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RESUMO

Para que uma lideranca alcance a eficiéncia desejadecessario que o lider crie
estratégias que envolvam as pessoas para o aldanmesultados. Uma das dificuldades para
que a lideranca de fato funcione é quando o lideréflexivel em seu comportamento para
se adaptar as circunstancias. O lider precisarvegiacomportamento, muitas vezes dizendo
0 que precisa ser feito e outras apoiando seusatlde a fazerem da forma deles. Esta
flexibilidade em adaptacdo € extremamente impcaetanat area de gestdo de projetos em
funcd@o de suas caracteristicas. Neste contexi® tredtalho apresenta um instrumento para
auxiliar os gerentes de projetos a definir os@stile liderancas a serem adotados com relacao
a seus funcionarios, baseados na abordagem dan@esituacional de Hersey e Blanchard
(1986). Pesquisas foram realizadas junto aos Bddee duas empresas de projetos para
obtenc&o de uma ordenacgéo de seus liderados, seguridel de maturidade, através do uso
do método PROMETHEE. Tal avaliagdo da maturidaderea a partir de dez critérios
adaptados da abordagem de Hersey e Blanchard. ApodsrdenacOes dos liderados,
realizaram-se as atribuicfes de estilos de lidaratrgavés de uma abordagem estatistica. Em
seguida, foi realizada uma classificagdo dos ldtesadas empresas atravées do método
PROMETHEE de classificacdo. Os resultados obtittasy@s das aplicacdes mostraram que o
instrumento proposto auxilia os gerentes na avadiale seus liderados e definicdo de estilos
de lideranca mais adequados, considerando a sudbgete existente na avaliacdo e estilos a
serem adotados pelo lider quando se aborda compartas de pessoas.

Palavras Chave: gerente de projetos; estilos dealida; Promethee.
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ABSTRACT

In order to a leadership reach a wished efficacy itecessary that the leader produces
strategies that involve the people to the reswdtgye. One of the difficulties to what the
leadership really works it is when the leader is$ fhexible on his behavior to adapt to the
circumstances. The leader needs to vary his behawiach times saying what it needs to be
done and others, supporting his spearheaded to theiaway. This in adaptation flexibility
is extremely important on projects management are@ynction of their characteristics. In
this context, this work presents a structure tasagsojects manager to define the leadership
styles to be adopted with regard to its employéased on the boarding of situacional
leadership of Hersey and Blanchard (1986). A reteaas performed next to leaders of two
projects companies for attainment of an ordinarfcésoemployees, according to maturity
level, through the use of PROMETHEE method. Sucturitg evaluation occurred from ten
criteria of the Hersey and Blanchard boarding. Aftee employees ordinances, had become
fulfilled the attributions of leadership styles ahgh a statistics boarding. After that, a
classification of the employees of the companieeough PROMETHEE method of
classification was carried through. The applicaiaesults had shown that the proposal
structure assists the manager in the evaluatioitsoeEmployees and definition of more
adequate leadership styles, considering the egistibjectivity in the evaluation and styles to
be adopted by the leader when it approaches péeplaviors.

Keywords: projects manager; leadership styles; Btbee.
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1. INTRODUCAO

As tendéncias macroecondmicas estdo modificandombieate comercial e
industrial, 0 que requer organiza¢cdes mais conieeit que possam responder de forma
positiva a essa realidade dos mercados futuros &ander a essas novas exigéncias,
compete aos lideres conhecer e poder transforroegamizacao dentro de uma dinamica
competitiva de esforco, adaptacao, desafios e ngadaonstante (Soto, 2002).

A lideranca tem desempenhado um papel fundameatlrelacbes humanas e a
capacidade de liderar torna-se um fato associadsueesso ou fracasso das equipes e
organizacdes. Embora a lideranca seja algo quesa®as vivenciem de alguma forma no
cotidiano, o conceito varia de pessoa para pesspae leva a inumeras discussfes sobre o

tema.

Muitos artigos abordam as caracteristicas, habididaou competéncias importantes
de serem desenvolvidas pelo lider em funcdo de siito €le lideranca a ser adotado, e
quando se considera ambientes especificos paraemadvimento da lideranca tem-se

gue ponderar ainda suas especificidades.

A preocupacao com o gerenciamento de projetos & \e maior, em especial com
0 papel do gerente de projetos em termos de conemeceder com relacdo a uma tarefa
importante a ser realizada e em relagédo aos indigido projeto.

O estudo do estilo de lideranca aplicado a projeéws sendo bastante pesquisado
nos ultimos anos, e um elemento que se apresemia @portunidade de estudo se refere a
questdo de como os liderados podem ser avaliadderems de prepara¢do, ou como 0S
autores Hersey & Blanchard (1986) denominaram nu#tde para realizagcdo das

atividades.

Segundo a linha de pensamento destes autores,ngdofda tarefa a ser realizada,
seu grau de complexidade, importancia, tempo, aopesu grupo responsavel por sua
realizacdo devera apresentar um comportamento twidee bem especifica. E para isso
muitas vezes o papel do lider é de fundamentalit@pca no que se refere a manutencéao

de um nivel de maturidade ou passagem para outro.
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O comportamento dos liderados deve ser continuamesrimpanhado em funcéo
das novas exigéncias das tarefas, e também o ctammorto do lider, o estilo de lideranca
adotado, para verificar se continua adequado @nseessario haver mudanca.

Esta flexibilidade em adaptacdo é extremamente ritape na area de gestao de
projetos, uma vez que estes possuem algumas c¢éstchks que exigem mais do gerente

em termos de dedicacdo ou habilidade para lidaraopessoas na realizagao das tarefas.

7

Sendo assim, é importante a utilizacdo de um métpdo auxilie o gerente de
projetos na tomada de decisao referente a defimielbor estilo de lideranca a ser adotado,
em funcdo das tarefas a serem realizadas, consittei@ nivel de maturidade de seus

liderados.

E necessario um método que permita ao gerente ajetqs, talvez a cada nova
etapa, rever o nivel de maturidade de seus liderago nivel de evolucdo, para que assim
seja possivel definir com maior certeza as acdesram adotadas por ele, que serdo

interpretadas pelos liderados como comportamentioei@nca.

1.1 Relevancia do estudo

Uma das caracteristicas que pode distinguir umanizg¢cdo bem sucedida de uma

ma sucedida é uma lideranca dinamica e eficaz.

De acordo com Luthans (1995), ndo obstante todarg@o dada a lideranca, ainda
ha controvérsia. E sabido que a lideranga teméntlia no desempenho humano, mas seu
funcionamento e dimensdes especificas ndo podenprseisamente definidos. Nos
altimos anos, muitos tedricos e praticantes erd#atia diferenca entre lideres e gestores. O
primeiro conquista o contexto em termos de votitde, turbuléncia, enquanto o segundo
entrega-se ao ambiente. Apesar de muitas defingg@scificas que poderiam ser citadas,
a maioria depende da orientag&o tedrica considerada

A éarea de lideranca vem sendo bastante pesquisadpr@etos principalmente
quanto ao estilo que seja mais adequado em termagdlitados alcancados. Muitos
artigos, considerando fatores relacionados aosrduaanlos, a tarefa e ao resultado em si
do projeto, buscam associar aquele tipo de liderajug parece ser o mais apropriado
(Toor & Ofori, 2008; Kolltveit et al., 2007). O bodesenvolvimento de projetos pelo uso
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de uma gestdo de lideranca requer dos gerentesndenemto dos enfoques

comportamentais/ motivacionais dos liderados.

Segundo Kelley & Loong (2003), alguns projetos ggim resultados aquém do
esperado ndo por falta de um gerenciamento dotprojeas pela falta de lideranca
adequada. Podaskoff et al. (1995) foram mais lormyeontexto de lideranca em projeto,
inferindo que o gerente de projeto precisa aprasamna postura disponivel e apta a
alterar o seu estilo de gestéo.

Observa-se também que muitos projetos falham deaidimeranca negligenciar
fatores situacionais na gestao do projeto. O antbi@inamico e de mudanca do projeto é
0 cenario perfeito para explorar e estudar fatsigsacionais em lideranca. E dificil
conceber qualquer outra estrutura organizaciorelguml fatores situacionais parecam
desempenhar um papel mais relevante. Deste mogorax o campo da lideranca
situacional na gestéao do projeto pode ser umajoda aos gestores de projetos (Eslami et
al., 2005).

Em funcéo disto, tratar de estilo de lideranca pmr@ntes de projetos, tendo como
base o modelo de Hersey & Blanchard (1986), quantwaturidade dos liderados se faz
importante, até mesmo porque ndo se pode focarpemaa um tipo de comportamento.
Observa-se que os comportamentos dos lideradanvani que requer mudancgas também
por parte do lider, na maneira como trabalha cotmesdflerados. Ou seja, precisa-se
entender e definir o comportamento do lideradareao lider deve responder em funcéo

disto, quais suas possibilidades.

Também se observa na préatica um foco tradicionablgnnns projetos, relacionado
quanto a execuc¢do das atividades, etapas do prejetgue a orientacdo para tarefa pode
ser ainda bastante explorada. Um exemplo classital gituacéo € no setor da construcao.
De acordo com Toor & Ofori (2008), muitos pesquisad na industria da construcédo tém

explorado estilos de lideranga sustentaveis paféspionais da area.

Uma vez que cada projeto € uma situagdo nova, enigede projeto precisa ser
capaz de adaptar os seus estilos de liderancaia&it Unica do projeto, que varia em

funcdo da organizacéo considerada.
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Tem-se assim a possibilidade de estudar a apidatdd de um método que permita
ao gerente de projetos verificar o nivel de maadtgdde seus liderados, para entdo definir
o estilo de lideranca a ser utilizado em deternarsitlacdo ou etapa do projeto. Sabe-se
segundo o modelo de Hersey & Blanchard (1986),quaado um liderado apresenta certo
nivel de maturidade, o lider deve utilizar um estle lideranca correspondente e ja

determinado pela propria teoria.

Neste momento faz-se importante explicitar queenieabalho ndo se buscara propor
uma nova Teoria de Lideranca, mas um instrumergcagoie o gestor na definicdo de um
melhor estilo a ser adotado em diferentes situagdesonceito de lideranca situacional
sera utilizado para avaliar uma dada situacdo, parair de base para o instrumento

proposto, mediante adaptacdes.

O ineditismo deste trabalho ndo reside na discuseéce teorias de lideranca e
estilos a serem adotados, e sim em se trabalhamacatmbuicdo de estilos de lideranca a

partir da avaliacdo dos liderados, usando paraiistonétodo de apdéio a decisao.

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é a proposicdo meinstrumento que apoie na
identificacdo de estilos de lideranca adequadoa parem adotados pelos gerentes de

projetos para cada individuo.

Para nortear este trabalho de pesquisa, se fazsdite 0 desenvolvimento dos

seguintes objetivos especificos:

- Identificar os critérios mais relevantes para aao do nivel de maturidade
dos liderados, segundo o modelo de Hersey e Blath¢ha86);

- Propor um instrumento multicritério para avaliag@onivel de maturidade dos

liderados;

- Testar o instrumento proposto em duas empresas gasd ordenar oS

liderados e em seguida atribuir os estilos dedidgs adequados;

- Classificar os liderados nas categorias de estdtrmvés do método
PROMETHEE para classificacao;
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- Verificar os pontos de melhoria necessarios noungnto.

1.3 Metodologia

Este trabalho propde um instrumento para idengifioade estilos de lideranca a
serem adotados por gerentes de projetos, utilizantk abordagem multicritério, sendo

apresentadas as etapas para a modelagem de uenpeiota area.

De acordo com Moreira (2007), para solugcao de whlpma gerencial, a aplicacéo
de técnicas € uma parte do processo de solucdog goeiado com a deteccdo do
problema e com o estagio de formulacdo, terminamdos tarde com a fase de

implementacéo.

O processo de solugdo apresenta algumas etapgzabiza, essas etapas podem

apresentar certo grau de penetracéo umas nas.dgratpas sdo:

Definicdo da situacao-problema — requer a transdQém de informacdes genéricas
em um problema estruturado. Na fase de estruturdgaproblema ou definicdo, os
objetivos, cursos alternativos de agéo e restrigogeoblema sao estabelecidos;

Formulacdo de um modelo - depende da complexidadaestema e do acesso que
0S pesquisadores tém a sua estrutura (Ackoff &e8gasi975). Em funcéo da relacéo
existente entre disponibilidade de dados e cor@trdg modelo, frequentemente o modelo
desenvolvido é menos exato do que o esperado, pdiem

Resolucdo do modelo e melhor solucdo — a ideixipahé a de conseguir a melhor
solucdo de todas, através da manipulacdo do modlsleezes isso requer a adogdo de

métodos especificos ao tipo de problema considerado

Implementacdo da solugdo — qualquer problema papementacdo da melhor
solucéo pode ser minimizado se o0 modelo foi benstcoido, com as variaveis relevantes

e as restricdes sendo levadas em conta.

Nesta tese, a modelagem foi realizada utilizandostsemodelo multicritério de
deciséo, o qual tem sido desenvolvido para apai@ecisores na avaliagdo de alternativas

e escolha das alternativas solucéo.
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1.4 Estrutura da tese

Esta tese esta estruturada em sete capitulosinigicla introducéo apresentada.

O Capitulo 2 apresenta a base conceitual paraugarte ao desenvolvimento do
trabalho, abordando temas sobre gestéo de prdjeiasnca e métodos multicritério.

O Capitulo 3 trata da revisao bibliografica acelocaema.

O Capitulo 4 aborda a estrutura proposta paraaalnaturidade e atribuir o estilo

de lideranca de gerente de projetos.

O Capitulo 5 apresenta a ordenacdo dos lideradeséat aplicacdo do método

PROMETHEE e atribuicdo dos estilos de liderancavés de separatriz.
O Capitulo 6 apresenta uma classificacao dos libsraas classes consideradas;

O ultimo Capitulo apresenta as conclusdes e comsides finais.
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2. BASE CONCEITUAL

Neste capitulo serdo abordados conceitos relacisnaél base conceitual de
gerenciamento de projetos, o papel do gerenteajetps e os principais estilos de lideranca

citados na literatura da area.

2.1 Breve historico do gerenciamento de projetos

Desde os tempos mais antigos se utiliza a gestfwojietos, como em obras como as
piramides do Egito, a Muralha da China. Embora exjamente seja recente o tema de
gerenciamento de projetos, estudos mostram queesgaiisa € um interesse antigo, e todo

conhecimento acumulado permitiu sua evolugéo.

Somente a partir da Guerra Fria, com o lancameatsatéliteSputnickpela Uni&o
Soviética, € que o0 conceito de gerenciamento detpsofoi utilizado de forma isolada. No
final de década de 1950 muitos projetos militaresgdande porte dos Estados Unidos
demandavam a formulacdo de um novo tipo de orggénzee projetos e o desenvolvimento

de ferramentas para seu planejamento e controlke (&taal., 2007).

O esforco americano em acelerar seus projetosaredit foi determinante para o
desenvolvimento dprogram evaluation and review technig{iert). Esta técnica é usada em
projetos cujas estimativas de tempo nao podemreeispas com certeza, obrigando o uso de

técnicas estatisticas (Moreira, 2008).

Mais tarde, a empresa DuPont desenvolveu a técmiteal path method(CPM —
método do caminho critico), usado para projeto®sciigmpos de operagbes podem ser

considerados deterministicos, conhecidos com eertez

No fim da década de 1960, o Departamento AmeridgnDefesa publicou um sistema
de controle formado por mais de 35 padrdes de @estdntrole de projetos, com o qual os
fornecedores deveriam mostrar alinhamento e adéquatais padrdes influenciaram a

formulacdo de boas praticas de gerenciamento get@sem publicacdes posteriores.

Depois do uso na éarea militar, essas técnicas faremorporadas por inumeras
empresas, contando ainda com diversos outros $atque incentivaram a adocdo do

gerenciamento de projetos, como a reengenharidalgtacdo, automacdo dos processos,
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popularizacdo dos computadores enternet A seguir serdo apresentados 0s conceitos

relacionados a projetos e seu gerenciamento.

2.2 Projetos

De acordo com Kerzner (2002), o projeto pode serengido como um
empreendimento com objetivo identificavel, que coms recursos, operando sob pressdes
de prazos, custos e qualidade. Cada vez mais gstgwaornam-se maiores e mais
complexos, sendo definidos como uma atividade faaltional, pois o papel do gerente de

projetos tem-se tornado mais o de integrador.

Projetos tornaram-se uma forma de trabalho esicatdgndamental e tem sido
demonstrado que todas as industrias podem se @ienefo trabalho baseado em projeto.
Cada projeto € unico e apresenta diferentes despdia 0s gestores, que exige uma boa
gestdo de projeto a fim de enfrentar estes desdistas aptiddes sao referidas como a
ciéncia e a arte do gerenciamento de projeto. Ac@éconsiste na habilidade em utilizar
diferentes ferramentas e técnicas, e a arte retegehabilidade de praticar a lideranca, o
gue pesquisadores afirmam ser a qualidade maisrtampe para os gestores possuirem
(Eslami et al., 2005).

O conceito de projeto vem sendo aprimorando aoolams anos em busca de um
entendimento comum nas organizacoes. Segundo 40806 (2003), € um processo unico,
gue consiste em um grupo de atividades coorderadastroladas, com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetimfocme requisitos especificos, incluindo

limitacBes de tempo, custo e recursos.

Segundo dProject Management InstitutePMI (2004), projeto se refere a um esforco

temporério empreendido para criar um produto, sergu resultado exclusivo.

Neste ponto, é importante abordar as caractedstioa projetos, que o diferencia das

outras atividades funcionais da organizacao.

Projetos possuem a caracteristica de unicidades geiam produtos, servicos ou
resultados exclusivos. Embora muitos sejam sinsjalleversas customizagdes e adequacgdes
fazem com que cada projeto seja Unico. Seus efeitdem variar de acordo com o projeto
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em questdo, sendo importante a realizagcéo de staidos na area de gestdo de projetos, com

o0 objetivo de explorar cada caracteristica nos weiados ambientes ou situacoes.

A partir do conhecimento do que vem a ser um ppj@bde-se entender o que vem a

ser a gestao ou gerenciamento de projetos.

2.2.1 O que é gestao de projetos?

A gestéo de projetos pode ser definida, segundarieer(2002) como o planejamento,
programacao e controle de uma série de tarefagrautas de forma a atingir seus objetivos
com éxito. Um projeto € considerado um sucessouaningplementacao caso atenda a quatro

critérios: tempo, custo, eficacia e satisfacaolsmie.

Dificilmente as empresas gerenciam 0s projetos esnm maneira. A implantacéo da
geréncia de projetos deve ter por base a cultumagdmizacdo. Em um ambiente empresarial
tdo complexo e competitivo, € necessario adequastaotemente o entendimento da

importancia da gestao de projetos.

Com o passar do tempo foram desenvolvidos divegsiss e metodologias com o
objetivo de especificar como um projeto deve seerggado. O PMBOK foi desenvolvido
pelo PMI, que é uma das principais associacfes iasneim gerenciamento de projetos. O
guia PMBOK é um dos mais conhecidos, e tem cometiobj “identificar o subconjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que pdamm@nte reconhecido como boa
pratica” (PMl, 2004).

Mesmo com o envolvimento de varias areas, o quéasviezes torna o processo de
execucado mais complexo, € importante que haja umng@mento do projeto integrado,
eficiente, que busque ndo apenas alcancar o r@suiteediato de um projeto especifico, mas

que forneca bases para que a organizacdo consigaviéver habilidades.

