)
Equipe D Moderado Alto Persuadir (E2) Compartilhar (E3)

Fonte: Préprio autor.

Na proxima segdo, “Considera¢des Finais”, a pergunta de pesquisa serd retomada,
além disso, a secdo apresentard sugestbes para futuras pesquisas e, para finalizar, as

implicagdes gerenciais oferecidas por esta dissertacao.
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5 Consideracoes finais

5.1 Respondendo a pergunta de pesquisa

A pergunta de pesquisa que norteou esta dissertacdo foi: “Como se apresenta o
fendmeno da lideranca no departamento de assisténcia técnica de uma empresa do setor de
servicos no Recife — PE?”. A busca por esta resposta foi efetuada a luz da Teoria da Lideranca
Situacional de Hersey e Blanchard (1986).

Através da analise dos resultados da pesquisa, podemos afirmar que o fenémeno da
lideranca neste departamento ocorre da seguinte maneira, segundo a perspectiva da Teoria
Situacional: enquanto o estilo de lideranca dominante de todos os quatro lideres, de acordo
com a opinido dos liderados, é classificado como Persuadir, o nivel de maturidade das quatro
equipes foi classificado por seus respectivos lideres entre moderado e alto. Isto €, de acordo
com a abordagem situacional, o estilo de lideranca do lider de todas as equipes esta situado
dentro da faixa de eficacia, com a segunda maior probabilidade de sucesso.

A adaptabilidade do estilo de lideranca do lider e seu grau de efetividade de acordo
com o resultado da analise dos dados coletados é positivo. O que corrobora a informacéao
anterior. Ainda que eficacia na lideranca perante a equipe e adaptabilidade do estilo de
lideranca s&o nuances diferentes do fendmeno da lideranca.

Para responder a pergunta de pesquisa e alcancar o objetivo geral deste trabalho,
foram elencados alguns objetivos especificos. Assim, quando alcancado estes objetivos
especificos, obter a resposta a pergunta de pesquisa e alcancar o objetivo geral foi uma
consequéncia natural.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho foi “Identificar quais os estilos de

lideranga dos lideres das equipes em questdo”, para alcanga-lo, foi aplicado o Questionario
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LASI-Subordinados a todos os liderados de cada uma das quatro equipes. O resultado € que 0
estilo de lideranca apresentado de forma unanime entre os lideres pesquisados desta empresa,
de acordo com a opinido dos liderados, € Persuadir, E2, o que significa que, aos olhos dos
liderados, seus lideres oferecem alta orientagdo para o trabalho, porém ndo deixam de
oferecer apoio socioemocional a equipe.

Para alcancar o segundo objetivo especifico desta pesquisa, “Identificar a
adaptabilidade de estilo de cada lider e seu grau de efetividade”, foi aplicado o Questionério
LASI-Autopercepcdo, o qual demonstrou que os quatro lideres da organizacdo apresentam um
positivo grau de eficicia (uma média de +5,75), ou seja, este escore é classificado como
efetivo. Desta forma, pode-se afirmar que eles possuem a capacidade de diagnosticar
adequadamente o ambiente e aplicar o estilo de lideranca mais adequado a situag&o.

No intuito de alcancar o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, “Diagnosticar o
nivel de maturidade destas equipes”, foi aplicado o questionario Avaliacdo do Nivel de
Maturidade de Trabalho e Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicolégica. Os lideres
responderam a este questionario referente a cada um de seus respectivos liderados. Como
resultado, temos que o nivel médio de maturidade de cada uma das equipes foi classificado
como estando entre moderado e alto, ou seja, estas equipes sdo formadas por “[...] pessoas que
tém capacidade, mas ndo tem disposi¢do ou sé@o inseguras.” (HERSEY e BLANCHARD,
1986, p. 192).

E interessante ressaltar que, tanto do ponto de vista do lider quanto do ponto de vista
do liderado, todas as equipes possuem, no minimo, um nivel de maturidade entre moderado e
alto. Assim, para que se alcance um alto nivel de eficacia, os gestores da empresa devem
orientar seus lideres a agirem de forma a reduzir a énfase de seu comportamento voltado para

a tarefa. Contudo, é importante que seja mantida a alta énfase no relacionamento que
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atualmente é direcionada aos liderados até o ponto em que esses possam alcancar um nivel de
maturidade mais alto.