2.2.2 Ciclo de vida no projeto

Os projetos e 0 seu gerenciamento sdo executadesneambiente mais amplo que o
do projeto propriamente dito. A equipe de gerenerdm de projetos precisa entender esse
contexto mais amplo para que possa selecionarsas f#o ciclo de vida, os processos, as

ferramentas e técnicas adequadas ao projeto (FI4,)2



Capitulo 2 Base conceitual

O ciclo de vida € a seqiiéncia de fases que va@ @esdmeco até o final de um projeto.
O entendimento desse ciclo permite uma visualiza(stémica, facilitando a aplicacéo de
técnicas de administracdo de projetos (Vargas,)2005

s

Quando se fala em um ambiente no qual o projeteesertolvido, € importante
considerar a estrutura da organizacdo, pois elanftaenciar no desenvolvimento das
atividades de projeto, o qual normalmente faz paeteima organizagdo que é maior que 0
mesmo. A estrutura define a sistematica de trabathgrupo com o objetivo de entregar os

resultados ao cliente (Carvalho & Rabechini JlO&0

Trés tipos principais estruturas podem ser corait¥ey;, em funcdo das caracteristicas
dos projetos, segundo o PMI (2004). Sao elas:

A estrutura funcional, marcada pela divisdo atrasiésdepartamentos, tem como
aspectos positivos o0 maior controle; maior domitéonico dos departamentos; cada
funcionéario se reportar a um diretor. Os gerentexibnais mantém controle total sobre o

projeto.

A estrutura projetizada, foi criada pela neces®ddd uma estrutura que permitisse
maior integracdo entre as atividades dos projetagselvesse o0s problemas. A maior
vantagem da estrutura projetizada é que uma s@dessgerente de projetos, mantém a
autoridade completa sobre o projeto como um todo.

A estrutura matricial, combina elementos das ds&siteras anteriores. Em paralelo a
estrutura funcional, sédo criados grupos de projstis a responsabilidade dos gerentes de

projetos. Esses grupos utilizam as mesmas pesgegsegencem aos setores funcionais.

A importancia em selecionar adequadamente a estruitganizacional reside na
necessidade de se evitar problemas tais como:ogetqgs ndo atenderem 0s requisitos tempo
e custo, subutilizacdo dos especialistas, faltaedponsabilidade especifica sobre o projeto

fracassado.

2.2.3 Fatores que influenciam o sucesso no gerenciamento de projetos

Ha muitas definicbes para qualificar um projeto kmmedido, que abordam
basicamente que um projeto bem-sucedido precisadupir as entregas planejadas; ser

completado dentro do cronograma aprovado; ser tdauwentro do orcamento aprovado;

10
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ser entregue em acordo com todas as especifichg@@snais, de performance e qualidade;
alcancar as metas, objetivos e propdsitos; atiagirexpectativas das partes interessadas
(Wysocki, 2003).

Davis (2002) realizou uma pesquisa para identifigaais os fatores criticos que
realmente levam a um projeto bem sucedido. Elendisi um projeto bem sucedido (medido
em relagéo ao objetivo global do projeto) e a ged&iprojeto bem sucedido (desempenho em
tempo, custo e qualidade), como também o crit&iswtesso (medido tanto pelo de falha ou
sucesso de um projeto) e fatores de sucesso (@gossos conduzem direta ou indiretamente

ao sucesso de um projeto).

Gemuenden & Lechler (1997), em pesquisas sobrengjareento de projetos e seu
sucesso, consideraram que um pequeno numero desf&aesponsavel pelo sucesso de um

projeto, e que podem ser chamados de fatores dsssuc

Através de pesquisas, 0s autores agruparam ospaimdatores em quatro classes
estruturadas de variaveis: pessoas, atividadegitzare sucesso.

7

Dada a importancia relacionada ao gerenciamentprdietos, é relevante também
entender melhor qual o papel do gerente de projetste contexto. Este profissional tem
como funcdo direcionar o esfor¢co global em buscaumhe alinhamento em relagcdo aos
objetivos do projeto e em funcéo dos desafios @Fwgas organizacoes.

2.3 Gerente de projetos

Os projetos sao iniciados, executados e encerrpdospessoas, que sao o elo
fundamental do seu gerenciamento. Uma figura iraptgtnesse gerenciamento € o gerente
de projetos, o qual muitas vezes precisa assupapel de lider. Os estudos sobre o papel e 0
perfil do gerente de projetos tém ocupado partelitdeatura técnica com abordagens
razoavelmente ecléticas (Rabechini Jr., 2007).

As empresas precisam investir na formacdo das itadbds gerenciais e de
relacionamento de seus lideres de projeto, umaguezsua atuacdo afeta positivamente o
desempenho dos envolvidos no mesmo. Toledo e2@08], observaram em pesquisas uma
participacdo importante do lider de projeto na ogdd dos projetos de sucesso.

11
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O gerente de projetos é reconhecido como um admaid® de um grande nimero de
diferentes interfaces, com um relacionamento best@inamico entre si. Para lidar com estas
interfaces e com a responsabilidade inerente dgcaspera-se que o0 gerente de projetos seja
flexivel (Sousa, 2003).

A diversidade do cargo serd uma funcdo da estratgr@nizacional na qual o projeto
esta inserido. Para cada situagdo, se exigira dentgeestilos de trabalho e habilidades

diferenciadas como pré-requisitos para 0 sucesso.

E interessante observar que dentre as habilidantesideradas as mais importantes a
serem desenvolvidas pelos gerentes, a liderancapetas € sempre citada, como esta entre

as primeiras a serem lembradas.

E importante entender que os gerentes de projéimsos integradores de objetivos
funcionais e precisam ser capazes de entender dadovarias funcbes e de seu inter-
relacionamento. Quando se fala em habilidades tgracdo, aborda-se a capacidade de
trabalhar com pessoas, de se comunicar, delegaroegdnizar trabalho. Nesse sentido, tem-

se cada vez a importancia da lideranca relacioaadgerente de projetos.

Embora haja estudos na area, ainda existe a optatlende explorar a relacdo entre um
estilo de lideranca adequado do gerente e os adsgltobtidos pelos seus liderados
(subordinados). De acordo com Muller & Turner (2005 surpreendente observar que a
literatura sobre fatores de éxito em projeto nommesite Ndo menciona a competéncia do
gerente de projetos ou seu estilo de lideranca aamdator de sucesso em projetos, o0 que
esta em contraste direto com a literatura gergedéncia, que vé a lideranca como um fator
eficaz de sucesso crucial na gestdo das organzaedem demonstrado que um estilo de

lideranca adequado pode levar a um melhor deserapenh

2.4 Lideranca

A lideranca foi considerada a habilidade mais irtgpde do gerente de projetos, de
acordo com pesquisa realizada junto a profissiodai€mpresas brasileiras (Rabechini Jr,
2007).

Segundo Neto (2008), muitos estudos tiveram cometieb a lideranca, embora

muitos ndo apresentassem consenso entre si. Aarickeré vista como um processo de

12
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persuasao sobre o grupo de individuos para obtefecabjetivos. O executor € o lider. Trata-
se ainda de um processo mutuo, entre lider-lidecado inverso, de modo que é possivel

afirmar que lideres séo formados.

Hersey & Blanchard (1986) definem a lideranca camprocesso de influenciar as

atividades dos individuos ou grupos para a congect€ um objetivo em uma situacao.

Kouzes & Posner (1997) por sua vez definem lidexasgmo a arte de mobilizar os
outros para que estes queiram lutar por aspirag@egartilhadas. O processo de lideranca
esta focado na distincdo entre mobilizar pessoes faaerem algo (em funcdo do poder

concedido pelo cargo) e mobiliza-las para que goefazer (em fungéo da credibilidade).

Para Covey (1995), a lideranca € regida por giosie quando se vive de acordo com
eles, a influencia e a autoridade moral aumentamitasvezes recebendo-se mais autoridade
formal. Liderar € comunicar as pessoas seu vaseueotencial de forma clara, para que elas

acabem por vé-los em si mesmas.

Yukl (1998) define lideranga como 0 processo em wumecada membro de um grupo
ou organizacao influencia a interpretacdo dos aconentos, a escolha dos objetivos e

estratégias, a organizacao de atividades, a méaovaas pessoas para atingir os objetivos,

Estes conceitos tém em comum a busca pela realizic&m objetivo comum a todos.
A liderancga neste sentido é uma funcéo do lidéerdido e situacao.

Uma definicdo de lideranca que capta a esséncsaake caracteristicas, que também é
reconhecidaa por outros autores, é a de Weathét999), para quem a lideranca centra-se
na criacdo de uma visdo comum. ISso significa raot@s pessoas a contribuir para a visao e
encoraja-los a alinhar os seus proprios interemsggla organizacdo. Ela significa persuadir,

nao comandar.

A lideranca vem sendo tratada através das tarem®s pessoas desempenham e, para
elas, os lideres apresentam uma diversidade desestgualidades diferentes, Isto tem sido
considerado um fator restritivo para se definirlqaracesso de lideranca a ser considerado

como o melhor.

Pensar no que faz parte da lideranca, quais aspegportantes de serem avaliados no

lider, & algo complexo, por serem subjetivos, dieidmensuracéo e definicdo dos niveis
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adequados de atingimento. Dulewicz e Higgs (208&htificaram quinze competéncias que
influenciam o desempenho da lideranca, agrupadasésntiipos de competéncias, chamadas
de intelectual Iftellectual Qualification, de gestéo (llnagerial Qualification e emocional

(Emotional Qualificatioi

Uma das caracteristicas bésicas do lider paraamadcde todos os objetivos que ele
deve ter é a influéncia e o poder. Cohen & FinlO&(.256) conceituam influéncia como
sendo “qualquer ato ou ato potencial que afetangpootamento de outra(s) pessoa (s).” Ja

poder é “a capacidade de exercer influéncia”.

Liderar pela influéncia é mais eficaz na const&aigo compromisso e do desempenho
sustentado do que liderar pela autoridade posic@mnpelo medo e pela intimidacao direta.

Poder é um assunto bastante controverso que dedpeds reacfes. Enquanto uns
véem como algo natural, inerente a vida das empresaros o consideram como algo
ilegitimo e prejudicial. Em um ambiente que exigeigdes rapidas de qualidade, os lideres
precisam influenciar outras pessoas também de man&pida e eficiente e, para isso,

recebem, obtém e utilizam o poder. Nesse cont&daslizacédo é legitima e positiva.

E importante entender que nao existe um perfil@pe de lider que deva ser adotado,
isto é, o lider e seu comportamento variam em furgiambiente, dos subordinados e da
abordagem de lideranca seguida. Existem caraateagstomuns aos lideres apresentarem
junto a seus subordinados para serem reconhecioios tal, mas que dependendo da

abordagem de lideranca teréo interpretacoes ditegen

Segundo Meléndez (1996), algumas caracteristicpsrtantes no reconhecimento do
lider por parte de seus subordinados séo:

— Carater - bons lideres séo justos e honestos;

— Viséo - os lideres que serdo seguidos conseguguertisa imaginacao, através da visao

gue leva além do que é conhecido hoje;
- Entusiasmo - com a causa e com 0 COmpromisso;
— Confianca - capacidade de inspirar confianca etéonog em suas opinides;

— Sinceridade - baseia-se na honestidade de pensmeeatoes;
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Integridade - lideres cumprem seus compromissosegssas;

Constancia - por mais surpresas que o lider paossantar no caminho ele néo cria

surpresas para o grupo;

Clareza das metas - bons lideres normalmente comsegxplicar o0 que estdo tentando

realizar com clareza e simplicidade, e conseguemeser sobre sua importancia;

Perseveranca - os lideres aprendem com o fracesbendo quando desistir e tentar

outras alternativas;
Coeréncia: lideres fazem o que dizem;

Gentileza — isto tem implicacbes na maneira comaa@aunicam, dao feedback e

instrucdes, e definem os sistemas de recompemnsa@&ivos;
Renovacéao continua - constantemente engajadofiedeéiree na auto-avaliacao;

Catalisador de Mudangas - como todas as pessoasivasj veem as coisas

diferentemente, pensam de forma nova e original;

Auto-conhecimento - ele conhece seus defeitos &n fuanto suas qualidades e os

enfrenta;

Inteligéncia - a capacidade de enxergar longe eroais rapidez, de raciocinar com mais

eficacia, de associar os aprendizados ao longidda v

O papel da lideranca vem se tornando cada vez enaifal em organizacdes de todos

os tipos. Com o lider é que esta a responsabilidadeotivar, reter liderados talentosos e

ainda conseguir extrair deles 0 maximo de seu piien

2.4.1 Fatores situacionais

E importante no contexto contingencial de liderarmasiderar fatores que influenciam

0 estilo a ser adotado. Fatores situacionais s@oefaunicos para uma situacdo e que 0s

dirigentes tém que levar em conta e adaptar-sartitgt al., 2005). A pergunta subjacente a

tais fatores € se 0s gestores sdo capazes de akeracomportamento de lideranca para

corresponder a um ambiente mutavel.
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Tendo em vista uma perspectiva de lideranca sduoati que visualiza como a
lideranca flui, surgindo a figura dos seguidoresrelacdo ao estilo de lideranga adotado, ha
um numero de fatores situacionais que os liderasqiée considerar, como 0os membros do

grupo, o tempo e a natureza de trabalho, ndo seaeslp outras possibilidades.

As pessoas da equipe, ou liderados, sdo o aspatsamportante a considerar para 0s
lideres. O que deve ser considerado sdo os afsitpgssoais dos membros do projeto. A

efetividade sera determinada pela maneira comibcéuie ajustamento para estes atributos.

Outro fator situacional € o tempo. Eslami et aDl0&) afirmam que o calendario sera o
mais importante aspecto para um dirigente considgrando for adotar um comportamento
adequado de lideranga. Atrasos em um projeto pddeenormes custos econémicos para a

sociedade e empresa.

Um terceiro fator € a natureza do trabalho. Se esilonos ndo estédo interessados nas
atribuicbes, pode ser necessario supervisionéddidsdosamente, a fim de que eles atinjam o
objetivo desejado. Se por outro lado eles achaem@rédbuicdes interessantes, a supervisao
nao sera necessaria. No entanto, a investigacaaeemnstrado que existe um fator que é
decisivo. E a relacéo entre os lideres e os memB®s membros decidirem participar,
todos os outros fatores tém significado. Por iésessencial que os lideres maximizem a sua
capacidade de cuidar do relacionamento com os ssmmbros e ajustd-los ao seu

comportamento.

Considerando estes aspectos, um conhecido e popaliglo que destaca a interacéo
entre os lideres e membros € o modelo originalm#ggenvolvido por Hersey & Blanchard
(1986). O Modelo preconiza que lideres eficazestamlocomportamentos diferentes,
dependendo das caracteristicas dos membros (Avefgy&, 2002). Tal modelo sera

explorado na secao a seguir.

2.4.2 Abordagem da Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard

O desenvolvimento de projetos através do uso dé@ele lideranca requer, por parte
dos gerentes, entendimento dos enfoques compottaisierotivacionais dos envolvidos nas
equipes de projeto. A ideia de um unico tipo de partamento de lider € pouco realista,
devendo o lider na verdade, para ser eficaz, adsgeestilo de comportamento de lideranca

as necessidades dos liderados e a situacao.
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O Modelo de Lideranga proposto por Hersey & Blandl{&986) é representado pelas
dimensdes pessoas, tarefas e o estilo de lideeglutado & maturidade dos liderados, ou seja,
a situacdo. Estes autores desenvolveram o modeldiddeanca em que 0s termos

comportamento de tarefa e comportamento de relaciento sdo usados.

Os autores enfatizaram os membros do grupo e demfarque a lideranga devia ser
exercida utilizando diferentes estilos de liderar@amodelo também apresentou uma nova
perspectiva ao olhar para os aspectos comportammetdocante a lideranca. Os modelos de
Lideranca ndo abordavam o comportamento em questdogntrando na filosofia de gestéo e
atitudes/valores. Os dois autores argumentaranoqr@mportamento € muito mais flexivel
do que atitudes e valores. Eles afirmaram que godmamento pode ser pensado de modo a
obter um 6timo resultado, em uma particular sitoagique a atitude e valores, que sao

internos, sdo muito menos flexiveis.

O comportamento de tarefa é aguele em que os dideletam para organizar e definir
as funcdes dos membros do seu grupo, e explicativadades que cada um deve executar,
guanto, onde e como; caracterizam-se também p&bedscimento de padrdes, canais de
comunicacdo, etc. E assinalado por uma comunicagéica, e direciona o lider a

supervisionar de perto cada membro em suas tarefas.

O comportamento de relacionamento é aquele quadesed adotam para manter
relacbes pessoais entre si e os membros do grbpada canais de comunicagao, tendo
apoio-emocional, sendo flexivel com os comportaognetc. Este comportamento do lider
envolve uma comunicac¢do de mao-dupla com os memimesapresentam caracteristicas de

ser um ouvinte e um facilitador.

Um dos elementos mais importantes de uma situagdmeranca é o estilo do lider,
que é desenvolvido no decorrer de certo espacendieat, através de experiéncia, educacao e
treinamento. Mas sempre € importante lembrar quesstlo ndo € a maneira de
comportamento que os lideres pensam ter em umac&dy mas a maneira como 0S outros
véem seu comportamento. Por isso, os lideres pracdescobrir qual a impressao que

causam nos outros.

O estilo de lideranca que um gerente deve utilpaa influenciar um individuo ou

equipe vai depender do nivel de maturidade de#tews.
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2.4.2.1Nivel de Maturidade dos liderados

Maturidade pode ser definida como a capacidaddigpasicdo das pessoas em assumir
a responsabilidade de dirigir seu préprio compoetaim As variaveis de maturidade devem
ser consideradas somente em relacdo a uma tapefeifesa a ser realizada. Isto significa que

um individuo ou grupo ndo é maduro ou imaturo ensarmtido total.

Os niveis de maturidade dos liderados, que ajuddsafiair o estilo mais adequado de
lideranca que o lider deve exercer, dividem-se emsdcomponentes: a maturidade no

trabalho (capacidade) e a maturidade psicolégicdiyacao).

A maturidade no trabalho esta relacionada com acidg@de de fazer alguma coisa,
referindo-se ao conhecimento e a compreensao. $sae com alta maturidade no trabalho
em uma determinada area do conhecimento tém aidagace a experiéncia necessaria para

executarem certas tarefas sem a direcéo do lider.

J& a maturidade psicolégica refere-se a disposigonotivacdo para fazer alguma
coisa. Est4 ligada a autoconfianca, empenho ezagaldb pessoal. As pessoas que possuem
alta maturidade psicoldgica julgam que a respohdalie € importante, tem confianca em si
mesmas e sentem-se bem nesse aspecto do seu drabi@b precisam de grande

encorajamento para cumprir suas tarefas.

O nivel de maturidade (capacidade + disposicdo)imttisiduos assume assim quatro

estagios:

» Maturidade baixa (M1), caracteriza o primeiro nivel de maturidade ddéncomo
capacidade para tarefa baixa e disposicdo para taaexa, e descreve pessoas que nao
tém capacidade nem disposicao para realizar atdesihteresse.

» Maturidade entre baixa e moderada (M2) caracteriza o segundo nivel de maturidade,
definido como capacidade para a tarefa baixa @siigfio para a tarefa alta, descrevendo
pessoas que nao tém capacidade, porém demonsBposigéo para realizar a tarefa de

interesse.

= Maturidade entre moderada e alta (M3) caracteriza o terceiro nivel de maturidade
definida como capacidade para tarefa alta e disgpograra a tarefa baixa, descrevendo

pessoas que tém capacidade, porém nao tém disppsiGirealizar a tarefa de interesse.
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= Maturidade alta (M4), caracteriza o quarto nivel de maturidade definidemno
capacidade alta para a tarefa e disposicéo parafa tlta, descrevendo pessoas que tém

capacidade e disposicdo para realizar a tarefatelesse.

O nivel de maturidade pode ser aplicado a indidduoa grupos. O lider que trabalha
com um grupo pode determinar sua maturidade at@daésbservacdo da predominancia de

maturidades individuais.

Hersey & Blanchard (1986) salientam que a matugddel um individuo ou de um
grupo ndo é absoluta, mas varia de situacdo ptaracdo. Dependendo da atribuicdo, o

individuo ou o grupo podem assumir diferentes sidei capacidade e disposi¢éao.