Para alcancar o Gltimo objetivo especifico deste trabalho, “Analisar a aderéncia entre o
estilo de lideranga e o nivel de maturidade dos liderados, a luz da teoria da Lideranga
Situacional” foi confrontado o estilo de lideranca de cada lider e o nivel de maturidade de
suas respectivas equipes. Como pode ser confirmado através das secOes 4.1.4, 4.2.4, 4.3.4 e
4.4.4, apesar de o estilo de lideranca exercido pelos lideres (Persuadir) estar situado dentro da
faixa de eficacia, com a segunda maior probabilidade de sucesso, hd uma incompatibilidade
entre o estilo de lideranca exercido e o nivel de maturidade atual de suas respectivas equipes

(entre moderado e alto).

5.2 Sugestdes para pesquisas futuras

Como sugestdo para trabalhos ulteriores, seria interessante replicar esta pesquisa em
outras organizacdes do setor. Inclusive de forma a acompanhar ao longo do tempo o
desenvolvimento da lideranca e dos liderados, de acordo com a Teoria do Ciclo de Vida da
Lideranga (HERSEY E BLANCHARD, 1974), no intuito de elevar o conhecimento sobre este
fendmeno. Estes novos estudos poderiam auxiliar a identificar se o estilo de lideranga
unanime dentre os lideres pesquisados (do ponto de vista dos liderados), Persuadir, também é
praticado pelos lideres das demais organizacgdes do setor.

Outros fatores relevantes para a analise do tema Lideranca Situacional sdo: o efeito da
Cultura Organizacional sobre o fenémeno da lideranga; como o clima organizacional
influencia o fendmeno da lideranca; além de um tema j& ha muito pesquisado, motivacéo,
tanto do lider quanto do liderado, como ela influencia neste processo de interacdo entre estes

dois atores, lider e liderado.
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A seguir, para concluir esta dissertacdo, a secdo “Implicacdes Gerenciais”, na qual
estdo descritas algumas recomendacdes pragmaéticas acerca da atuacdo na organizacdo em

estudo, junto aos lideres e liderados, no tocante ao fenémeno da lideranca.

5.3 Implicacdes gerenciais

Ainda que todos os quatro lideres apresentem uma autopercepcdo de seu
comportamento muito proxima a seu estilo de lideranca percebido por sua equipe — 0 que é
positivo, segundo Hersey e Blanchard (1974, p. 36): “[...] quanto mais a percepcdo de um
lider se aproxima da realidade da percepcdo dos outros, ou seja, subordinados, superiores e
associados (pares), maior a probabilidade de que o lider sera capaz de lidar eficazmente com
essa realidade.” —, € necessario que estes lideres ajam de forma a alcancarem maior eficacia
junto a sua equipe. Além de contribuir para elevar, gradativamente, o nivel de maturidade de
seus liderados.

Estas acdes poderiam ser elencadas da seguinte forma: reducdo de supervisao estrita
de seus liderados e menor controle quanto as atividades que devem ser exercidas pelos
liderados; manutencdo de uma comunicacdo bilateral com escuta ativa, na qual ele, o lider,
além de passar instrucdo ao liderado, possa manter um canal aberto para ouvir o seu seguidor.

Com base na instrucdo da Teoria Situacional, no cenario atualmente apresentado neste
departamento da empresa, o lider deve, na verdade, modificar seu comportamento, passando a
utilizar um estilo de lideranca denominado Compartilhar, no qual h& reducdo no uso de
mecanismos de controle rigidos na execugdo da tarefa, tais como: controle excessivo do
processo de manutencdo; e horario de inicio e conclusdo da tarefa de manutencao.
Substituindo-os por outros mecanismos de gestdo como, por exemplo: estabelecer, em

consenso com o liderado, metas mensais de manutencdo, acompanhando, semanalmente, o
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desempenho do liderado, orientando-o e corrigindo possiveis desvios no processo. Ou seja, 0
estilo chama-se “Compartilhar” porque “[...] o lider ¢ o liderado participam juntos da tomada
de decisdo, sendo o papel principal do lider facilitar a tarefa e a comunicacdo.” (HERSEY E
BLANCHARD, 1986, p. 190).

O lider deve, ainda, continuar com uma alta énfase em seu comportamento de
relacionamento. Para isso o lider “[...] dever4d manter as relacfes pessoais entre ele e os
membros de seu grupo (seguidores), abrindo canais de comunicacdo, delegacdo de
responsabilidades ¢ dando aos subordinados a oportunidade de usar o seu potencial.”
(HERSEY e BLANCHARD, 1974, p. 25). Uma aproximacéo individualizada do lider com
cada liderado pode ser considerada como uma medida adequada a estas equipes.