A capacidade de uma pessoa (conhecimento e hala)ideoncebida como uma questao
de grau, ndo muda de um momento para outro. Engugramomento o individuo tem a
mesma capacidade, embora esta seja variavel egdioedatarefa e as outras pessoas. Porém,
0 mesmo néo ocorre com a disposi¢cédo (competénaardianca e motivagéo), pois ela pode
variar, e geralmente varia, de uma época ou aténdenomento para outro. As vezes as
pessoas perdem a confianca e a motivacdo quanciebpen que a tarefa é mais dificil do que
pensavam a principio. Ou sintam-se desmotivadasgimarem que seus esfor¢cos nao estéao

sendo reconhecidos.

Um aspecto significativo da abordagem da LideraSgaacional em relacdo a
maturidade refere-se a dimensao temporal da a@alig@p nivel em que o liderado se
encontra. Em um primeiro momento este nivel temsgueavaliado para, em funcéo dele, ser

estabelecido o estilo de lideranca adequado imeiate.

Em um segundo momento, a maturidade precisa sdiadaade modo continuo,
sistematico e dinamico para eventuais adequacdesafmas) do estilo a situacao do nivel de
maturidade do liderado na época. Este acompanhardert considerar tanto a capacidade
quanto a disposicao, que podem e geralmente s&vemittanto pelas mudancas nas tarefas

em si quanto pelas demais condigbes ambientais.
Instrumento para medir a maturidade

Para ajudar os gerentes na avaliacdo da maturidadseus liderados, Hersey &
Blanchard (1986) desenvolveram um Formuléario delidgao do Gerente (Anexo), que mede

a maturidade utilizando uma escala para a dimetts&apacidade e outra para a disposic¢ao.
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As cinco escalas de maturidade para capacidadeaedEposicdo foram computadas
depois de uma pesquisa piloto em cerca de trinfecadores potenciais para as duas

dimensdes. Na Figura 2.1 pode-se visualizar a igéscidos estilos e as duas escalas de

maturidade.
) . .
< | : :
1 1 .
Trocar idéias ei iEpr|c§r~suas
o ! 1 decisGes e
facilitar a 1 \
I | oferecer
tomadade I i .
o x I oportunidades
deciséo ! i
i \ de
o .
o2 e?clarecnmento
c 2 |
E5 |
SE5 . E
2388
< g s I 7 ' | X
8 % Transferir a Fornecer
° responsabilidade instruges
das decisdes e especificas e
da execugéo supervisionar
' estritamente o
' seu
! cumprimento
i
|
Baixo < - >
( ) Comportamento (Alto)
de Tarefa
Direcéo
| |
Muita i\ Bastante | Alguma i Pouca
) 4 i 3 i 2 i 1 Estapessoaé CAPAZ (tem o
Capacidade : 1 : conhecimento necessario
Maturidade de Trabalho
. o Geralmente 3 Frequentementé Ocasionalmenté Raramente
Disposi¢do 4 ' 3 ! 2 ! 1 Esta pessoaesta
i DISPOSTA (possuia
Maturidade Psicolégica confianga em si mesma

MATURIDADE DOS SUBORDINADOS

Figura 2.1-Definicdo da maturidade e dos quatrdlestde lideranca
Fonte: Hersey & Blanchard, 1986

E interessante notar e salientar que estas estalasn ser combinadas entre si para a
determinacdo do nivel de maturidade. Por exempésymo que o funcionario esteja no nivel
4 de capacidade (muito capaz) seu nivel de dispmgEigquem vai determinar qual o estilo a
ser aplicado. Se este mesmo funcionario apreseivar 2 de disposi¢cao (ocasionalmente) o
estilo a ser aplicado deve ser E2 (persuadir) oumaximo, E3 (compartilhar) e ndo E4
(delegar). Da mesma forma, no outro extremo, seurwidnario apresenta nivel 4 de
disposicéo, mas tem nivel 1 de desenvolvimentdilm egpropriado é o E1 (determinar), até

gue seu desenvolvimento evolua, permitindo mudge(R, 2006).

20



Capitulo 2 Base conceitual

A seguir seréo detalhados os estilos de lideraitgaos.

2.4.2.2Estilos de lideranca

O estilo de lideranca apropriado para ser adotatto lfller a cada nivel de maturidade

inclui uma quantidade correta de comportamento deefd e comportamento de
relacionamento (Mcginn & Wilson, 2006; Hersey & Bthard, 1986).

Os principais estilos considerados séo:

O estilo determinar (E1) € mais aconselhado para subordinados imaturos,ngae
conhecam a tarefa e ndo apresentam seguranca. uEas iTasos a falta de disposigéo é
consequéncia da inseguranca em relacéo a taregfial@xD lider deve dar pouca énfase
aos relacionamentos e focar sua acao nas tarefasndo as funcdes e especificando as
entregas necessarias. Com pessoas desse nivekelmpdemho (maturidade M1), um
comportamento de muito apoio pode ser visto commmigsivo ou complacente, e por

Isso, recompensador de maus desempenhos.

O estilopersuadir (E2) serve para influenciar pessoas que apresentamouco e
seguranca, porém sem a competéncia necessaria QM@)er deve dar apoio diretivo e
comportamental, visando estabelecer e reforcanfanga na equipe. A maior parte da
direcdo ainda é dada pelo lider. Mas, medianteaqiies e comunicacfes bilaterais, o
lider procura conseguir que os liderados se sintamvencidos psicologicamente a

adotarem os comportamentos desejados.

O estilocompartilhar (E3) é adequado aqueles liderados que tém capacidadesan
inseguros (M3). Sua falta de disposicdo muitas syezeconseqiéncia da falta de
confianca em si mesmos ou inseguranca. Entretaatéigrem competentes, mas pouco
dispostos, sua relutancia em fazer o que delespszaeé mais uma questao de motivacao
do que um problema de seguranca. O lider deveraqaa iniciativas e participar junto
com eles das tomadas de decisao.

O estilodelegar (E4) € para equipes que apresentam elevada maturidholed, sao

competentes e seguros (M4). O lider pode ser arrdaponsavel pela identificacdo dos
problemas, mas seus liderados irdo desenvolverlagdes, requisitando pouco apoio ou
direcionamento. Como sao psicologicamente madurée necessitam de uma

comunicacao bidirecional acima do normal ou de amportamento de apoio.
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7

Cada estilo de lideranca € uma combinacdo de caampentos de tarefa e de
relacionamento. As seguintes relagbes podem gasfei

» EI1: Tarefa alta e relacionamento baixo;

» E2: Tarefa alta e relacionamento alto;

» E3: Tarefa baixa e relacionamento alto;

= E4: Tarefa baixa e relacionamento baixo.

Na Figura 2.2 pode-se observar a relacéo entretaridede e os estilos de lideranca
adequados de serem adotados, a medida que osltidgrassarem do estagio de imaturidade

para maturidade.
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Figura 2.2- Lideranca Situacional
Fonte: adaptado de Hersey & Blanchard, 1986
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Como pode ser visto na Figura 2.2, ha alguns mateagferéncia da maturidade para
determinar o estilo de lideranc¢a apropriado, pels&b do continuo da maturidade em quatro
niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderadito (M3) e alto (M4).

Neste ponto, Hersey & Blanchard (1986) fazem djéiinentre estilos (E1 a E4) e
quadrantes (Q1 a Q4), ressaltando que a adocastittp alequado ao nivel de desempenho
(maturidade) esta relacionada diretamente a privbadhe de eficacia: s6 se deve emprega-los
com referéncia a comportamentos pelo lado eficamddelo tridimensional da eficacia do
lider. Para estilos ineficazes usa-se o nUmerouddrgnte. Esta abordagem esta relacionada
com a necessidade efetiva do lider adotar o estiBmuado sob pena de tornar a lideranga
ineficaz, caso adote um estilo inadequado ao dizelesempenho do liderado. Isto ocorre em

todos os niveis de desempenho e pode ser exeragtfizelos dois extremos:

- Para o nivel de desempenho baixo (M1) o estilo wathm € o de direcdo (E1); se for

adotado o estilo de delegacéo (E4) ele sera irzefica

— Para o nivel de desempenho alto (M4) o estilo aatbmé o estilo de delegacdo (E4); logo

se for adotado o estilo de direcéo (E1) ele seficar.

A maior ou menor probabilidade de eficacia relaagancom esta correspondéncia esta

resumida no Quadro 2.1 a seguir.

Quadro 2.1: Eficicia na correspondéncia entre estié maturidade

Nivel de Maturidade Probabilidade de Eficacia
Alta Média Baixa
M1 E1l E2 Q3,04
M2 E2 E1, E3 Q4
M3 E3 E2, E4 Q1
M4 E4 E3 Q2,Q1

Fontedaptado de Hersey e Blanchard, 1986

De acordo com Lins (2005), tal direcionamento desferessaltado por forca de que em

qualguer sistema produtivo a triplice associagderdiderado-tarefa estd4 presente, podendo

ser determinante para uma aproximacao de uma mddigaoducao de fatores mutuamente

dependentes.
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A Teoria de Lideranga Situacional tem orientadg@esntes na adogéo de estilos mais
compativeis com as decisdes para efeito de inflaéic Teoria da Lideranca Situacional
propde uma sistematica racional sobre o processdiddeanca por meio de conceitos

aplicados aos comportamentos de lideres e liderados

Para promover o crescimento do individuo para elrde maturidade mais alto (M4),
nado basta apenas que o lider determine o nivebti¢ricade de seu liderado e aplique o estilo
de lideranca mais adequado. Este € um requisitese@do, mas nao suficiente. O lider
precisa conduzir um processo de amadurecimentaldmdo, que deve ser lento e gradual,

sempre no sentido M1, M2, M3 e M4.

No Quadro 2.2 pode-se visualizar um resumo geindleis de maturidade, estilos de

lideranca e caracteristicas associadas.

Quadro 2.2: Resumo do modelo de Lideranca Situatide Hersey e Blanchard

M4 M3 Mz Ml

Niveis de maturidade dos
colaboradores

E capaz de assumir
responsabilidades,
simultaneamente, tem
vontade ou confianga.
Eempenhado e

E capaz mas ndo tem
vontade de assumir
responsabilidades ou é
inseguro.

N&o é empenhado, mas

Eincapaz de assumir
responsabilidades,
mas tem vontade ou
confianga.
Eempenhado, mas

N&o é capaz e ndo
quer assumir
responsabilidades ou
éinseguro.

N&do é empenhado

competente. é competente. incompetente. nemcompetente
Estilo E4 Estilo E3 Estilo E, Estilo E;
- Delegar - Participar -“Vender” - Dar ordens
-Observar -Encorajar -Explicar -Guiar
- Monitorizar -Comprometer - Persuadir - Estabelecer
Estilos de lideranca
Delegaas Partilha ideias, discute, |ExplicadecisGese Proporciona

apropriados

responsabilidades na
tomada de decisdes e na

apdia, facilita, leva a
participagdo na tomada

proporciona
oportunidade para

instrugdes especificas
e supervisdo rigida; diz

suaimplementagdo; “da |de decisGes clarificar; dialoga; oque fazer, quando e
abola e deixa jogar” explicao “por qué” como
Comportamento de tarefa do
lider Baixo Baixo Elevado Elevado
Comportamento de
relacionamento do lider Baixo Elevado Elevado Baixo

Fonte: adaptado de Hersey e Blanchard, 1986

O Modelo de Lideranca Situacional tem tido congidel aceitacdo por um numero

elevado de gestores de grandes empresas.

A partir da leitura sobre lideranca, fica claravgortancia para os gerentes de projetos
de definir quais critérios seréo levados em coma@® no momento de selecionar para cada

liderado qual a forma de lideranca mais apropriddaitas vezes envolvem critérios
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subjetivos, mas que devem ser avaliados de maaéequada para uma maior garantia do
resultado do projeto. Ou seja, € necessario hawex definicdo de quais critérios séo
importantes de serem considerados na selecdo. v@bserque ha espaco para um maior
estudo da aplicabilidade de alguns modelos de d@®cissta area de conhecimento, por estes
terem como objetivo propor solucdes, levando ensidenacdo os critérios e as preferéncias
do decisor.

Através dos modelos multicritério, o “decisor” poglestimar as possiveis implicacdes
de cada curso de acédo, de modo a obter uma melhpreensdo das vinculaces entre suas
acoes e seus objetivos (Flament, 1999). O desatlerdificar, entre critérios conhecidos ou
implicitos, quais sao relevantes para o problemdedesao (Hening & Buchanan, 2004).

2.5 Apoio a decisado Multicritério

DecisGes importantes e dificeis sdo tomadas tddmpo, em especial em um ambiente
organizacional. Muitas das decisbes a serem tomadasconsideradas complexas por
envolverem incertezas sobre o caminho a seguirs @lgetivos a serem alcancados, quais as
alternativas de solucéo, se ha conflitos de valerebjetivos entre os grupos interessados na
decisdo, devido a diferentes relac6es de podez ergrupo, critérios de avaliagdo ndo muito

claros, informacdes incompletas, etc.

Devido a caracteristicas como estas, as decisdgslexas sdo unicas, pois mesmo que
uma determinada situacdo se repita o processoodecisera diferente uma vez que o0s
envolvidos podem ser diferentes, o local e 0 momdatdecisdo podem ser outros (Ensslin et
al., 2001).

Toda decisdo que precisa ser tomada deve equilibidtiplos fatores (critérios), os
quais algumas vezes sao explicitos, outras semopinéo consciente (Belton & Stewart,
2002).

Os métodos de resolucdo de problemas tradiciopppostos pela area de Pesquisa
Operacional (PO) procuram enquadrar os problemasaegorias, e quando classificados
podem ser resolvidos através de procedimentos ma0taseja, o foco destes métodos esta na
escolha das alternativas e na solugdo 6tima ansentada. Porém, com o passar do tempo,
observou-se a necessidade em lidar com situacOegplexas, onde € necessaria a

incorporacdo de aspectos subjetivos ao tomar decisbais aspectos devem ainda ser
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explicitados e quantificados de alguma forma, @aaa decisdao multicritério visa oferecer
ao decisor ferramentas que irdo fazer com que egée ®@paz de resolver problemas com

varias alternativas.

Apoio a decisdo pode ser conceituado, segundo Fa86], como a atividade de uma
pessoa, de um grupo de pessoas ou de uma insijtwejgé pelo uso explicito de modelos
formalizados, ndo necessariamente completos, ajadabtencdo de elementos capazes de
responder a questfes colocadas palakeholders,que sdo atores que podem nao ter
responsabilidade formal pela decisdo, mas témesdger no resultado final, por isso irdo
intervir diretamente no processo decisorio atra¥@s seus sistemas de valores. Além da
figura dos terceiros, que nao participam diretamela decisdo, mas que sdo afetados pelas
suas consequéncias e, por isso, suas preferérmiamdser levadas em consideracdo. Esses
elementos ajudam a tornar a decisdo mais claegoemendar ou simplesmente favorecer um
comportamento que ira aumentar a consisténcia t{tiviws e valores intrinsecos aos

stakeholders.

No apoio a decisdo multicritério existe duas visise o problema, a prescritivista e a
construtivista (Gomes et al.,, 2006). Na visdo pregsta os modelos sdo elaborados e
apresentados ao decisor e cabe a ele decidir aeeda ou ndo. J4 na visdo construtivista 0s
modelos sdo construidos com o objetivo de fazemmeadagdes, levando em consideracéo a

subjetividade dos envolvidos na deciséo.

No contexto do processo decisoério, consideracOeslifdeentes escolhas ou acdes
tornam-se um problema de andlise de decisdo decritalio quando ha um nuamero de
normas que conflitam em uma substancial extens&ngBet al., 1986). Em contextos de
tomada de decisdes pessoais ou em grupo, muitas @szpessoas sdo confrontadas com
escolhas que levam em questdo as conseqUénciassidis, quais impactos sdo mais

longos e podem afetar muitas pessoas, e erroslyez hao sejam facilmente remediados.

Um dos principais objetivos das abordagens desmédk decisdo multicritério é ajudar
0s decisores a organizar e sintetizar as infornsagéeuma forma que os levem a sentir-se
confortaveis e confiantes ao tomar uma decisdmsitante saber o que se pode esperar de
tal andlise, devendo-se, porém, dissipar algunssneitn torno do tema. Em primeiro lugar, a
decisdo multicritério ndo dara a resposta “cexa’seja, ndo ha uma Unica deciséo, solucao

ou acdo, que seja a melhor simultaneamente patss tos critérios. Portanto a palavra
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otimizacdo ndo faz sentido para este contexto. Mgramacdo linear multicritério a

otimizacdo existe, mas nao no sentido habitual alavpa (como na programacéo linear
monocritério, com uma s6 funcdo objetivo), mas camo conjunto de solucdes eficientes
onde nao existe nenhuma outra solucao admissieeteja igual, ou melhor, para as funcdes

objetivo existentes no problema (CLIMACO et al.03p

Em segundo lugar, a decisdo multicritério fornecan@ analise objetiva que ira aliviar
o decisor da responsabilidade de fazer julgamedifoseis. Buscara integrar uma medida

objetiva com valores de julgamento (Brans & Marést286).

A analise de decisdo de multicritério, ou como témipode ser chamada de andlise
multicritério ou decisdo multicritério, ndo dissi@aa subjetividade, procurando fazer
explicitos julgamentos subjetivos, em um transgarearocesso na consideracdo desses
critérios.

A decisdo multicritério destaca casos e ajuda @ssOi®s a pensarem maneiras de
superartradeoffs talvez sugerindo a geracao criativa de novas egp¢bambém pode reter
certo grau de equivoco, devido a juizos imprecistgs nao pode tirar completamente a

necessidade de decisbes dificeis.
Sendo assim, a andlise multicritério visa em egjeci
— Levar em conta os multiplos e conflitantes critgrimuxiliando na tomada de decisao;
— Ajudar a estruturar o problema;
— Prover um foco e linguagem para discussao;

— Ajudar os decisores a aprenderem sobre a situag@tematica, sobre si mesmos e outros
valores e julgamentos através da organizacao, ssinte apresentacao apropriada da

informacé&o para guia-los na identificacdo de cudsoacao.

Faz-se necessario, entdao, esclarecer alguns amncelacionados ao desenvolvimento

dos modelos de analise de decisdo multicritério.

Segundo Roy (1996), as decisbes sdo tomadas geareszolhe fazer alguma coisa, ou
ainda quando se escolhe fazé-la de certa formafegae sobre um conjunto de alternativas

(acoes).
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Escolher ou ordenar as alternativas pode ser urlggn@a complexo, uma vez que
dificilmente existiria uma alternativa que apreasasé, a0 mesmo tempo, o melhor
desempenho em todos os critérios. Sem esta altexnatideia é identificar uma ou mais
alternativas que apresentem bons desempenhos examsld todos os critérios envolvidos e
as respectivas medidas de prioridade atribuidasla am dos critérios pelos envolvidos na
deciséo.

Tomar decisbes complexas € uma das mais dificeeéasa pois quase sempre tais
decisbes devem atender a multiplos objetivos,qiéetemente seus impactos ndo podem ser

corretamente identificados.

E interessante definir mais claramente o que veer am ator no processo de decisio.
Ele € um individuo ou um grupo de individuos quitugncia direta ou indiretamente na
decisédo através de seu sistema de valores, quéciomaan a formacdo dos seus objetivos,

interesses e aspiragdes (Roy, 1996).

Segundo Ensslin et al. (2001), os atores podendisgnguidos em intervenientes e
agidos. Os intervenientes sdo aqueles atores tpmcionalmente participam diretamente do
processo decisorio com o0 objetivo de nele fazevgbeeer seus sistemas de valores. Os
agidos, por sua vez, sdo aqueles atores que sakeeforma passiva as consequéncias da
implementacgéo da deciséo.

Dentre os intervenientes podem-se distinguir ipEstde atores (Gomes et al., 2006, p.
2):

Decisor: influencia no processo de decisdo de acordo cojuizn de valor que
representa e/ou relacdes que se estabelecerara.relsg@es devem possuir carater dinamico,
pois poderdo ser modificadas durante o processtdedsao devido ao enriquecimento de

informacdes e/ou interferéncia de facilitadores;

O decisor pode ser uma pessoa ou um grupo de pessnarome do qual é tomada a
decisdo. Nessa situacdo ndo participa do processdecisdo, porém ir4 influencia-lo se
possuir o poder de veto. Um grupo tomara a de@séd oficializa-la mediante a assinatura

do decisor.