Conforme pode ser observado na se¢do “Resultados”, ainda que haja uma discrepancia
de resultado entre o nivel de maturidade da equipe apontado pelos lideres (moderado alto) e o
nivel de maturidade percebido pelos préprios liderados através de uma autoavaliacdo (alto),
em todas as equipes ha ao menos um liderado, segundo avaliacdo destes dois pontos de vista,
com alto indice de maturidade. Isto pode sugerir que estes seguidores podem, no futuro, agir
como mentores de outros aprendizes, caso se elabore um programa dessa natureza na
empresa. Este programa contribuiria tanto para o liderado, demonstrando a ele a confianca
depositada pelos gestores da empresa em seus conhecimentos e comportamento, quanto para
0s novos liderados, os quais poderia adquirir um conhecimento complementar acerca de suas
atividades.

Como foi descrito na introducéo deste trabalho, atualmente, o nivel de produtividade
deste departamento ndo esta num nivel satisfatorio para a dire¢do da organizacdo. E uma das
justificativas para realizar esta pesquisa foi justamente “instrumentalizar os lideres acerca dos

diferentes estilos de lideranga existentes”, ou, ainda melhor, fornecer instrumentos que
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possam qualificar os lideres da organizagdo, além de promover um acréscimo de
produtividade através das equipes em organizacfes que atuam no setor de Servicos.

A capacitacdo ndo somente destes lideres do departamento participante do estudo,
como também de todos os lideres da organizacdo, no intuito de elevar seus conhecimentos
acerca do fendmeno da lideranca, sob a Otica da Teoria Situacional — e, consequentemente, a
elevacdo do grau de eficicia da lideranca —, poderia ser realizada por meio de uma consultoria
externa especializada (ou, ainda, com a criagdo de uma consultoria interna com a contratacao
de um especialista no assunto). Esta consultoria, interna ou externa, poderia auxiliar neste
processo junto aos lideres, corrigindo possiveis desvios na conducdo deste processo de
aprendizagem e exercicio do estilo de lideranca mais eficaz junto a equipe, de acordo com
cada situacédo. Isso agregaria valor ao desempenho das equipes e, como efeito, de toda a

organizacao.
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ANEXO A - Avaliagdo do Nivel de Maturidade de
Trabalho e Avaliacdo do Nivel de Maturidade Psicologica

2yn e CE0 D0 NRAYEL DE MAT URICW DE DE T RA B LHO

Liderado auwaliado: [Daa: [Tamta:

Atta Moderads Baixa

Escalas g 7 E a d 3 2 1

Md M3 Mz M1
1. Bsperigncia anteriorde  (Temexpeiénc@ apropriada aotrabalho M0 tem ewpenénca apropiads 3o trabalho
trabalho g 7 5} b 4 3 2
2. Conhedmento dao Passui o5 conhecimentos profissionais necessios Mo possUi o5 conhedmentos profissionais recessaios
trabalhio g T G b 4 3 2 1
3. Compreensao das Compreende perfetaments o que dewe ser faio Compresnde pouco do que dewe ser &itol
exigéncias detrabalho g T G b 4 3 2 1
4. Capacidade de suhgﬁ-:- Temcapacidade plena de resolucdo de problemras Tem pouca capacidade de resolucdo de problemas
de prableras 2 7 fi b 4 3 2 1
5. Capacidade de assumir  [Temcapacidade de assumir responsabilidades Tem pouca capacidade de as=umir responsabilidades)
responsabilidades g 7 £ b 4 3 1

Resultado da awaliagao:

2va L CR0 DO WIVEL DE MATURIDEDE PSICOLOGICA

Liderado awaliado: [Daa: [Tamta:
Atz Moderads Bzixa
Ezcalas g T E 5 4 3 2 1
Ma M3 Mz M1
1. Disposigan para assumir |hiuita disposicao Pouca disposican)
respon=abilidades g 7 [i] 5 4 3 2 1
Z. hhtivagdo de realizagdo  |Possuigrande desejo de realizacdo Possui pousa desejo de redizagio
2 i G g 4 2 2 1
3. Bmpenho E muito dedicada Mo se preccupa
2 i G g 4 3 2 1
4. Aitude no trabalbo Reage bem a uma situagdo inesperada MEn reane 3 uma stuagdo inesperada
2 7 fi il 4 3
5. hicEtiva Temespirtoe empreandedar HEo tem e=pi fto empreendedo
2 7 fi il 4 3 2

Resultado da awaliagao:

Fonte: Hersey e Blanchard (1986); Santos (2010); Godoy (2008); e Depexe e Costa (2006).
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ANEXO B - Questionario LASI (Leader Adaptability and
Style Inventory) ou LEAD (Levantamento de
Adaptabilidade e Estilo do Lider)

A seguir, estdo descritas determinadas situac0es organizacionais. Leia-as cuidadosamente e faca
um CIRCULO em volta da letra que indica a opcdo que mais se aproxima da forma de ser e de

agir de seu lider.