Facilitador: € um lider experiente que deve focar sua atengdesolucao do problema,

coordenando os pontos de vista do decisor. Tem @apel esclarecer e modelar o processo
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de avaliagdo e/ou negociagéo relativa a tomadaedisab. E importante apresentar uma

postura neutra no processo decisorio, para naseimfiar nos julgamentos dos decisores.

Analista € quem faz a analise, auxiliando o facilitadar decisor na estruturacéo do
problema e identificacdo dos fatores do meio anteigoe influenciam na evolucéo, solucéo
e configuracdo do problema. A maior parte de sswatho € formular o problema e ajudar as

pessoas a vé-lo.

Geralmente o analista é alguém bastante expepenien especialista nas ferramentas e

técnicas dirigidas a tomada de deciséo.

Para o desenvolvimento de modelos de apoio a decisdticritério também é
necessario entender claramente outros conceitavihys, tais como (Vincke, 1992):

- Alternativas: os elementos que serdo avaliadosntgvaem consideracdo o0s critérios

envolvidos no problema;

7z

— Critério: € uma fungéog, definida em um conjunto A, com valores ordenados,
representando as preferéncias do tomador de desisgondo seu ponto de vista. Para
problemas com varios critérios, tem-se uma fungiia pada critériogs, gz,...Jj,.-On. A

avaliacdo da alternativmem relagéo ao critérjoé escrita comag; (a).

Segundo Morais & Almeida (2006) e Vincke (1992),coérios séo classificados de
acordo com a estrutura de preferéncia, definidofocame Quadro 2.3.

Quadro 2.3: Propriedades dos critérios

Critério Estruturade preferéncia Observagoes

Critério Pré-ordem completa Qualquer diferengaimplica em uma preferéncia estrita

verdadeiro (Modelo tradicional)

Critério de Semi-ordem (Modelo de Ha uma zona de indecisdo constante entre a diferengae a

semi-ordem limiar) preferénciaestrita

Critério de Ordemde intervalo (Modelo | Ha uma zona de indecisdo varidvel ao longo da escala, entre

intervalo limiar variavel) aindiferencae a preferénciaestrita

Pseudo-critério | Pseudo-ordem (Modelo Evita-se a repentina passagem da indiferengca para
limiar duplo) preferéncia estrita, havendo uma zona de hesitagdo,

representada pela preferénciafraca

Fonte: Vincke, 1992
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Um processo de decisdo pode ser estruturado ensegig@ncia de etapas, em que 0
decisor identifica as alternativas, as suas corsengs, e em seguida escolhe aquela que

apresentar maior vantagem.

Muito da literatura sobre analise de decisdo deticnitério pode ser criticada por
adotar uma posi¢ao de ter como ponto de partidaamunto bem definido de alternativas e
critérios, e centrando-se na avaliacdo. Ao comtr&rgue, na pratica, nenhum problema vai se
apresentar a um analista nesta forma. Na verdapgmoesso de analise multicritério ir4 se

encaixar em um processo mais amplo de estrutueagésnlucao.

2.5.1Processo de decisao

Vincke (1992) agrupa o processo de andlise mu#iini em trés fases: identificacdo e

estruturacéo do problema; construcéo e uso do moelelesenvolvimento de planos de acao.

Identificacdo e estruturacdo do problemantes de qualquer andlise ser iniciada, as partes
interessadas precisam desenvolver um entendimemwm sobre o problema, sobre as
decisbes a serem tomadas, e dos critérios utikizpdia avaliar tais decisoes.

Construcdo e uso do modeloma caracteristica primaria da andlise multicaté o
desenvolvimento do modelo formal de preferénciadatosor, valores, metasadeoffs,para
que assim as acdes ou politicas alternativas possamomparadas entre si, de uma forma

sistematica e transparente.

Desenvolvimento de planos de acde analises nédo solucionam os problemas de dedisa
analise de decisdo com critérios multiplos, assimatoda ciéncia gerencial, esta interessada

na implementacado de resultados, que traduz asas&m um especifico plano de acgdes.

A fase de estruturacdo do problema é uma das nvaigentes, devido a complexidade
que existe e seu inicio de gerenciamento, paranéatecomo os decisores devem avancar. A
fase de construcdo e uso representa um modo maiergente de pensar, de extrair a
esséncia da questdo da representacdo complexarma tle suportes mais detalhados e
avaliacbes precisas nas maneiras de avancar. Consequéncia desta fase, é possivel um
retorno ao pensamento divergente, uma necessidagergar criativamente sobre aspectos

da questéao.

30



Capitulo 2 Base conceitual

Os métodos de analise de multicritério podem, ancipio, ser utilizados diretamente
por decisores sendo, contudo, na maioria dos pradendo triviais implementados por
facilitadores ou analistas, trabalhando com ossdees e outros interessados ou partes

interessadas.

Segundo Gomes et al (2006), para modelar um preble® decisdo usando
multicritério, as problematicas béasicas considesad® trés: escolhad}; classificacédo (B

e ordenacéo (p.

Problematica de escolha P tem por objetivo esclarecer a decisdo pela baod¢ um
subconjunto t&o restrito quanto possivel, tendo/ista a escolha final de uma acéo Unica. A
problematica de escolha é considerada a maisadadas problematicas, na medida em que a
PO tradicional quase sempre encarou a tomada dsddemeramente como a escolha da
solugcdo otima. Usualmente chamaAeo subconjunto d&\ que contém a melhor ou as

melhores acdes.

Problematica de classificacd® P tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma
triagem resultante da alocacdo de cada acdo a ai@gocda. As categorias sao definidas a

priori com base em normas aplicaveis ao conjuntacées.

Problematica de ordenacag P consiste em arranjar as ac¢des levando em conta a
ordem de preferéncia decrescente ou através darat@to de um método danking Os
critérios para proceder a ordenacdo devem ser flexoeda superioridade, importancia,
prioridade ou preferéncia que o decisor atribuadacacdo do conjunto das acdes potenciais
viaveis.

Segundo os autores supracitados, essas problesnaficasao independentes umas das
outras. Em particular, a ordenacdo das alternajpeae servir de base para resolver um

problema de escolha ou classificagcao.

0s gestores sempre se deparam com problemas gquerem uma tomada de deciséo
envolvendo diversas alternativas e critérios. lafocom que os agentes busquem ferramentas
e técnicas desenvolvidas para auxiliar no processtomada de decisdo, que podem ser

denominadas de métodos multicritério de apoio &dec
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2.5.2 Métodos multicritério de apoio a decisao

E importante considerar, mais uma vez, que a agendalo problema de decis&o, sob o
enfoque da decisdo multicritério, ndo visa apemassantar ao (s) decisor (s) uma solucéo
para seu problema, elegendo uma Unica verdade. afie@r o processo decisério, pela

recomendacdo de acdes ou cursos de a¢cdes a quam toaecisdo.

De acordo com Vincke (1992), especialistas dividirms métodos de decisao
multicritério em trés grandes familias: (i) teoda utilidade multiatributo; (ii)) métodos de
sobreclassificacdo; e (iii) métodos interativosy RIP96) por sua vez classifica essas familias
respectivamente em: (i) abordagem critério Unicssidéese, que elimina a possibilidade de
incomparabilidade; (i) abordagem de sobreclasgifio, que aceita a incomparabilidade; e

(iif) abordagem julgamento interativo, com intereg8tentativa e erro”.

Abordagem critério Unico de sintegamilia inspirada na escola Americana, que ctmsia
agregacdo de diferentes pontos de vista em uma fumigdo que serd otimizada. Estuda
condicbes matematicas de agregacado, formas pargsutde agregacdo e a construcdo do

método;

Abordagem de sobreclassificagdamilia inspirada na escola Francesa foi deseialcom

dois propdsitos: o primeiro relacionado a conswud@ uma relacdo de sobreclassificacdo, a
qual permite representar as preferéncias dos desjsm segundo referente a exploracéo dessa
relacdo de sobreclassificacdo com o objetivo deliauos decisores a resolverem os

problemas ja modelados.

Abordagem julgamento interativoprope métodos que alternam passos de calculo,
fornecendo sucessivas solucdes de compromiss@sepde dialogo, que séo fonte extra de

informacé&o sobre as preferéncias dos decisores.

Existem outros métodos que poderiam ser descrdo® o TOPSIS Technique for
Order Preference by Similarity to ldeal Solufjpigque possui uma abordagem voltada para
encontrar uma alternativa que seja a mais proximaaducdo ideal, ou o AHPAQalytic
Hierarchy Procesg onde a hierarquia consiste em organizar os dataonsiderados

relevantes para o decisor. Neste trabalho serditbespenas o método a ser utilizado.

O método multicritério utilizado neste trabalhog&fdmilia de sobreclassificacao, mais

especificamente o PROMETHEE.
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2.5.3 PROMETHEE

O PROMETHEE Preference Ranking Method for Enrichment Evalugtiénum
método de apoio a decisdo que constroi uma relde&@mbreclassificacdo valorada (Vincke,
1992). Cada critério é avaliado por um pegogpe sdo medidas de importancia relativa do
critério. Se todos os critérios tém a mesma impoigapara o decisor, entdo todos 0s pesos
podem ser tomados igualmente (Brans et al., 18863.s40 expressos atraves de escalas, que

podem ser cardinais, verbais ou ordinais.

Os pesos dos critérios permitem que as preferéuitiadecisor e 0 seu impacto na
posicdo das alternativas sejam expressos explieittanEles podem ser elicitados de varias
formas, mas nenhuma pode garantir um resultado pragso (Moshkovich et al., 1998).
Uma das limitacbes do PROMETHEE é que ele nado terrmeientacbes especificas para a
determinacdo desses pesos, mas assume que 0 deas@az de ponderar 0s critérios
adeguadamente, pelo menos quando o nimero deosritéio € muito grande (Macharis et
al., 2004).

De acordo com Dulmin & Mininno (2004), a aplicagdo método PROMETHEE
consiste em trés etapas: a definicdo de critépoaigy o calculo do grau de sobreclassificacdo
e a determinacao e avaliacéo das relagOes de BdwiGcacao.

O ponto de partida € uma matriz de avaliacdo @enativas em relacdo aos critérios,
onde para cada critérjpdefine-se uma funcéo de preferéngiagbe assume valores entre 0 e
1. Esta funcéo representa a forma como a prefer@uocdecisor aumenta com a diferenca de
desempenho entre alternativas para um dado cri{é{a) — g(b)], onde ¢a) representa o
desempenho da alternatigano critérioj (Brans & Vincke, 1985). Esta funcdo € usada para
computar o grau de preferéncia associada a metldior @go caso de empate nas comparacdes
(Brans & Mareschal, 1986).

O PROMETHEE sugere seis formas diferentes paragatupreferéncia (Brans et al.,
1986; Morais & Almeida, 2006), conforme o Quadré. 2.
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Quadro 2.4 - Formas para funcdo de preferéncia RORMETHEE

Parametros
Critério (d representa a diferenca na performancéjg- g (b)
e g(@) —g(b) >0— F(a,b) =1
- gi(@) —g(b)<0— F(a,b) =0
| - Critério usual Ha uma diferenca entre a e b se e somente se g(a) = Nenhum
Qualquer diferenca entre a avaliacdo das alteamtimplica
P uma preferéncia estrita.
ey gi(@) - g(b) > q— F(ab) =1
—_ g(@)-g()< g— F(ab)=0
Il - Quase-critério Recebe valor 1 se a diferenca for maior que um petramré- q
definido q (limiar de indiferenga), recebe valorazse a
o0 diferenca recebe valor menor ou igual a g.
gi(d) —g(b) > p— F(a,b) =1
g@-gb)< p—
e F(a,b) =[g;(a) — g(b)l/p
IIl — Critério de gi(@) — g(b) < 0 — F(a,b) =0 D
preferéncia linear Recebe valor 1 se a diferenca for maior que um pgetrarré-
definido p (limiar de preferéncia), recebe valaiozee a
diferenga for negativa. Se a diferenga esta engré,mo valor
da funcéo é dado por uma equacao linear.
g(a) - gb)| > p— Fab) =1
q< i@ -gb)l< p—
F(a,b) =1/2
IV — Critério Nivel —H v lgi(@) — g(b)| < q— F(a,b) =0 P, q
: Recebe valor 1 se a diferenga for maior que o linder
p— '0 preferéncia p, recebe valor zero se a diferencanmor de o
limiar de indiferenca g. Se a diferenca esta emteeq o valor
da funcdo é 1/2.
e lgi(@) —g(b)| > p— F(a,b) =1
- q<gi(d-gb)<p—
V- Critério de — 1 F(a,b) = (lg(a) — g(b)| - a)/(p — q)
preferéncia linear f lgi(@) — g(b)| < g— F(a,b) =0 0. q
com zona de ‘ Recebe valor 1 se a diferenga for maior que o linder ’
indiferenca E - preferéncia p, recebe valor zero se a diferenganmor de o
limiar de indiferenca q. Se a diferenca esta emteeq o valor
da funcéo é dado por uma equacéo linear.
O desvio-padréao deve ser fixado
gi(@) — g(b) >0
g(@)-gb)< 0
S F(a,b) =0 o
VI - Gaussiana O desvio-padrioo) deve ser fixado e a preferéncia aumentdesvio
segundo uma distribuicdo normal. padréo)
. Recebe o valor de uma distribuicdo normal paraetifgas de
desempenho positivas, recebe valor zero para difase
negativas

Fonte: Brans et al, 1986

A intensidade da preferéncia é determinada em todosritérios para cada par de
alternativas. A partir desta preferéncia e pesapudtios a cada um dos critérios pelos
decisores, calcula-se o indice de preferéncia,nuge a intensidade de preferéncia de uma
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alternativa sobre outra, considerando todos o&ri#. Tal indice é obtido a partir da equacéo
2.1

n

71(a,b) =%Z p;F;(ab) (g

j=1

Onde:

Depois de calculado o indice de preferéncia, calsal o fluxo positivo de
sobreclassificacdo, ‘@), que representa a intensidade de preferénaisndealternativa sobre
todas as demais (quanto maior este fluxo, melhailternativa), e o fluxo negativo de
sobreclassificacdo, (@), que representa a intensidade de preferéndiedds as alternativas
sobre uma determinada alternativa (quando menerflegio, melhor a alternativa) (Brans &
Mareschal, 1986).

Os fluxos podem ser representados pelas exprezsbe.3.

Q*(a)=x P(ba)

azb
n-1 2.2)
E
Q (@)= P(b,a)
azb 1
n 2.3)

Onden é o nimero de alternativas

De maneira geral, o PROMETHEE ¢ de facil entendimamma vez que os conceitos e
parametros para sua aplicacao tém um significailmofou econémico de rapida assimilacéo
pelo decisor. O método propicia a modelagem deep@etia de forma simples e de facil
compreensao, usando um paradigma diferente desontébodos que agregam critérios por
meio de uma fungdo aditiva. Além disso, os métatsobreclassificagdo ndo admitem a
compensacao ilimitada de largas desvantagens enlem conta o fato que pequenas

diferencas entre as avaliacGes das alternativasasrpre sao significantes (Vincke, 1992).
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Este método foi proposto pela primeira vez em 19&sde entdo ndo deixou de ser

objeto de desenvolvimento e adaptacbes complenesntiEndo sido aplicado com sucesso

em varios problemas de diferentes naturezas. Asrgeg implementacées do PROMETHEE

sao descritas na literatura (Brans & Vincke, 19Bfgns et al., 1986; Morais & Almeida,
2006; Behzadian et al., 2009):

PROMETHEE I. estabelece uma pré-ordem parcial esdralternativas, utilizado para

problematica de escolha;

PROMETHEE II: que se destina a proporcionar uma pteta classificacdo de um
conjunto finito de alternativas exequivel a padiir melhor para o pior. Este método é

fundamental para implementar os outros métodos PRTHEE;

PROMETHEE III: ampliacdo da nocgédo de indiferengandratamento probabilistico dos

fluxos (preferéncia intervalar);

PROMETHEE |V: estabelece uma pré-ordem completa patcial, utilizado para
problematica de escolha e ordenacédo destinadagiuagsd®s em que 0 conjunto de

solucdes viaveis é continuo;

PROMETHEE V: nesta implementacdo, apds estabeleauar ordem completa entre as
alternativas, com o PROMETHEE IlI, sdo introduzidastricbes, identificadas no
problema, para as alternativas selecionadas; ioc@ge uma programacgao inteira para

resolver o problema;

PROMETHEE VI: estabelece uma pré-ordem completa parcial, utilizada para
problematica de escolha e ordenacdo. Destinaddtées;@s em que o decisor nao

consegue estabelecer um valor fixo de peso paeadrio;

PROMETHEE — GAIA Geometrical Analysis for Interactive Assistanoextensédo dos
resultados do PROMETHEE, através de um procedimesiial e interativo.

Recentemente foram propostas duas abordagens BROMETHEE, denominado

como o PROMETHEE TRI para lidar com problemas dagém e o PROMETHEE
CLUSTER para classificacdo nominal (Behzadian.e2aD9).
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Neste trabalho foi utilizado o método PROMETHEIpdla a ordenacé&o dos liderados e
posteriormente uma adaptacdo do método propost&€galcante (2005) para classificacdo

dos mesmos nas classes definidas.
Consideracdes do capitulo

Neste capitulo foram apresentados os conceitos atmrdados sobre a area de gestao
de projetos e lideranca, em especial a situaciéimalconsiderado que a ado¢ao de um estilo
de lideranca deve ser coerente com a situacao estag, considerando também os liderados,
seus comportamentos neste processo. Em como ddidemm papel importante em auxiliar
este liderado em um processo de amadurecimenta,realizar as tarefas de acordo com o
desejado e necessario.

Também foi mostrado que, em funcdo das caractasspeculiares a area de projetos,
como o fator tempo para inicio e termino orcamergoalidade, habilidades diversas
requeridas, a questdo de um comportamento denigkezor parte do gerente de projetos, que

seja 0 mais acertado, € muito importante.

Foram apresentados também conceitos relativosaad@&epoio a decisdo, a modelos
multicritério de decisdo, como forma de auxiliasse processo de definicdo do estilo de
lideranga a ser adotado, em fungdo do nivel deridatie dos liderados, considerando o
método PROMETHEE como foco para utilizacéo.

Neste ponto vé-se a possibilidade de utilizar asdeanulticritério em conjunto com os
conceitos da area de lideranca, pois esta envalest@es de julgamentos particulares aos
lideres e liderados, tendo-se visdes diferentesesmiesmos critérios e situacdes. Ou seja, a
decisdo multicritério ndo buscara eliminar a sidigdde existente na area da liderancga, e sim

ajudar em julgamentos subjetivos.

No capitulo a seguir serad abordado alguns trabathoérea de lideranca e gestdo de

projetos.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo abordados alguns estudosomd@os a lideranca e sua aplicacéo
na area de gestao de projetos. Tal descricdo étampe para justificar a importancia deste
trabalho de tese, por se observar uma oportunidaidéente quando se pensa em lideranca
situacional aplicada a area de gestdo de projatiigando-se um meétodo multicritério de

decisdo para tornar o processo mais eficiente.

s

Antes destes estudos especificos, € importanteseayiee aspectos gerais da area de
lideranca, até mesmo porque de acordo com Lutha®85)], a definicdo especifica de

lideranca ndo é importante. O fundamental é inétapr a liderangca em termos de

enquadramento tedrico e especifico para perceleeelgufaz a diferenca.
Lideranca e suas caracteristicas

A lideranca pode ser definida em termos de procgsspal, personalidade, respeito,
comportamentos especificos, persuasdo, poder, istagle meta, interacdo, diferenciacdo e
combinacfes destes. Bass (1990) revelou que o pnudeerdefinicbes para a lideranca é
grande, e identificou tracos de lideranca nos iddios relacionados a personalidade, as

relacOes de poder e suas relagdes com o grupo.

De acordo com Cacioppe (1997), hd uma grande alzalsti de literatura sobre
lideranca e a area possui muitas estruturas egacfomo a tomada de decisdo, interacao
entre lider e seguidor, poder do lider, difererd@dideranca culturais e de género, e outros
conceitos que contribuem para o entendimento. B&i897) e Bryman (199@rgumentam
ainda que a ambiguidade sobre o que se entende kdemanca € fundamental para a
aprendizagem sobre a mesma, até porque a literahlvee lideranca € muitas vezes

contraditoria e confusa, carecendo de coesao.

Hay & Hodgkinson (2006) com o propdésito de examidideranca em acgao, reviram
as fases da teoria da lideranca: (1) liderancaeouass de tragos (envolvido com uma
identificacdo das caracteristicas do lider); (®rigs comportamentais (relacionada com a
identificacdo dos estilos comportamentais dos égler (3) teorias contingenciais
(preocupados em adotar estilos de comportamentoglagéo aos fatores situacionais) e, (4)
"novas teorias de lideranca” (tidas como as maergemtes na literatura).
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I. Teorias de tragos de personalidade

A teoria mais antiga a respeito da lideranca, quenanteve em cena até o final dos
anos de 1940, foi a chamada de inatistas, onddegalica estava atrelada a tracos e uma
postura carismatica. Era uma suposicdo de que baxtas caracteristicas como forca fisica

ou amabilidade que eram essenciais para uma ligeeefitaz (Montana & Charnov, 1998).

Esses tragos eram 0s Unicos elementos responpavéazer o lider emergir e manté-lo
em sua posicdo. Desta forma as pessoas nao acaaditea possibilidade de se formar lideres

por meio de técnicas de desenvolvimento pessoal.

Esta teoria, ao fim da década de 1930, comecotrexr souitas criticas devido a forma
simplista com que a lideranca era tratada. Seg@edgamini (1994), praticamente todos 0s
estudos feitos nesta época a respeito das casticisida personalidade do lider levaram a

um resultado impossivel de ser considerado em tepradicos.
Il. Teorias comportamentais de lideranca

Insatisfeitos com a abordagem anterior, no final @oos de 1940 até meados dos anos
1960 pesquisas como@hio Statederam énfase aos estilos de comportamento qudered
demonstravam. Foram os primeiros estudos a apergafatizar a importancia da tarefa e a
dimensdo humana na avaliagcao da lideranca, ongesugiisadores mudaram sua énfase do

individuo para o lider do grupo.

A diferenca fundamental entre a teoria dos trac@sleordagem comportamental, € que
esta uUltima oferecia uma lista de estilos ou comapuentos, ao invés de uma lista de tragcos
pessoais (Gruber, 2001). Nesta fase, a lideramcaigta mais em termos do que o lider faz, o
seu comportamento e como este comportamento afetaesa afetado pelo grupo de

seguidores (Luthans, 1995).

Apesar de apresentar uma evolucdo em relacdo amdémento inconsistente da
lideranca praticado pela teoria dos tracos, aadaewmwsmportamental também pecou por néao
levar em consideracdo o papel dos liderados e deatebonde tanto os lideres como os
liderados estéo inseridos. Este fato pode ser anragdo pelos resultados insatisfatérios dos
diversos e extensos programas de treinamento garerse desenvolvimento organizacional,

que foram desenvolvidos e aplicados nas empres&sota (Bergamini, 1994).
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lll. Teorias contingenciais da lideranca.

A teoria situacional para explicacdo do fenbmenbd#asanca tem sua origem no inicio
dos anos 60. A observacdo e a pesquisa a respeitidetanca, iniciadas neste periodo,
deixaram claro que apenas determinadas caraatasistie personalidade, certos tipos de
estilos de lideranca ou alguns motivos comportaaiemio eram suficientes para promover,

por si mesmos, a tdo almejada eficacia do proasdideranca.

Além do lider e do grupo, a situagcdo comecou abercmaior atencao pela teoria da
lideranca. Desta forma, varios estudos que compédsoria situacional, defendem que a
lideranca é intensamente afetada pelos seguirttegdatarefas; ambiente organizacional em
que atuam os lideres e as caracteristicas dasagegse estdo subordinadas a lideranca
(Bergamini, 1994; Kouzes & Posner; 1997).

O pensamento da Teoria Contingencial lanca come temtral que ndo existem
principios universais de administragdo que possmicadas indiscriminadamente a todas
as situagdes. Teve-se como consequéncia direteeasmdade de uma abordagem situacional

as decisdes sobre a estrutura organizacional mpartamento administrativo adequado.

A abordagem situacional abriu espaco também a wwa perspectiva, pertencente a

chamada teoria ou escola neocarismatica.
IV. Teorias neocarismaticas da lideranca.

A teoria neocarismatica, também chamada de noeaaliga, surgiu nos anos de 1980
para tratar temas comuns da realidade organizdcswiao prisma de que um lider articula
uma visdo que reflete na missao e nos valores ganimacao (Bryman, 1996). A teoria
enfatiza o simbolismo e o extraordinario compromjssr parte dos liderados. Neste grupo se
encontram a lideranca carismatica, onde os segsddribuem ao lider capacidades heroicas,
e a lideranca transformacional, onde os lideresideram as necessidades de cada liderando,
e a lideranca visionaria, que procura criar umaoviatrativa do futuro para organizacao
(Robbins, 2002).

Outras duas escolas consideradas foram as deyértela emocional e de competéncia,
que consideravam respectivamente que a inteligé&ma@cional tem maior impacto sobre o
sucesso do lider, e que era importante identifsteas competéncias efetivas (Muller &

Turner, 2005). Estas fases das teorias princigalsip ser visualizadas no Quadro 3.1.
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Quadro 3.1- Caracteristicas das principais Teornigslideranga

Teorias Foco Aspectos da lideranca Caracteristicas
Teoria dos tragos | Enfatiza de forma especial as qualidades | Avalia os fatores fisicos: altura, peso, fisicaarépcia e idade; A dificuldade final com esse tipo de abordagem pat
de lideranca pessoais do lider; determinadas Avalia as habilidades: inteligéncia, fluéncia vérba entendimento da lideranca é que, sendo uma teorid

Montana e Charnoy
(1998)

caracteristicas de personalidades

escolaridade e conhecimento; Avalia aspectos de
personalidade: moderacao, introversdo, extroversao,
dominancia, ajustamento pessoal, autoconfiancajsktade
interpessoal e controle emocional.

baseada na genética, ela ndo assume que as
caracteristicas sédo aprendidas.

Teoria da
abordagem
comportamental
Luthans (1995)

Enfatiza que a lideranca pode ser aprendi
por meio de técnicas de desenvolvimento
pessoal

Lideranca autocratica- uma orientacdo intensa dugdo, as
atividades do lider estdo ligadas a coisas; Edelmocratico-
uma orientacdo aos funcionarios, envolvendo pesdesdo
liberal- o lider delegar totalmente as decisGegrapo e deixa-
lo a vontade e sem controle algum, apontando

O foco dessa abordagem ao comportamento de

lideranca proporcionou uma percepcao verdadeira
origens e eficacia da lideranca, mas sua procuoa pe
melhor estilo de lideranga é um ponto fraco

Abordagem de
Blake e Mouton

Estes autores desenvolveram uma teoria
flexibiliza fatores relacionados a pessoas
tarefas, a “Grade gerenciaMénagerial
Grid).

Identificaram cinco estilos de lideranca baseados@as
preocupagtes (pessoas e producéo). Eles propusergnide
gerencial, para que fosse possivel enquadrar issed
lideranca.

Por ser um modelo que mede os valores e atitudes
um gerente, pode ser bastante subjetivo, dificil de
medir e mudar os estilos.

Teoria da
abordagem
contingencial ou
situacional
Kouzes e Posner
(1997); Hersey e
Blanchard (1988);
House (1996)

Passa a visualizar como realmente a
lideranca flui, deixando de lado os
comportamentos dos lideres, surgindo a
figura dos seguidores e seus anseios em
relacéo ao estilo de lideranca adotado.

Ha distingao prévia entre a orientagao as tarefase
empregados e assinala que o estilo de lideranga mai
apropriado depende da situacao geral. Critériaeres-A
autoridade formal e personalidades; Seguidoresst@s
expectativas e interesses; Situagdo-com suas neiagée
emergéncias.

A abordagem situacional torna-se atraente por
considerar tais critérios. Porém, o exercicio da
lideranca exige, também, uma constante busca de
autoconhecimento e de autodesenvolvimento de ur
lider.

Abordagem de
Fiedler

Postula que a efetividade da lideranca
depende do estilo de interacdo com as
pessoas e da favorabilidade da situagéo.

Seu modelo propunha que o estilo de liderancaniari® a
tarefa ou pessoa) é uma caracteristica relativanestével da
personalidade; que a situacdo pode ser mais ousmeno
favoravel na influéncia do lider sobre os subordiisae que a
efetividade da lideranga é um produto desses dois.

O modelo de Fiedler foi um dos primeiros avangos
nestes estudos, por apresentar um modelo que
associava elementos situacionais aos aspectos da
eficacia da lideranca.

Abordagem do
Path-goal

Realca para além da importéncia da
situacdo, as necessidades e objetivos dos
subordinados.

A funcé@o motivacional do lider é recompensar o®slibados
pelos alcances dos objetivos, facilitando esserdapor
meio de progresso, esclarecendo dividas, reduzinitaves,
aumentando as oportunidades para satisfacéo pesssal

trajetoria.

Devido o foco da abordagem priorizar os objetivos
pessoais dos membros e suas percepgdes dos abj

organizacionais, além do caminho mais efetivo para

alcance desses, foi considerado uma novidade em

Q

A

das

h

de

btivo

relacdo ao modelo de Fiedler.
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Abordagem| Nesse modelo a lideranca bem sucedida ¢ O lider desenvolve a capacidade para diagnostis@nacao Este modelo conquistou diversos especialistasoser
situacional de| alcancada pela escolha do estilo adequad dos seus liderados em termos de maturidade pdizarea bastante aplicado para o desenvolvimento de lideres
Hersey e| relacionado ao nivel de prontiddo dos tarefa, e de se posicionar enquanto lider. Em funcéo de algumas criticas, os autores afirmam
Blanchard | liderados, sendo, portanto um modelo con tratar-se de um modelo pratico e ndo de uma Teoria.
foco central nos liderados.
Teorias Enfatizam o simbolismo, o apelo emocionj Dois tipos de lideres: aqueles que se concentraseeas A lideranga carismatica nem sempre € necessarias

neocarismaticas
ou visionarias
Robbins (2002);
Muller e Turner

€ 0 compromisso por parte dos liderados.
seguidores atribuem ao lider capacidades
herdicas e comportamentos que os
diferenciam dos demais.

relacionamentos e comunicar valores e aquelesgjue s
concentram no processo. Sao chamados de lideres
transformacionais e transacionais respectivamente.

se atingir altos niveis de desempenho.

(2005

Escola da Inteligéncia emocional tem um impacto Esta escola assume todos os gerentes tém um rbmodelele | Inteligéncia emocional do gerente afeta a sua
Inteligéncia maior no desempenho do que no intelectg inteligéncia. O que diferencia os seus dirigentasé percepgdo de sucesso.

emocional inteligéncia, mas a sua resposta emocional a siésac

Muller e Turner

(2009

Escola da Diferentes combinacdes de competéncias| Lideres eficazes apresentam certas competénaiasnuio Diferentes perfis de competéncia séo melhores em

Competéncia
Dulewicz e Higgs
(2005)

podem levar a diferentes estilos de liderar
adequados em circunstancias diferentes.

caracteristicas, comportamentos e estilos; Emopdesesso,
intelecto.

situag6es diferentes, produzindo lideres transa@on
em situac6es de baixa complexidade, e
transformacionais em situacoes de alta complexidal

Fontes: a autora, 2009
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A teoria da lideranca situacional é uma tentati@earoincidir um determinado estilo
de lideranca as circunstancias. A ideia geral éuwjudipo de lideranca sera eficaz em uma
situacdo, mas um tipo diferente de lideranca srdzeem outra. Historicamente, Teorias de
Lideranca Situacional foram demasiadamente absteatatermos de aplicacdes as situacoes
especificas. No entanto, o conceito de liderant@gadabnal mantém consideravel apelo
intuitivo (Sims Jr. et al., 2008).

O fator chave na lideranca situacional é a necadsiddo lider desenvolver sua
sensibilidade e percepc¢ao, diagnosticando seu dinlado ou sua equipe para que possa
definir como ira se comportar pois, em qualquaragi#io em que uma equipe possa estar, a
lideranca sempre devera realizar suas funcdesasage gerir com ateng¢do concentrada nos

objetivos e resultados.

Para Hersey & Blanchard (1986), o estilo de lideaaque um gerente deve utilizar para
influenciar um individuo ou equipe vai dependerrdeel de maturidade destes ultimos,
definida pelos autores como a capacidade e a di§jposlas pessoas em assumir a

responsabilidade de dirigir seu proprio comportaimen

A variacdo do estilo basico adotado, associada @omariacdo do ambiente, é quem
produz o grau de eficacia ou ineficacia. A printipantribuicdo desta proposta esta no
processo de adequacéo do estilo em fungéo doadswdtcancado e, portanto, de acordo com
0 ambiente do momento. Isto significa que cada asnedtilos basicos podem ser vistos pelos
outros diferenciadamente, de acordo com seus pgpontos de vista, como eficazes ou

ineficazes, consoante com a situacdo do ambierdpota.

Desta forma, o modelo destes autores se distingaeadteriores por apresentar um
estilo variavel de comportamento do lider, e ndolmmo estilo como sendo apropriado para

todas as situacoes.

Hersey & Blanchard (1986) afirmam que a capacidadea vontade afeta o
comportamento e a lideranca a ser adotada. Eslaahi €005) afirmam, no entanto, que o
comportamento de lideranca adotado serd afetadaumpomlcance muito mais amplo de
fatores situacionais além dos mencionados no Modeldideranca Situacional. Pode ser
afetado por tudo o que € especifico para uma &ituagva, por exemplo, tempo, orcamento

ou a estrutura de uma tarefa. Esta é também umeazidss pelas quais o modelo é alvo de
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criticas académicas. Ele tem basicamente sid@auliti pela sua validade, como uma teoria
explicativa para a lideranca. No entanto, manteveagito popular entre os profissionais e
demonstrou ser um recurso intuitivo e de aceitgddiery & Ryan, 2002; Grover & Walker,

2003). Assim, o Modelo de Lideranca Situacional gpadaramente atuar como uma

ferramenta extremamente (til para os gestoresajetps.

Com o tempo o modelo evoluiu, havendo o chamadoeldode Lideranga Situacional

Lideranca Situacional Il

O Modelo Situacional tem sofrido constantes alt@agcausando diversas divergéncias
e inconsisténcias quanto ao seu desenvolvimentistedix alguns autores que quando se
referem ao modelo de Lideranca Situacional, migtucanceitos da Lideranca Situacional e
da Lideranca Situacional Il. Para salvaguardarsesitaacoes, Graeff (1997) sugere que se
procure definir primeiro com qual modelo se estéabalhar, de maneira a ndo confundir os

diferentes conceitos.

A meta de Lideranca Situacional Il € fornecer umbiame que permite que um
individuo se desloque ao longo do continuo de dedamento, a partir de Desenvolvimento

Nivel 1 (desenvolvimento) para Desenvolvimento Ndvédesenvolvido).

Entre as alteracdes dos modelos da Lideranca Biteae Lideranga Situacional Il,
além da nomenclatura dos elementos, pode-se obsdifegencas entre o0s niveis de
maturidade e desenvolvimento ao analisar os cascdig capacidade versus competéncia, e
empenho versus vontade. Nesta perspectiva, GE®#97] afirma que ha uma inversao entre
0s niveis M1 que corresponde ao D2 e entre o M2 mpelideranca Situacional |l

corresponde ao D1.

No mais, ndo se observa grandes alteracfes quargqaeaja se conhecia do Modelo.
Um dos aspectos criticados se refere a uma fal@odsenso quanto as definicbes dadas as
novas nomenclaturas adotadas, o que vem geran@iegsdonpor parte de muitos autores ao

fazerem referéncia ao modelo.
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As habilidades de lideranga vém adquirindo umariacho relacional. Os lideres estéo
sendo encorajados a incluir grupos de interesseyogar a subordinacdo inteligente a
lideranca, a delegar poderes. Observa-se que extoré estabelecido pelos relacionamentos
envolvidos. Nao se pode tentar influenciar umaagéio sem levar em conta a complexa rede

de pessoas que contribuem para a organizacao (GGROe4).

Na Figura 3.1 pode-se observar as principais aiaticas dos lideres de sucesso, em

funcao das teorias principais consideradas.

Lideranga transformacional

O lider tem uma visdo
interessante e desafiadora que é
comunicada, motiva e inspira os

/ seguidores. O lider considerao

individuo.

Lideranga Transacional

Olider entende e ajuda os
seguidores aalcangar suas
metas e, a0 mesmo tempo,

atinge os objetivos da
organizagao

Lideranga Situacional

Capaz de aplicar o direito

montante de direcdo e apoio
emfungdo da situagdo e da

/ nivel de competéncia e

motivagdo dos seguidor estilo.

Caracteristicas da
personalidade

O lider é sincero, confiante, leal,
dadapoio etem desejoe
vontade para liderar

Figura 3.1- Caracteristicas e qualidades de lideganem sucedida
Fonte: adaptado de Cacioppe, 1997

De acordo com Gibson (1995) os comportamentos il®ssle lideranca ndo variam
grandemente entre género e culturas, as diferead@pamais uma questao de grau, em vez de

reais diferentes modelos de lideranca.
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3.1 Aplicagbes da Teoria da Lideranca

Alguns trabalhos realizados sobre lideranca podemcsados, que abordam sobre
caracteristicas dos lideres e estilos de lideraad@ados pelos mesmos, em diferentes

situacoes.

Um desses trabalhos € o de Gruber (2001). O aetdizou uma pesquisa qualitativa
em uma empresa para investigar e descrever, a gastprincipais teorias sobre lideranga, as
caracteristicas e habilidades essenciais aos gerdatequipes de uma divisdo de analise de
um banco em Curitiba. Ele queria identificar asgpais caracteristicas e habilidades de
lideranca que deviam compor o perfil do gestor midades técnicas na organizacdo bancaria

sob estudo.

Gruber encontrou certa similaridade em termos @aacteristicas e habilidades de
lideranca consideradas importantes pelos respoggle@t autor observou que houve maior
concentracdo nas caracteristicas que diziam respeitarater do lider, em detrimento de sua
formacdao intelectual. Tal classificacdo remete @wspmento de que a lideranca baseia-se em
valores e é avaliada pelo comportamento. Quanieeat@o referente a como o0s pesquisados
definiriam um bom lider, o lider ideal seria aguegjee busca o comprometimento e
crescimento do grupo e transmite entusiasmo. Galessaltar ainda que a construcédo da

lideranca € um projeto sem fim.

O interesse em tal trabalho seria o de verificapogsibilidade destas mesmas
caracteristicas serem consideradas em gerentegojtop, que também devem adotar
comportamentos com caracteristicas especificas paraprojeto que possui aspectos

geralmente unicos.

Silverthorne & Wang (2001) realizaram um estudo d@werentes e 234 subordinados
de 20 empresas de Taiwan. Os autores concluirargugugo maior a adaptabilidade do lider,
maior é a produtividade observada, principalmergengedida em termos de unidades
produzidas e indice de rejeicdo. Deste modo, lédeoen maior facilidade para adaptar seu
estilo de liderangca apresentam impacto positivaesabqualidade e produtividade em suas
organizagoes.

De acordo com Liu et al., (2002), que realizarana yoresquisa com 103 individuos de
diversas organizacdes, 0 sucesso do lider depende da qualidade dos relacionamentos
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com seus subordinados. Quando eles desenvolvenelaoionamento de alta qualidade, os
funcionéarios sdo mais produtivos nas tarefas entais vontade de se engajar nas atividades

organizacionais.

Yousef (2000), por sua vez, afirma que lideres comportamento mais consultivo e
participativo apresentam subordinados mais comprdoge com suas organizagbes, mais
satisfeitos com o trabalho e com melhor performameéresultado é fruto de uma pesquisa

com 430 individuos de 30 organizacgfes diferentes.