Ao analisar as situagdes, pense na possivel atuacdo do seu lider frente a equipe.

1 Ultimamente os subordinados ndo vém | a) Acentua o emprego de procedimentos uniformes e as
respondendo a uma conversa amigavel necessidades de execugdo das tarefas.

e evidente preocupacéo do lider como | b) Coloca-se a disposic¢éo para debates, mas sem fazer
bem-estar dos liderados. O pressao.

desempenho da equipe esta entrando ¢) Fala com os subordinados e depois define metas.
em colapso. d) Propositalmente ndo intervém.

2 Observa-se que o desempenho da a) Empenha-se numa intera¢do amigavel, mas continua
equipe esta melhorando. O lider tem se a assegurar-se de que todos os integrantes estdo
certificado de que todos os integrantes conscientes de seus papéis e padrdes.
estdo conscientes de seus papéis b) Néo adota nenhuma providéncia definida.
padrdes. ¢) Faz o que estiver ao seu alcance para que o grupo se

sinta importante e envolvido.
d) Enfatiza a importancia de prazos e tarefas.

3 Integrantes do grupo nao conseguem a) Envolve o grupo e, simultaneamente, empenha-se na
resolver sozinhos um problema. busca da solucéo do problema.

Normalmente o lider os deixa agir b) Deixa que a equipe trabalhe sozinha.

sozinhos. O desempenho do grupo e as | ¢) Age rapida e firmemente para corrigir e redirecionar.

relacGes interpessoais tém sido boas. d) Encoraja o grupo a trabalhar no problema e fica a
disposicao para discussao.

4 O lider esta considerando uma a) Permite que o grupo participe no desenvolvimento
mudanca maior. Seus subordinados da mudanga, mas sem pressionar.
tém um registro excelente de b) Anuncia mudancas, implementando-as a seguir com
realizagOes. Respeitam a necessidade supervisdo cuidadosa.
de mudanca. c) Permite que o grupo formule sua prdpria orientagao.

d) Incorpora recomendacfes do grupo, mas vocé dirige
a mudanca.

5 O desempenho do grupo tem decaido a) Ajuda o grupo a formular a sua propria orientacao.
nos Ultimos meses. Membros do grupo | b) Incorpora as recomendag@es do grupo, mas cuida
tém-se mostrado indiferentes a para que 0s objetivos sejam atingidos.
consecucado dos objetivos. No passado, | ¢) Redefine os objetivos e supervisiona atentamente;
redefinir papéis tem auxiliado nesses d) Envolve o grupo no estabelecimento dos objetivos,
casos. Tem sido necessario lembra-los mas sem fazer presséo.
permanentemente de terminar suas
tarefas a tempo.

6 O lider encontrou uma situacao a) Faz o possivel para que o grupo se sinta
administrada com eficiéncia. O importante eenvolvido;
administrador anterior era de uma b) Enfatiza a importancia de prazos e tarefas;
linha mais "firme". VVocé quer manter a | ¢) Propositalmente ndo intervém;
produtividade, mas gostaria de d) D.Permite que o grupo se envolva na tomada de
comecar a humanizar o ambiente. decisbes, mas sempre cuidando de que se atinjam

0s objetivos.
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7 O lider esta avaliando implantar a) Define a mudanca e supervisiona atentamente;
grandes mudancas na estrutura b) Consegue a aprovagdo do grupo a respeito da
organizacional. Integrantes do grupo mudanca e permite que os integrantes do grupo
tém feito sugestdes a respeito de organizem a sua implementacao.
mudancas serem desnecessarias. O ¢) Esta disposto a efetuar as mudancas conforme
grupo tem demonstrado flexibilidade recomendado, mas mantém o controle da
em suas atividades do dia-a-dia. implementagao.

d) Evita o confronto, deixa o0 assunto assim.

8 O desempenho do grupo e as relagbes | a) Deixa 0 grupo prosseguir assim;
interpessoais sdo boas. O lider se sente | b) Debate a situacdo com o grupo e depois deflagra as
um tanto inseguro em razéo da falta de mudancas necessarias.
orientacdo dada por ele ao grupo. ¢) Adota providéncias no sentido de orientar 0s

subordinados na execucéo do trabalho de uma
maneira bem definida.

d) Fica atento para ndo desgastar as relacdes
chefe/subordinado por uma orientagao excessiva.