Geralmente, ambos os estilos orientados a relatientos e a tarefas sdo associados ao
aumento da produtividade, obtencdo de metas erpefce dos trabalhadores, mas com
algumas excecdes, 0 que sugere que uma abordageamisial € a mais indicada. Em
algumas situacdes uma postura mais voltada paszioehmentos seria melhor, outras
situacOes requerem mais énfase nas tarefas, emdanaioria das circunstancias uma postura

mista é considerada 6tima (Bennis, 1996).

O artigo de Chen & Silverthorne (2005) por sua abnrda uma pesquisa com 126
gerentes de industrias e prestadoras de servic&staslos Unidos a respeito da Teoria da
Lideranca Situacional. Este estudo visou testatesidnca efetiva da Lideranca Situacional de
Hersey e Blanchard e o impacto do grau de corregaia entre estilo de lideranca e nivel

de prontiddo do empregado sobre uma variedade dielasede resultados de lideranca.

As medidas utilizadas foram satisfacdo profissiodas empregados, desempenho
profissional, estresse no trabalho e intencdo deade trabalho. A Lideranca Situacional
expbe que um lider eficaz adota um estilo de acomn a capacidade e a vontade de

subordinados para uma determinada tarefa.

Os resultados néo apoiaram a teoria nas previsbgsalum adequado equilibrio entre
estilo de lideranca e prontiddo do subordinado lt@sem maiores niveis de satisfacao
profissional e desempenho dos subordinados, memivess de estresse e de intencdo em
deixar o trabalho. No entanto, os resultados sapoparcialmente a teoria na medida em que,
quanto maior a pontuacdo da lideranca do liders mfitaz é a sua influéncia. Houve uma
correlacéo positiva entre a capacidade e dispagsggiisfacdo profissional do empregado e

desempenho profissional. A disposicado do emprefEdmsitivamente correlacionada com a
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satisfacdo profissional e desempenho profissigr@iém, foi negativamente correlacionada
com a intengao de deixar o trabalho.

Ou seja, os autores concluiram que lideres comrnaaiaptabilidade apresentavam
subordinados com maior disposicao para realizéarafas, maior satisfacdo e menor estresse

no trabalho.

Além disso, pode-se observar que este estudoomrifjue a capacidade e a vontade se
afetam mutuamente. Uma mudanca significativa em afei@ a outra. O conhecimento do
trabalhador, sua experiéncia e habilidades levadosa tarefa especifica, muitas vezes afeta
sua confianga, comprometimento e motivagdo. Estadac sugere que as organizacdes
deveriam ter pessoas certas (com capacidade) paex D trabalho certo e dar aos

trabalhadores formacéo adequada para aumentarcapaecidade.

Outro trabalho relacionado a estilo de liderangatése de Lins (2005). Ela aplicou a
teoria de decisdo nas escolhas feitas pelos liderganizacionais quanto ao estilo de
lideranca a ser adotado frente as tarefas a saremritlas e capacidade dos liderados para

realiza-las.

A Teoria da Lideranca Situacional foi consideradgua propunha uma sistematica
racional do processo de lideranca através de doscagplicados ao comportamento de lideres
e liderados. A autora verificou que 0s conceitgar@aveis eram passiveis de estruturagdo em
um problema de decisdo, o que o tornava compativel os axiomas e construtos
matematicos da Teoria da Decisdo, porém com réefig¢.ins considerou ainda mudanca de

estilo de lideranca nas transi¢cdes entre fasessEngolvimento organizacional.

Lins (2005) concluiu que é possivel agregar, castrigdes, 0s conceitos e variaveis da
Teoria de Lideranca Situacional em um modelo delkacde estilo de lideranca, sob os
axiomas e constructos da teoria de deciséo, usandoria da utilidade. Todas as decisbes
seriam tomadas com base em uma regra de decisafaygeesse 0 menor risco em termos

de resultados para o processo.

Outro trabalho que também abordou a Teoria da aidgr Situacional foi o de Galvao
& Silva (2007), cujo objetivo foi identificar a aespondéncia de opinides entre o enfermeiro

de centro cirargico e a equipe de enfermagem eagdelao estilo de lideranca exercido pelo
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enfermeiro, e o estilo de lideranca que este wiofigl deveria adotar em relagdo ao nivel de
maturidade do liderado.

Estes autores utilizaram o modelo de liderancaoedaln por Hersey e Blanchard, por
acreditarem que cada tipo de situacdo requer uto dstlideranca diferente para alcancar a
eficacia no trabalho e promover o desempenho a#iigl dos liderados, e por saberem que
na equipe havia pessoas com diferentes personasidachiveis de qualificacdo variados,
exigindo que o enfermeiro percebesse em cada mesabequipe as suas potencialidades e as

suas dificuldades, nas diferentes situagoes.

A partir dos resultados, os autores observaram ajuaderanca Situacional pode
oferecer contribuicbes para fundamentar o exeraeidideranca. A eficicia da pratica da
lideranca vai depender da habilidade do lider eapiad o seu estilo de lideranca em relacao
ao nivel de maturidade do membro da equipe frent@a determinada atividade, ou seja, 0
seu sucesso como lider depende da articulagcdo engstilo de lideranca adotado e a
maturidade do liderado.

Jiménez (2007) por sua vez, realizou um estudotepes como objetivo identificar os
estilos de lideranca exercidos pelos profissiodaissnfermagem em cargos diretivos e sua
relagdo com os Tragos de Conduta (atitude de aca@aenetas, reconhecimento externo) de
Friedman e Rosenman e a maturidade dos colabosmdote sua direcdo. Tal estudo foi
realizado em cingquenta hospitais gerais da cidadéékico, Distrito Federal, sendo tomado
como modelo de lideranca situacional o de HerseBlamchard (1986). Os resultados

mostraram que os profissionais com cargos direexescem diferentes estilos de lideranca.

Jiménez (2007) percebeu caracteristicas de talutamdm clareza, o que é importante
para a eficacia da lideranca. O estudo p6s em msi@l@mbém o estilo de lideranca e o grau
de maturidade dos liderados. Foi observado um cdarpento reativo dos seguidores, em
que se observa alta capacidade e baixa disposiedmnstrando também o desafio para os
lideres em formar seguidores dentro de um ambigmieburocratico quanto o hospitalar.
Segundo a autora, o trabalho realizado contribaia @ verificagcdo do modelo de lideranga

situacional, no contexto das organizacdes de sedegaude.

Silva, U. (2008), mediante a constatacdo que @agéo do conhecimento coletivo e da

riqueza de perspectivas diferentes sdo fatoresudesso e exigem das organizagbes a
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colaboracdo e o trabalho em equipe em todos os sewses, buscou identificar o

desenvolvimento de equipes através da aplicacdtealda da Lideranca Situacional e

Feedback360°. O autor identificou o nivel de maturidade dmtaboradores, o estilo

dominante, a amplitude e a adaptabilidade da Ieao estilo requerido para cada
colaborador, bem como o desenvolvimento da lidesa@g uma equipe de acompanhamento
e controle da manutencéo de distribuidora de eaeigtrica, localizada no sul do Brasil.

Os resultados da pesquisa apontaram ser possiagray desenvolvimento de uma
equipe a partir da aplicacdo das teorias da Ligeraéituacional, mais especificamente o
modelo de Hersey e Blanchard (1986), e tambérradulback360° usado pelo autor, o que
possibilita um direcionamento nas acdes de cagacitaequeridas pela equipe, bem como

direcionamento assertivo das necessidades de adgemnto da Lideranca.

E interessante observar nesses trabalhos que siardetes abordava a necessidade de
capacidade de adaptabilidade do lider, no queedigeito a poder adotar estilos diferentes,
ora enfatizando o maior foco as tarefas, ora exafatio o relacionamento, de modo a obter

melhor desempenho e comprometimento de seus sobdad.

Também é importante observar que alguns trabalhda éocam mais a ideia da lacuna
existente entre comportamentos dos subordinadstl@ @e lideranca que esta sendo adotado
pelo lider, como forma de verificar se sdo comgidivporém, poucos trabalhos focam a
questao de, a partir do comportamento real dogalilds, qual deveria ser o estilo adequado.
Como avaliar os liderados para entdo o lider adwmtastilo correto. Isso antes que alguns

novos trabalhos sejam iniciados ou alcancem estagiticos de realizacao.

Por sua caracteristica de relacionada ao tempojprogtos carecem de uma
determinacdo mais acertada quando a estilos dearicke a serem adotados, onde muitas
vezes as decisbes devem ser tomadas rapidamen&mdda com que cada etapa seja

considerada critica em seu desenvolvimento.

Uma questdo importante se refere a como considssas variaveis relacionadas a
lideranga, comportamentos dos subordinados, edgldider que deve ser adotado, no

ambiente especifico de projetos.
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3.2 Relacao entre Teoria da lideranga e gestédo de p  rojetos

A &rea de gerenciamento de projetos apresentdighde e diferenciagdo uma vez que
envolve muitas teorias, o que revela como sendo aarecteristica marcante do trabalho no

projeto a necessidade de dominar varias combinalg@dssciplinas (Soderlund, 2005).

Considerando tais aspectos, Kolltveit et al. (20M) seu estudo abordaram as seis
principais perspectivas subjacentes a literaturgedlenciamento de projetos, revelando que a
lideranca apresenta uma aplicacao crescente nasareto a mais utilizada atualmente.

Os resultados das pesquisas dos autores revelamexigtem diferencas significativas
na énfase sobre as diferentes perspectivas. Masirgue as perspectivas de tarefa e de
lideranca, em conjunto, sdo dominantes na litematuwderna de gestédo de projeto, indicando
que a literatura € principalmente baseada sobis elitas perspectivas. Além disso, 0s
achados indicaram que a literatura moderna de @estédprojeto se concentra mais na

lideranca, e que ela é a Unica perspectiva méizadga hoje em dia.

Considerando esta maior énfase dada a perspeeilideslanca na area de gestdo de
projetos, alguns outros trabalhos podem ser refex@os, os quais apresentam diferentes

vertentes da relacao lideranca e gerenciamentoogksqs.

Alguns trabalhos consideram a avaliacdo de desdmwp®tacionada a projetos, ou ao
comportamento de lideranca apresentado pelo gederpeojetos. E o caso do artigo de Chen
& Lee (2007), onde a partir da observacao de queomastudos ressaltavam as questdes de
encontrar os fatores criticos de sucesso dos pspjetn seu estudo focaram o desempenho

das pessoas que gerenciam projetos.

Eles construiram um modelo de avaliacdo de desdropesra os gerentes de projeto
com base nas praticas de gestdo. Este modelo aroargomportamentos de lideranca que
conduziam a praticas de gestdo, com alguns fadésseEnciais que podiam afeta-los.

Em suas conclusbes, os dados da pesquisa revetprano avaliador considera a
capacidade de tomada de decisdo e fornecer/bugoamacido como 0os comportamentos de
lideranca mais importante para um gerente de projeso ocorre porque 0s gerentes de
projeto geralmente s&o convidados a manusear aurades informagdes ou solucdes para

resolver os problemas dos seus projetos de forbda@ma. Ao mesmo tempo, a competéncia
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técnica e o nivel de posicdo do gerente em umaesappao considerados como 0s dois
fatores mais significativos que podem influenciglesempenho dos gerentes de projeto.

Neste estudo viu-se que o foco foi sobre o compumtéo do gerente ou lider. Ou seja,
quais os fatores que comumente influenciam o cotamp@nto do lider, ou ainda as praticas
de gestdo adotadas pelos lideres que podem saraaEsoa um grupo ou classificagéo de
comportamento de lideranga. Neste trabalho n&daldordado o liderado como um fator que
pode também influenciar o comportamento a ser ddopelo lider, de maneira clara e

explicita.

Qureshi et al. (2008) por sua vez, testaram um hoateavaliacdo de desempenho para
gestédo de projetoRroject Management Performance AssessrfehtPA), em organizacdes
paquistanesas. O modelo propde seis critériosgvalaar o desempenho no gerenciamento de
projetos: lideranca, funcionarios, politica e dég&, parceria e de recursos, processo de ciclo
de vida, principais indicadores de desempenho.eNasidelo a lideranca deve ser avaliada
em termos de produzir conhecimento para visuakizgorojeto como um veiculo para o
gerenciamento de todos os tipos de mudanca, gavaspioio ao sistema de gerenciamento de

projetos para suportar o desenvolvimento do prajeliral.

A ideia subjacente ao modelo é que a liderancaemengiamento de projeto capacite
funcionérios, politica e estratégia, parceria erelursos, de maneira que os resultados
alcancados no processo de ciclo de vida do gererai® do projeto gere indicadores de
desempenho, que reflitam a inovacao e aprendizag@endardo novo suporte a lideranca no

gerenciamento do projeto.

Em suas conclusdes, os autores consideraram auiamente com as demais variaveis
para avaliacao (funcionarios, politica e estratégaceria e recursos, processo de ciclo de
vida e indicadores de desempenho), a liderancagtande impacto sobre o desempenho do

gerenciamento de projeto.

Outros trabalhos por sua vez consideram o papegkedente de projetos, com estilo de
lideranca, mais objetivo, como um dos fatores qodepestar relacionado ao sucesso do

projeto.

Muller & Turner (2005) investigaram a relacdo ergstilo de lideranca do gerente de

projeto como um fator de sucesso em projetos. Made da literatura sobre quais fatores de
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sucesso poderiam ser associados a projeto, ogawioservaram que a grande parte ignorava
tanto o gestor de projeto quanto seu estilo dedid® e competéncia. Os autores realizaram
uma revisdo das principais escolas da teoria dgalita, aléem de uma breve descricdo da
literatura sobre comportamento de grupo. Nesteopad autores apresentaram de maneira
breve alguns dos principais modelos usualmenteadibs para testar a personalidade do

grupo e situar seu comportamento, além de podezlacionar com as competéncias do lider.

Os autores apontaram que a nado associacao do eyetenprojetos ao sucesso de
projetos poderia se dever ao fato dos prépriosngese quando inquiridos sobre isso, nédo
darem a consideracdo ao seu impacto sobre o sudespmjeto. Ou porque estudos nao
tenham medido o impacto do gestor de projeto, equeoo gerente de projetos simplesmente

nao tinha qualquer impacto.

Antes mesmo de Muller & Turner (2005), Davies (20{# procurava estudar quais
seriam os reais fatores de sucesso, baseando@wigsbes em pesquisas realizadas em 136
projetos europeus, entre 1994 e 2000. Davis qgabar quais fatores poderiam levar a uma
gestdo de projetos de sucesso ou bem sucedidavaud um projeto bem sucedido. Este
autor identificou 12 fatores considerados comdcost para um projeto bem sucedido. Os
primeiros nove fatores estavam relacionados a tengrirega efetiva do projeto, enquanto os
demais estavam relacionados a pratica de gerenaiemeortfélio, métricas de projetos e

programas.

O interessante observado por este autor é que medbs 12 fatores estava interessado
no “Fator Humano”. O autor exp0s que talvez sejauym® o trabalho centrou-se sobre o que
as pessoas e equipes faziam, e ndo sobre a qeatidadnteracdes humanas ou de motivacao,

ou porque ha dimensfes humanas em cada um dosmMerebs que foram identificados.

Em outro trabalho, Muller & Turner (2007) investigan se o estilo de lideranca do
gerente de projetos influenciava o sucesso de wiptpr e se diferentes estilos de lideranca
seriam apropriados para diferentes tipos de profetobjetivo era mostrar que os diferentes
estilos de lideranca sdo mais suscetiveis de candumm resultado positivo em diferentes

tipos de projetos.

Em suas conclusbes, os autores confirmaram asebgg)t considerando que as

competéncias da lideranca desenvolvidas pelos tgerele projeto estavam correlacionadas
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com 0 sucesso do projeto, e que estilos de lidardifigrentes seriam adequados a diferentes

tipos de projetos.

Os gerentes devem estar conscientes das necessditedprojetos na sua organizacao,
desenvolver individuos para gestdo dos projetosr evdriados estilos adequados para 0s

projetos em maos.

Alguns artigos tratam da importancia da lideramgacentextos mais especificos. Nessa
Otica, um trabalho que pode ser considerado éKetley & Loong (2003), que procuraram
estudar as cinco funcdes de gestdo baseada ertopradgeTurner e a lideranca situacional em

projetos de servicos de Tecnologia de Informacaio) (T

Segundo os autores, Turner prop0s a existénciande objetivos de projetos que
precisavam ser gerenciados, denominados de defidigedorojeto e escopo, organizacdo de
projeto e o triangulo de tempo, custo e qualid&die.argumentava que o0 escopo do projeto
demarca limites do trabalho, sendo gerenciado édrde produto e divisdo de trabalho, os
guais sao derivados de uma hierarquia de objetlaodaséo, missao, facilidades, e objetivos

individuais e de grupo.

Aléem de investigar as relacbes entre projeto end@d de escopo, projeto
organizacional e resultados criticos, os autoresigm saber se a orientacdo do lider estaria
relacionada com a sua percepcéo situacional deot®ule projeto.

Em resposta a questdo de qualidades pessoais etodbdprojeto, sugeriu que este
desempenho é uma 'arte’ que exige aptiddes insexuesfortes, e qualificacbes de gestéo
estruturadas. Também foi colocado que resultadgsajetos aquém muitas vezes era devido
nao a uma falta de gerenciamento, mas da falteddeahca do projeto, e que para ir mais
longe no contexto da lideranca, o gestor de prqyetcisa estar disponivel e apto a alterar a

seu estilo de gestao.

No entanto, ndo ha uma habilidade definitiva eedarile de estilo que seja adequada
para o tratamento de diferentes tipos de projdtis. recairia sobre a questdo de como
combinar o estilo natural de lideranca do lidepagetos com contexto do projeto.

Os autores ndo encontraram nenhuma relacédo eptredé lideranca e o escopo do
projeto, ou projeto organizacional, porém idergifeon que o contexto pessoal tem uma

influéncia significativa sobre o estilo de liderang
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Makilouko (2004) por sua vez pesquisou sobre ligaaestrangeira, especialmente em
joint-venturesinternacionais. Os estudos se concentram princgrgknsobre a forma como
0s estrangeiros tendem a encaixar seu estilo detiga com as praticas e expectativas dos

membros da equipe no pais que estéao trabalhando.

Foram identificados trés estilos de lideranca quatem ser aplicados a uma situacao de
lideranga multicultural. Lideranca didatica, onde dirigentes vendem ideias, salientando
questbes que foram resolvidas por outras empresagezindo uma visita a estas empresas.
Lideranca de design organizacional, onde o0s dirigentes estrangeirosecismam
cuidadosamente os membros da equipe baseados smprebabilidades de aptiddo para o
atual pensamento na empresa. A ideia é antecipas-spiestfes culturais, na medida do
possivel. Os lideres e a empresa podem cingir-sesags metodos tradicionais e ndo se
ajustarem a cultura local, e a lideranca culturabmecega caso ndo seja dada atencao as

diferencas culturais e métodos tradicionais utiliza

A questéo de nao se ver e fazer face a culturasnae ainda precisa de maior pesquisa.
Parece que em pesquisas de lideranca multicukupakciso alguma forma de classificar os
lideres de acordo com o nivel de aprendizagema gersonalidade ou outros determinantes

gue possam explicar a escolha do estilo de lidarang

Toor & Ofori (2008) recentemente realizaram umaestigacao no setor da construcéo,
dando mais atencao a lideranca no projeto de cm@str A percepcao atual do projeto de
construcdo € em grande parte construida em torngoder, autoridade e orientacdo para
tarefa. Isto se deve ao tradicional enfoque dasimidida construgdo sobre caracteristicas
técnicas e de gestdo dos projetos de construcd@nbmto, maiores desafios dos tempos
modernos no ambiente empresarial exigem uma visovada para a investigacdo da
lideranca, o que demanda uma mudanca na percepgfioidnal e de mentalidade sobre

lideranca na industria da construcao.

Para destacar a necessidade de uma nova formaj@éopie construgdo, os autores
discutiram a recente “lideranca auténtica” no ambivs projetos de construcdo. Auténticos
lideres de projetos possuem valores positivosneefi niveis mais elevados de ética e
moralidade, e vao além dos seus interesses pessodigsca dos interesses de bem-estar dos

seus seguidores. Eles capitalizam um ambiente diBanga e sdo capazes de motivar as
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pessoas e conseguir tarefas desafiadoras. A ligeeranténtica possui alto potencial de

desenvolvimento, bem como verdadeiro desempenhlideéasngas na construcao.

De acordo com Toor & Ofori (2008), lideranca autémté fundamental para o
desenvolvimento de autenticidade, que inclui os pmrentes chamados conscientizacéo,
tratamento imparcial, comportamento orientado acfis. A necessidade de uma lideranca
auténtica no desenvolvimento de gestores na ca@astrdeve ser incorporada na cultura
organizacional, de modo a maximizar os efeitos tposi e alcancar um verdadeiro
desempenho organizacional. Organizacbes com audéntideres terdo um projeto com

sustentavel vantagem competitiva sobre os seusentes na forma de desempenho.

Kangis & Kelley (2000) por sua vez, expuseram glieeetura em gestdo de projetos €
extensa e apresenta rapido crescimento. No enthatimitados trabalhos empiricamente
apoiados sobre o que poderia constituir melhoresd® de gerir projetos no setor dos
servigos. De acordo com os autores, perfis do quierga ser um bom gestor de projeto
continuara a ser reportado na literatura, e odtegls ainda permanecem incertos. O papel
do gestor de projeto como um lider, e as maneeagefinir e mensurar esta lideranca tém

sido alvo de trabalhos académicos e profissionais.

Tratando da lideranca em uma perspectiva particalguns trabalhos associaram a
abordagem situacional & ambientes de projetos.

Eslami et al. (2005) desenvolveram um trabalhorea de gerenciamento de projetos,
sob uma perspectiva de Lideranca Situacional. edaccom estes autores, uma vez que
cada projeto € uma situagdo nova, o gerente detpsoprecisa ser capaz de adaptar 0s seus
estilos de liderancga a situagdo Unica do projeto.

O objetivo do trabalho desses autores foi estudgestdo de projeto a partir da
perspectiva da lideranca situacional, usando o Modee Lideranca Situacional de Hersey e
Blanchard (1986). Os autores realizaram uma pes@uigoirica atraveés de entrevistas feitas
com representantes de quatro empresas sediadasdade cde Jonkoping, Suécia. Os
representantes incluiam um lider de projeto de eag@esa, bem como um ou dois membros

da equipe de projeto.

O estudo mostrou que o modelo foi capaz de predizeomportamento lideranca

adequado a adotar, ndo tendo sido aprovada em ésdu®jetos. Os autores constataram que
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por vezes era dificil determinar o posicionamemxtat@ dos membros nos diferentes niveis de
maturidade, e que o Modelo de Lideranca Situaciénaima ferramenta adequada para

predicbes em gestao de projetos.

O importante também nas contribuicdes de trabatbo® este, é observar que ha hoje
grande preocupacédo com a questdo de como os lidevesn agir com seus subordinados
para se alcancar os resultados planejados. Ficagu@ énfase em relacionamento também é
muito importante, como a necessidade de uma oc@nipara tarefa, exigindo cada vez que o
gerente, seja de projetos ou ndo, desenvolva uvessdlade de competéncias. No que se
refere ao gerente de projetos, em funcéo dos dizeisos de ambientes a serem considerados
em funcdo das caracteristicas desses projetos, @dgéncias sdo muitas e urgentes.

Nos trabalhos apresentados, pode-se notar que iwarsas setores, de maneiras
diferentes, a concluséo é basicamente a mesmairdefia forma adequada de se comportar,
de maneira coerente com o ambiente em questdo,gpara&ste comportamento reflita um
estilo de lideranca reconhecido como adequado psréiderados, em termos de apoio
necessario, seja na tarefa ou no relacionaments,qua seja refletido em um desempenho

positivo.

Nesta busca da melhor forma de gerir projetos,eemds de lideranca, um estilo que
esta recebendo maior atencdo € a lideranca tramsfanal, que embora ndo seja foco
principal deste trabalho de tese, é importanteedeaordada, até mesmo como base para

trabalhos futuros.

Keegan & Hartog (2004) realizaram uma pesquisa grappara comparar a relacao
entre estilo de lideranca transformacional e engpuasgy motivagdo, empenho e estresse para

os trabalhadores que se reportam tanto a gesteq@®@to como gerentes de linha.

Estes autores nao observaram diferencas signficsaéntre os estilos de lideranca dos
gestores de linha e gestores do projeto. Os daipogr de trabalhadores pesquisados

avaliaram de forma muito semelhante os dois tigogestores.

A principal conclusdo do estudo foi que os gestalesprojeto, em termos de seu
comportamento de lideranca transformacional, namearnecessariamente vistos como mais
ou menos transformacional do que os gestores tha.li@ontudo, os resultados também

sugeriram que em um arranjo de trabalho tempob@seado em projeto, a lideranca pode ter
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menos impacto sobre as atitudes dos trabalhade@sseresultados do que em uma gestéao de
linha tradicional de arranjo trabalho. Os autorpsngaram, mais uma vez, para futuros

estudos para continuar a investigacao de tais csdes.

Limsila & Ogunlana (2008) buscaram estudar comstiboede lideranca do gerente de
projetos e o comprometimento organizacional dosorsliiados correlacionava-se com
resultados de lideranca e desempenho do traballso sdbordinados em projetos de
construcdoNo lado mais pratico, pretendia informar que ostages de projetos podem
adaptar os seus comportamentos de lideranca, adémreforcar o empenhamento
organizacional dos subordinados, melhorar o desenopdo trabalho e, conseqlientemente,

aumentar uma atmosfera de trabalho positiva.

Os autores concluiram que o estilo de liderangassftoamacional tem uma associagcao
positiva com o desempenho do trabalho e compromeaton organizacional dos
subordinados. Através da aplicagdo dos resultadqedatica, os gestores de projetos podem
ajustar seus comportamentos de lideranca no apscsabordinados produzindo elevado

desempenho profissional e aumentando seus ressiiedaleranca.

3.2.1 Criticas ao Modelo de Liderancga Situacional de Hersey e Blanchard

A Lideranca Situacional de Hersey & Blanchard ()9&6 muito popular entre
profissionais. Segundo Avery & Ryan (2002), em ypeaquisa realizada na Australia, os
gerentes recorrem a tal Lideranga Situacional petasimplicidade intuitiva, facilidade de
utilizacdo e relevancia percebida para cargos idaet Os profissionais nao relataram

dificuldades na avaliacéo dos niveis de maturidideseguidores.

Em funcéo da popularidade do modelo entre gestel@$oi aplicado como meio para o
estudo de liderangca na industria de transformacd@ie servicos em numerosos cenarios
(Grover & Walker, 2003), e paises de todo o mude@(y & Ryan, 2002; Galvéo & Silva,
2007; Silverthorne & Wang 2001). Os resultadosrdeestigacdo sobre sua validade como
uma teoria sdo mistos, com o modelo recebendo gawmal para a sua validade como uma

teoria explicativa da lideranca (Fernandez & VeachB97).

Em funcgéo disto, Hersey refere-se como um modelbbidéeanca destinado a orientar
profissionais a tornarem-se mais eficazes, propoacido-lhes a ideia basica do modelo,

relativa a flexibilidade na forma como eles interagcom os seguidores, baseados nas
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diferentes caracteristicas destes, em contrapartiddizacdo do modelo como uma teoria de
lideranca destinadas a explicar cabalmente a do#éda lideranca (Grover & Walker, 2003).

Hughes et al. (2002) comentam que, apesar da igaedb escassa sobre o modelo de
Hersey e Blanchard (1986), € uma forma util pavarl®s lideres a pensarem em como uma
lideranca eficaz pode depender um pouco em seivélexom diferentes liderados, nao

agindo da mesma maneira para todos eles.

Contudo, o modelo dos autores é criticado por aquesquisadores e académicos por
ter poucas bases tedricas e pouco suporte de pas@raeff (1997) apontou que o modelo
apesar de popular apresenta inconsisténcias istaglacionadas com a relagdo entre
comportamento de tarefa e maturidade (como resul@a educacdo e/ou experiéncia
adquirida pelo individuo). Tal inconsisténcia € sidarada exacerbada pela ambiguidade
conceitual associada ao conceito de maturidadeaddat usado no modelo normativo.
Segundo o autor, h& inconsisténcia relacionada eimigbes adotadas na LS Il para
desenvolvimento em substituicdo a maturidade, ctnpm para capacidade, e
comprometimento (empenho) para disposi¢cdo, umauwezao serem avaliadas em termos de

definicbes, a nova nomenclatura permanece serratedefinicdes originais.

Graeff (1997) argumenta ainda que a atencdo dal#er@nca situacional segundo
Hersey & Blanchard (1986) ainda é limitada, apésaalguns estudos ja fornecerem suporte
ao modelo, se ndo completamente, mas ao menosetagde a alguns niveis. Outras criticas
se referem a auséncia de uma relacdo causal estidbgbara os comportamentos de tarefas e
de relacionamento, capacidade e disposicdo, e abedstimento de apenas quatro
possibilidades de niveis de maturidade e estildgldmnca.

Apesar disto, muitos gerentes consideram o modal® ferramenta de gerenciamento
valida, porque provém uma estrutura para gerepessoas, é relevante, Gtil, intuitivo, e um
jogo de senso comum. Sua popularidade deriva dalisidade do modelo, facil uso e
importancia para o papel do gerente. Um suportanzgcional para a Lideranca Situacional
aumenta as chances de sucesso do modelo, em égpaado a organizacao tem uma cultura

de suporte (Avery & Ryan, 2002).
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3.3 PROMETHEE e a Lideranga

Nos ultimos anos varios métodos multicritério téimospropostos para ajudar na
selecdo das melhores alternativas. O desenvolvirsggses métodos foi motivado néo so
por uma variedade dos problemas da vida real qigerexa consideracdo de multiplos
critérios, mas também pelo desejo dos profissiog@ipropor técnicas de deciséo reforcadas,
utilizando recentes avan¢os na otimizacdo matematiéncia da computacéo e tecnologia de
computadores (Wiecek et al., 2008).

Behzadian et al. (2009) conduziram uma revisaatdealura, baseada em um estudo
em revistas académicas, para construir um quadioveatigacdo do PROMETHEE. Para
identificar os jornais de periédicos que descrevemtodologias e aplicagbes em
PROMETHEE, foi realizada uma extensa pesquisa wsanth base de dados. A revisao da
literatura foi realizada para identificar os ardigem periddicos de alto nivel, que fornecem
informacdo mais valiosa para os investigadores adisgionais, estudando os meétodos
PROMETHEE. Trabalhos de teses, mestrado, livredathos ainda ndo publicados foram

excluidos da revisao da literatura.

Os trabalhos PROMETHEE em revistas académicas fodentificados, analisados,
classificados, codificados e registrados no amtddaum sistema de classificagcdo. Cento e
noventa e cinco trabalhos foram revisados. As aplies dos métodos PROMETHEE foram
muitas e variadas, por isso foi tdo dificil paraaosores encontrar tépicos relevantes. Apos
um estudo detalhado sobre as aplicacdes, a fim a#ram semelhancas e diferencas, os
periodicos foram categorizados em nove areas: Gestdbiental, Hidrologia e Recursos
Hidricos, Negdécios e Gestdo Financeira, Quimicajidiwa e Transporte, Fabricacdo e
Montagem, Gestdo da energia, Social, e Outros dépiEsta Ultima area cobre trabalhos

publicados em varios dominios: medicina, agricalteducacéo, design, Governo e esportes.

O interessante de se observar quando se considerarems de aplicacdo do
PROMETHEE, é que a éarea de Lideranca e suas alsmslatgio foram citadas, ou seja,
segundo o0 que estes autores deixam claro em dmalhia existem algumas areas onde a
aplicacdo deste método ainda € inédita, principatejetalvez, quando se aborda a
possibilidade de utilizd-lo como um método de app@ra ajudar na selecdo estilos de

lideranca.
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Consideracdes do capitulo

Neste capitulo procurou-se abordar alguns trabglhiasipais na area de lideranca, em
especial da pesquisa de estilo de lideranca nadérgastao de projetos. Foi importante para
saber que a pesquisa envolvendo estas duas areasttecimento esta crescendo, havendo
espaco para que algumas abordagens possam sdasestasugeridas, como forma de mais

uma contribuicdo para futuras discussoes.

Neste trabalho se buscara avaliar, com base no lmal#e Lideranca Situacional
original, os niveis de maturidade dos liderados aprauxilio de um método de apoio a
decisdo, mais especificamente o PROMETHEE, que rpoftenecer maior confiangca na
determinacao de tal nivel e posterior estilo aasetado. No capitulo seguinte € apresentada
uma estrutura para ajudar o gerente de projetval@iaseus liderados e definir o estilo a ser

adotado.
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4. INSTRUMENTO PARA ATRIBUICAO DE ESTILO DE
LIDERANCA NA GESTAO DE PROJETOS

O instrumento de decisdo proposto neste trabal@ajudar o decisor a selecionar um
estilo de lideranca para cada individuo, com basd.ideranca Situacional de Hersey &
Blanchard (1986), apresentada no capitulo sobrase keorica. Viu-se a oportunidade de
tratar do aspecto relacionado a definir estiloiderdnca a ser adotado com os individuos a
partir de um modelo de decisdo multicritério, megpecificamente o método PROMETHEE,

buscando auxiliar os gerentes a tornar o process®sistematizado.

A selecédo dos estilos de lideranca a serem adofslosgerente de projetos deve ser
feito mediante os niveis de maturidades sugeriétssputores do modelo, que por sua vez

considera o comportamento em capacidade e dispadosafuncionarios.

Para escolha do método, foi levado em consideracdmoblematica, estrutura de
preferéncia e contexto do problema. O método smlado neste trabalho foi o
PROMETHEE, pois ordena um conjunto finito de acéksrnativas para ser classificado e
selecionado entre os critérios, que sdo muitassvezeflitantes. PROMETHEE € um método
bastante simples de classificacdo na concepcadicag@ em comparacdo com 0S outros
métodos de analise multicritério (Brans et al., 6)98usca encontrar a solucdo mais
conveniente em situagbes onde os decisores pravianéentificaram os critérios e as
alternativas, ou seja, ndo se preocupa com a fassstduturacdo, mas sim com a fase de
avaliacdo. O modelo considera algumas possivamativas e as avalia através de critérios

pré-estabelecidos, priorizando as mais adequadas.

A escolha do método deu-se em fungcdo de apressnteomo uma modelagem mais
simples e flexivel, quando comparado a outros nostate sobreclassificacdo, e pelo mais

facil entendimento por parte daqueles que ao forahm a deciséo.

Antes de descrever as etapas da estrutura propbstaportante abordar sobre a
necessidade de tal trabalho.
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4.1 Atribuicéo de estilos de lideranca

A area de lideranca vem sendo bastante pesquisagaogetos em termos de estilo de
lideranca que se mostre mais adequado nas sityaghem importante também falar do papel
do gerente de projetos (Kolltveit et al., 2007; Muk Turner, 2007).

Considerando que a area de projetos define seuayjaagecifico para a lideranca, uma
vez que, segundo Makilouko (2004), geralmente ha wwantidade limitada de tempo,
dinheiro e outros recursos, 0s projetos tambémugosslgumas restricdes. Ao invés de uma
organizacdo estatica, os projetos seguem os ceosvida rapidos, onde os papéis
organizacionais mudam. Devido a isso, o lider tem mudar seu papel, de um técnico para

um gestor, um lider e, finalmente, no final do eroj voltar a ser um técnico especializado.

As tipicas “folgas” e rapidas mudancas na estrulgauma equipe de projeto
contribuem para a lideranca do projeto ser desa@adissim, lideres de projeto podem ter
estilos de lideranca orientados para o trabalhpava as relagdes durante as diferentes fases
do projeto, para garantir a ordem na situacdo @aoOtnuitas vezes de tempo e pressao
financeira, e tarefas simultaneas. Enfatiza-secags&dade de flexibilidade no ambiente de
projeto em rapida mudanca. Sendo assim, dentrbadagens de lideranca, uma que pode
ser associada a projetos € a lideranca situactmadersey & Blanchard (1986). Segundo
estes autores a lideranca situacional € um instrttomgue serve para ajudar as pessoas a
compartilhar expectativas no seu ambiente, de ngo@opossam gradativamente aprender a

supervisionar seu proprio comportamento e torngeasoas responsaveis e automotivadas.

Estudos mostram que ndo ha acordo sobre o estlidetanca que melhor se adéque a
profissionais e gerentes de projeto, em funcdo efehum estilo de lideranca poder ser
considerado o melhor em todas as circunstanciasn@xto é um fator vital para o sucesso e
a eficicia de qualquer estilo particular de lidesatEslami et al., 2005; Chen & Silverthorne,
2005; Silverthorne & Wang, 2001).

Um aspecto importante se refere a como identifleamaneira mais acertada possivel
um comportamento ou estilo de lideranca que degeri@adotado por um gerente de projetos.
Indo além, de acordo com o modelo de Hersey & Blart (1988) como se poderia

averiguar, de maneira mais precisa e confiavelyel de maturidade dos liderados?
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Segundo os autores, a experiéncia afeta a capacigadjuanto a motivacao da
realizacdo afeta a disposicdo. Assim, o conceitandéuridade incluird duas dimensoes:
maturidade de trabalho e maturidade psicologicenaheira de identificar a maturidade dos
liderados seria através de um formulario denomirfa@onulario de Avaliacdo do Gerente,
onde se avalia cada liderado na execucao da favefaando tal nivel de 1 a 8. O formulario
mede as cinco escalas relacionadas a capacidaderiftade de trabalho) e a disposicao
(maturidade psicolégica) do liderado em relacdona tarefa especifica. A média aritmética
simples das notas atribuidas determinaria o nivehaturidade do liderado, onde os extremos
M4 e M1 representam o liderado maduro e imaturpe@s/amente, como demonstrado na
Figura 2.2.

A ideia seria a de que para subordinados de baataridade (M1), quanto maior a
orientacdo para tarefas, maior a satisfacdo naltrabPara subordinados de alta maturidade
essa relacdo também seria véalida, porém com idfghsibem menor, pois a satisfacdo no
trabalho é alta mesmo com baixa orientacdo paséatar

Contudo, esta maneira de definir nivel de matugd@adanuito simplista, ndo refletindo
as caracteristicas das tarefas e das pessoas, agiggiam ser importantes de serem
consideradas na avaliacdo. E preciso consideracessidade de um instrumento que seja
mais “confiavel” ou que permita ao gerente tralalimelhor aspectos que ele considere
importantes do liderado apresentar e que com oapads tempo podem mudar. Tal

ferramenta precisa ser capaz de absorver essasigasdia melhor maneira possivel.

Para demonstrar a complexidade associada a awldgénivel de maturidade dos
liderados, duas pesquisas foram realizadas emetiaiesas de projetos. A primeira se refere
a um grupo de dez funcionarios de uma empresadarista Tecnologia de Informacao (TI), e
a segunda foi aplicada em um grupo de doze fungamédo setor da Divisdo de Engenharia
Civil de Geracédo, de uma Companhia Hidro Elétridaideia ndo é comparar as duas
empresas, e sim demonstrar que em qualquer empresgpecial de projetos, é importante a
adocdo de estilos de liderancas adequados, e @imrdagem aqui adotada é util para

qualquer liderado e tarefa a ser avaliada.
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4.1.1 Pesquisa realizada em duas empresas da area de projetos

Utilizou-se uma adaptacao da ferramenta criadaHeosey e Blanchard, que mede as
escalas de maturidade no trabalho e maturidadelfgica, em que o questionario continha a

escala tipd_ikert de sete pontos (Apéndice 1).