9 O chefe do seu lider indicou-o para a) Deixa a equipe trabalhar sozinha;
assumir a coordenagéo de uma forca- b) Incorpora as recomendacdes da equipe, mas cuida de
tarefa que esta muito atrasada no que gue se atinjam os objetivos.
se refere a apresentacao das c) Redefine os objetivos e mantém uma supervisao
recomendacdes de mudancas que lhe atenta.
foram solicitadas. O grupo nao esta d) Permite o envolvimento do grupo no estabelecimento
muito certo dos seus objetivos. O dos objetivos, mas sem fazer pressdo.
comparecimento as reunides tem sido
baixo. As reunides viraram encontro
social. Todos os integrantes do grupo
tem o potencial para dar uma boa
contribuigdo.

10 | Seus subordinados, que em geral a) Permite a participagdo do grupo na redefini¢do de
demonstram  capacidade para padrdes, mas sem fazer pressao;
assumir responsabilidades, ndo estdo b) Redefine os padrdes e supervisiona atentamente;
reagindo & recente redefinicdo de ¢) Evita o confronto, sem exercer pressao;
padrdes do lider. d) Incorpora as recomendagGes do grupo, mas cuida

para que se atinjam 0s novos padroes.

11 | O lider foi promovido a um novo a) Adota providéncias no sentido de orientar 0s
cargo. O supervisor anterior ndo se subordinados em dire¢do ao trabalho, de  maneira
envolvia nos assuntos do grupo. O bem definida.
grupo tem-se mostrado eficiente na b) Faz os subordinados participarem do processo
execucdo de suas tarefas e decisorio e reforgar as boas contribuices.
direcionamento. Os inter- c) Debate o desempenho passado com o grupo e depois
relacionamentos do grupo séo bons. examina a necessidade de novas praticas.

d) Continua deixando o grupo agir sozinho.

12 | Informagdes recentes indicam algumas | a) Tenta explicar sua solugcdo aos subordinados e
dificuldades internas entre os examina a necessidade de novas avaliages.
subordinados. O grupo tem b) Deixa que os integrantes do grupo desenvolvam
apresentado um elevado indice de sozinhos uma solucéo.
realizacdo. O pessoal vem c) Age com rapidez e firmeza para corrigir e reorientar.
efetivamente mantendo os objetivosa | d) Fica disponivel para o debate, mas tem o cuidado de

longo prazo. Eles tém trabalhado em
harmonia no passado. Todos estdo bem
qualificados para a tarefa.

ndo prejudicar as relagbes chefe/subordinado.

Fonte: Hersey e Blanchard (1974); Schneider (2005) e Oliveira (2009).
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ANEXO C - Gabarito para tabulacao dos resultados do
Questionario LASI

(Hersey e Blanchard - Tabela AMPLITUDE)

Assinale a alternativa escolhida (A, B, C ou D) para cada uma das 12 situagfes propostas.
A seguir, conte o numero de escolhas em cada coluna E1,E2,E3 e E4. O(s) seu(s) estilo(s)
predominante(s) caracteriza-se pela coluna com maior nimero de escolhas.

(Classificacdo do Estilo) Alternativas de Acédo
E1l E2 E3 E4
1 A E B D
2 D A E B
3 E A D B
4 B D A E
5 E B D A
6 B D A E
7 A E B D
ts] E B D A
9 E B D A
10 B D A E
11 A E B D
n2 E A D B
Total :

(Hersey e Blanchard - Tabela ADAPTABILIDADE)

Novamente, assinale a alternativa escolhida (A, B, C ou D) para cada uma das 12 situactes
propostas. Some todos os valores conservando o sinal (+/-).

Baseado na teoria de efetividade do lider de Reddin, escores de -1 a -24 sdo inefetivos e
escores de +1 a +24 sdo efetivos.

Situacdes Alternativas

A B C D
Situacdo 1 +2 1 1 B
Situacéao 2 +2 2 1 1
Situacdo 3 +1 1 ) o
Situacéo 4 +1 2 2 1
Situagéo 5 -2 +1 +2 1
Situacdo 6 L1 1 ) o
Situagéo 7 -2 +2 1 1
Situacado 8 +2 1 ) 1
Situacao 9 -2 1 ey 1
Situacao 10 +1 2 1 o
Situacao 11 -2 ) 1 1
Situacao 12 -1 ) ) 1
Subtotal

Resultado Final

Fonte: Hersey e Blanchard (1974) e Schneider (2005).