Cada item é classificado em uma escala de set@gadot tipo concorda — discorda,
aprova — reprova, etc. A atitude mais favoravelrelacdo ao item € atribuida uma nota de
uma escala de sete posicdes. O pesquisador seledsnitens que foram melhor
discriminados (notas altas e notas baixas), o gaelta em itens nitidamente favoraveis e
desfavoraveis ao conceito para a maioria dos iddod. A partir de suas medidas de

favorabilidade os avaliados sdo ordenados.

O objetivo foi demonstrar que para definir os révd® maturidade € importante avaliar
aspectos que muitas vezes sao 0s responsaveislgddicacdo de um funcionario em um
nivel M1 e ndo em M3. Ou seja, deve-se abandongeia simplista de avaliagdo do
comportamento desses liderados, para absorverooegso, as complexidades associadas as
tarefas e pessoas, inclusive para o gerente igemtife serd valido investir em algumas
dessas pessoas em um futuro proximo. Além da aéaliaealizada pelo gerente de cada
empresa, os funcionarios fizeram uma autoavaliagd&pondendo aos mesmos tipos de
perguntas dos gerentes, para verificar, na visdesdegual o nivel de maturidade, para

verificar a existéncia ou ndo de alguma compadiade.

4.1.1.1Empresa 1: T.I.

E uma empresa de pequeno porte, existindo ha ses rsa cidade de Recife (PE),
atuando nos segmentos de Tecnologia da Informa@sign Grafico. A empresa possui um
total de 13 funcionarios, e todos eles estdo edgsjaas atividades de projetos, atuando ao
mesmo tempo em mais de um projeto. Alguns funcios&e reportam a pessoas diferentes
para alguns projetos. Para desempenhar suas d#gideonta com profissionais que atuam

em quatro nucleos:

— O Nucleo de Desenvolvimento: responsavel pelatat@o e analise de requisitos,

projetos, implementacéo e implantacéo de sistemabsitesalém de treinamento.
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— Nducleo de Criacdo: onde a geracdo e a concretizdgdideias sdo efetuadas. Varios
aspectos sdo analisados para implementar as sslugi® como as necessidades dos

usuarios ou consumidores, 0s cenarios de apli@edaaracteristicas desejadas.

— Nducleo de Suporte e Manutencéo: cabe a montageanatencdo de uma infra-estrutura
computacional ajustada a empresa cliente. Entrs sti@idades estdo analisar as
necessidades dos clientes, definir as melhoresc@edy auxiliar na aquisicdo de

equipamentos, instalacdes, na configuracédo e nagédale computadores e redes.

— Nducleo de Dominios e Hospedagem: é responsavejgrenciar os dominios junto aos
orgaos de registro, além de prover uma infra-astiuadequada para publicacdo de

websiteqalnternet

7

A empresa estudada é especialista no desenvohom@mt sistemas corporativos,
especificos para os negocios de seus clientess Bekazdes permitem que eles acessem o0s
dados confidenciais de sua empresa, tanto locatnranto de qualquer parte do planeta,
com toda seguranca e através de identificacdo. Aliéso, ha um sistema de atribuicdo de

permissdes especificas a cada um dos usuarios.

Para cada solucdo a ser desenvolvida € realizadadetalhada analise da empresa
cliente, a fim de definir quais médulos fardo paesistema e como eles serdo integrados no
intuito de otimizar as atividades. Em seguida, séalizados o desenvolvimento, a
implantacdo e a configuragdo na empresa, com urterpmstreinamento da equipe da

empresa cliente, para habilita-la a operar o sistem

Em sua carta de clientes constam diversas empisasnais variados segmentos, tais
como comunicagao, construcao civil, consultoriatabilidade e juridico, governo, indastria
e comercio, etc. Mediante breve descricdo dasdatids desenvolvidas pela empresa caso,
fica claro sua necessidade em contar com colab@sdmpe possam realizar uma variedade

de tarefas, além de possuirem disposicao paraaealique € desejado pelos clientes.

O gerente da empresa avaliou a maturidade de isleuados, considerando as escalas
para capacidade e disposicdo constantes no foiodér Hersey e Blanchard, sendo a
pontuagcdo baseada nas escalas de respostdsikgrbde sete pontos, por permitir que 0s
respondentes ndo apenas respondam se concordaéo @om as afirmacdes, mas também
informem qual seu grau de concordancia. A concaidaestaria associada aos niveis mais
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altos de maturidade, em uma analise bem simplegulstionario entregue ao gerente, foram
feitas dez afirmacdes acerca do comportamento dke lzderado, cinco afirmacdes para cada

escala do modelo dos autores.

Para maturidade no trabalho, os critérios avaliddoam: Experiéncia do liderado,
Educacao/qualificacdo, Solucdo de problemas, Cédadei de assumir responsabilidades,
Conhecimento da tarefa. Para maturidade psicolpggaritérios considerados foram: Desejo
de assumir responsabilidades, ComprometimentoisEarsia, Atitude no trabalho, Iniciativa

em tarefas novas.

Quanto a experiéncia dos liderados na tarefa cqalzaeatualmente, e tarefas similares
ja realizadas em outros projetos, o gerente comsideus liderados experientes em uma
concordancia de 100%. Quanto a participacdo anwallidkrado em programas de
qualificacéo, cursos e treinamentos, houve umaardéacia por parte do gerente em 70%
dos casos. Os liderados também foram avaliadosasein favoravel quanto a solugcdo de
problemas e capacidade de assumir responsabili@éadesais de 60% dos casos. Quanto ao
interesse do liderado em conhecer com mais detalhesefa que ira realizar, através de
pesquisas e treinamentos, o gerente concordou émde8 casos, ndo concordando sobre

alguns deles apresentarem tal comportamento end28%asos.

Assim, pode-se considerar, quanto a maturidade gpacclade, que os liderados
apresentam um nivel de maturidade tendendo ao MB314éuou seja, tem-se liderados
maduros para a tarefa em questdo. No Gréfico «fnh\se os resultados, com as escalas de

concordancia detalhadas.
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Graéfico 4.1- Maturidade no trabalho na empresadgundo o lider
Fonte: a autora, 2009

Na avaliacdo da maturidade psicoldgica, quantoesejd dos liderados em conhecer as
tarefas do projeto no qual estad envolvido, seualliEt, habilidades necessarias, o gerente
avaliou positivamente em 50% dos casos, havendadisnardancia no total de 40% quanto a
afirmacao. No critério comprometimento dos lidesagara o fator tempo para entrega, além
da qualidade e custo para o sucesso, houve umardancia do gerente em 80%. No critério
persisténcia, onde o gerente avaliou o grau enodiderado demonstra interesse e seguranca
para analisar a situacao e propor ideias de sqlingitve concordancia em mais de 60% do
namero de liderados avaliados. A atitude no trabalkesses liderados, quanto a expor para
outras pessoas suas principais dificuldades edats na realizacdo da tarefa, foi avaliada
de maneira favoravel pelo gerente em mais de 708cdsos. Resultado parecido foi obtido

no critério iniciativa em participar de projetosibeariados.

Avaliando esses resultados, os liderados podemgimansiderados maduros em niveis
tendendo ao M3 ou M4, por apresentarem, segunderentg, pontuacfes favoraveis na
escala, embora em menor grau quando comparadesdtados da escala anterior. O Grafico

4.2 mostra os resultados.
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Gréfico 4.2- Maturidade psicol6gica na empresadgundo o lider
Fonte: a autora, 2009

Para autoavaliagdo dos funcionarios, os criténadiados foram os mesmos. Sendo
assim, quanto a experiéncia dos liderados na tayeéa realiza atualmente, eles se
consideram experiente em uma concordancia de 1@ifanto a participacdo anual do
liderado em programas de qualificacdo, houve umaardancia dos liderados em mais de
60% dos casos. Os liderados se autoavaliaram deimadavoravel quanto a solucdo de
problemas em 80% dos casos. Quanto a capacidadssmir responsabilidades, eles se
autoavaliaram em uma concordancia de 80%. Quanse@adnteresse em conhecer com
mais detalhes a tarefa que ir4 realizar, concomlaen mais de 70% dos casos, ndo
concordando sobre alguns deles apresentarem taloctamento em 20% dos casos

Em uma anélise simples quanto a maturidade noll@bas liderados se apresentam
em um nivel de maturidade tendendo ao M3 ou M4seaa, tem-se liderados maduros
para tarefa em questdo. No Grafico 4.3 véem-seessltados, com as escalas de
concordancia detalhadas.
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Gréfico 4.3- Maturidade no trabalho na empresadgundo os liderados
Fonte: a autora, 2009

Na avaliagdo da maturidade psicologica, quantoesejd dos liderados em conhecer
as tarefas do projeto no qual estdo envolvidosahagédo foi positivamente em 100% dos
casos. No critério comprometimento dos lideradosa pa sucesso, houve uma
concordancia em 100% dos casos. No critério pérsis, o resultado da autoavaliacéo foi
0 mesmo, em uma concordancia de 100% entre oadider Quanto a atitude no trabalho,
os liderados se avaliaram de maneira favoravel &% &os casos, havendo uma
discordancia de 20%. No critério iniciativa em mapar de projetos bem variados, eles

concordaram em 70%, havendo uma discordancia de 20%

Pode-se observar que nos critérios desejo dosatiderem conhecer as tarefas do
projeto, houve uma discordancia de 40% quanto rmafido pelo lider. No critério
comprometimento dos liderados, o gerente discomlou20% dos casos. No critério
persisténcia, o gerente discordou em 40% dos aasmdos. O Grafico 4.4 mostra os

resultados.
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Gréfico 4.4- Maturidade psicolégica na empresaegundo os liderados
Fonte: a autora, 2009

Considerando como os liderados se avaliaram, adsriam estar em niveis de
maturidade tendendo ao M3 ou M4. Mas € importarfiserwvar essas diferencas de

comportamentos quanto ao que o lider avalia, pwsnfluenciard no estilo adotado.

4.1.1.2Empresa 2: Companhia Hidro Elétrica

Esta € uma empresa de grande porte, existindo bad&dno mercado. De um total de
5600 funcionérios, 300 estdo ligados a atividadegrdjetos, onde com uma freqiéncia de
80%, trabalham em mais de um projeto ao mesmo teAlgamas vezes estes funcionarios
se reportam a lideres diferentes em funcdo do tprog Companhia Hidro Elétrica é
subsidiaria das Centrais Elétricas Brasileiras S/Bletrobras, tendo sido criada no final de
década de 1940, com a missdo de produzir, tramsnitbmercializar energia elétrica para a
Regido Nordeste do Brasil. Sua sede é em Recifilosema empresa de economia mista

controlada pela Eletrobras.

Além de atender tradicionalmente aos estados deaBa&rgipe, Alagoas, Pernambuco,
Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara e Piaui, cabegura permitida pelo novo modelo do
Setor Elétrico Brasileiro, a empresa tem contrades venda de energia em todos o0s
submercados do sistema interligado nacional. O aibsp das usinas dessa empresa €
realizado pelo Operador Nacional do Sistema — OdNf®, faz a otimizacdo dos recursos

energéticos disponiveis, intercambiando energie exstdiversas regides do Pais.
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7

Seu Sistema de Geragdo atualmente é composto desitds hidrelétricas e 1
termelétrica, com uma poténcia nominal disponieel@.618,32 MW (MegaWatts), a maior

entre as empresas nacionais do Setor Elétrico.

Quem respondeu a pesquisa foi o gerente da Dide&tngenharia Civil de Geracdo —

DECG, e posteriormente seus liderados.

O gerente da empresa avaliou a maturidade de isleuados, considerando os mesmos
critérios da empresa anterior. Quanto a expeaédos liderados, o gerente desta empresa
considera seus liderados experientes em mais de @@8b6casos avaliados, havendo
discordancia em relacdo a quase 17% desses lider@l@nto a participacdo anual dos
liderados em programas de qualificacéo, cursosieaimentos, houve uma concordancia por
parte do gerente em mais de 50% dos casos, condisc@dancia de 25%. Os liderados
também foram avaliados de maneira favoravel quantolucdo de problemas em mais de
80% dos casos. A capacidade de assumir responsalgiti foi avaliada de maneira favoravel
em 100% dos casos Quanto ao interesse do lideradmehecer com mais detalhes a tarefa

que ira realizar, o gerente concordou em mais ée @&is casos.

A partir de tais dados, observa-se que 0s trésemos) critérios sdo 0s Unicos que
apontam algum nivel de discordancia por parte denge, quanto ao comportamento de seus
liderados. E embora de maneira geral os resul@elm®nstrem uma concordancia quanto aos
critérios, que pode indicar niveis mais altos ddundade (M3 ou M4), essas diferencas
precisam ser melhor avaliadas. No Grafico 4.5 obserse esses resultados com mais

detalhes.
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Gréfico 4.5- Maturidade no trabalho na empresaggundo o lider
Fonte: a autora, 2009

Na avaliacdo da maturidade psicoldgica, quantoesejd dos liderados em conhecer as
tarefas do projeto no qual esta envolvido, o gerentiliou positivamente em mais de 90%
dos casos. No critério comprometimento dos lidesaég persisténcia, houve uma
concordancia por parte do gerente em 100% dos.cd@sastude no trabalho desses liderados
apresentou por parte do gerente uma discordanci8, 3%, enquanto para o critério
iniciativa em participar de projetos bem variades liderados receberam uma avaliagao de
concordancia de 100%.

Observa-se um melhor resultado quanto a disposiedses liderados, podendo ser
considerados em niveis de maturidade M3 ou M4. Mateia de estilo final de lideranca a
ser adotado dependera também dos resultados qaastm capacidade. No Gréafico 4.6

observam-se esses resultados com mais detalhes.
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Gréfico 4.6- Maturidade psicologica na empresaegundo o lider
Fonte: a autora, 2009

Para autoavaliacdo dos funcionarios, os critéroista@los foram os mesmos. Sendo
assim, quanto a experiéncia dos liderados na tgtefaealiza atualmente, eles se consideram
experiente em uma concordancia de 58,33%, ou agjegdlitam que ndo sdo experientes em
mais 40% dos casos. Quanto a participacdo anui@detado em programas de qualificacéo,
houve uma concordancia dos liderados em mais ded®@%asos, com discordancia em mais
de 16%. Os liderados se autoavaliaram de maneicaéeel quanto a solugdo de problemas
em 70% dos casos, com discordancia em 16,67%. Quantapacidade em assumir
responsabilidades, eles se autoavaliaram em un@omrt@mcia de 100%. Sendo 0 mesmo
resultado apresentado quanto ao interesse em @nb@m mais detalhes a tarefa que ira

realizar.

Em uma andlise simples quanto a maturidade noltm@bas liderados se apresentam
em um nivel de maturidade talvez M3 tendendo aoévt2funcdo deles mesmos acreditarem
gue o nivel de experiéncia precisa ser melhoradieez através de mais treinamentos, o que
pode, inclusive, estar afetando a capacidade deisobr problemas. No Gréfico 4.7 véem-se

os resultados, com as escalas de concordanciaaksl
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Gréafico 4.7- Maturidade no trabalho na empresaegundo os liderados
Fonte: a autora, 2009

Na avaliacdo da maturidade psicoldgica, quantoesejd dos liderados em conhecer as
tarefas do projeto no qual estédo envolvidos, aiagéd foi positivamente em mais de 90%
dos casos. Para os critérios comprometimento desalios para o sucesso e persisténcia,
houve uma concordancia de 100% entre os lideraQaanto a atitude no trabalho, os
liderados se avaliaram de maneira favoravel tamdé@mmais de 90% dos casos. No critério
iniciativa em participar de projetos bem variadusjve uma concordancia de 100% entre os

liderados.

Observa-se um melhor resultado quanto a disposie§ando a autoavaliacdo desses
liderados, podendo ser considerados em niveis deridede M3 ou M4. No Grafico 4.8

véem-se os resultados, com as escalas de conciardétaihadas.
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Gréfico 4.8- Maturidade psicolégica na empresa&yundo os liderados
Fonte: a autora, 2009

O problema destas avalia¢des simples para definivel de maturidade do liderado e
assim definir um estilo de lideranca a ser adofslos gerentes €, muitas vezes, a avaliacdo
fornecer uma nocédo do todo, ndo expondo como aamtEiohario esta em relacdo a cada
critério e como eles podem ser comparados entr€®no saber o mais acertadamente
possivel se o liderado € M3 ou M4, e quais detafiesmportantes nessa definicao.

Muitas vezes os funcionarios tém desempenho, cdampento parecidos, havendo,
contudo, diferencas em caracteristicas que podenesgsivas na atribuicdo de tarefas, como
facilidade de comunicacdo, engajamento, rapideza psolucionar problemas, enfim,
caracteristicas pessoais e importantes. A prépaiaeira como o lider entende o liderado e
como este se vé, pode gerar davidas sobre comaosdeweprocesso de lideranca. Nos dados
apresentados pela segunda empresa, por exem@o)-s& diferencas importantes nos trés
primeiros critérios da maturidade no trabalho, ¢uem avaliacdo por parte do gerente e

depois em como os liderados se viam.

Considerando o exposto, tem-se a possibilidadestied@& a aplicabilidade de uma
ferramenta que permita ao gerente considerar aspaetracteristicas ou critérios que lhe seja
importante nos liderados, além das habilidadedadiraecessarias relacionadas as tarefas,
para saber como estes liderados se encontram apdoed tais critérios, para entdo o lider em
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seu papel de influenciador, ajudar estes lideradosescer, ou amadurecer, nas tarefas e no
ambiente de trabalho.

Segundo o modelo de Hersey & Blanchard (1986) dmam liderado apresenta certo
nivel de maturidade, o lider deve utilizar um estile lideranca correspondente e ja
determinado pela propria abordagem. Por exempky can funcionario ao ser avaliado
apresente uma maturidade nivel M2, o estilo adatado sera E2.

Um dos problemas verificados na relagcéo direteeariirel de maturidade dos liderados
e estilo de lideranca a ser adotado pelo lideavés da média aritmética simples das notas
atribuidas a cada escala, segundo o formularionatigios autores, se refere ao de fato de,
uma vez que duas escalas sdo medidas (capacidatdisp@sicdo), pode haver uma
compensacao entre as maturidades identificadascpdeauma, podendo levar a uma adocgao
de estilo que ndo seja a mais adequada. Aléem djsamdo se trata do comportamento de
pessoas, muitas questfes subjetivas (confiancdyagéb, seguranca, frustracdo, etc.) as
vezes nao sao avaliadas como deveriam, o que podegerdas de informacdes cruciais.

Algo importante de se considerar é que, segundgutmses, um grupo pode apresentar
certo nivel de maturidade prevalecendo, podenddudo, um individuo apresentar nivel de
maturidade diferente. O ideal seria que para cadaaculider pudesse adotar um estilo de
lideranca adequado. Na verdade, € isto 0 que osegudbordam.

Mesmo para aqueles liderados que se encontram eanmesma classificacdo M de
nivel de maturidade, pode haver diferencas. Istlwig, liderados podem estar em um nivel de
maturidade M1, por exemplo, requerendo foco ndaaeemais orientacao; porém, um deles
pode apresentar um nivel de imaturidade maior quadnparado ao colega, requerendo
mais atencédo por parte do lider. Ou seja, é imptatsaber o nivel de maturidade de cada um,
para que o lider consiga de fato adotar o estiltoctocando em tarefas ou relacionamento,

mas em funcao dessas diferencas reais de maturidade

Para promover o crescimento do individuo para elrde maturidade mais alto (M4),
ndo basta apenas que o lider determine o nivebti¢ricade de seu liderado e aplique o estilo

de lideranca mais adequado. Este € um requisigsa@dio, mas nao suficiente.

Russo et al. (2005) ressaltam que as pessoas ®§iitas, por fatores internos e

externos a organizacdo, a regredir em seu nivehakeridade. Neste caso, o lider deve
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reavaliar a maturidade do subordinado, voltandestito de lideran¢a adequado, a fim de lhe
fornecer apoio sdcio-emocional e dire¢do apropsaéite deve estar constantemente atento
as situacdes de regressao, pois, 0 processo deoretam estagio ja alcancado sera tdo mais

dispendioso quanto o tempo decorrido entre a regoes a efetiva intervencao de apoio.

Sendo assim, € necesséria a identificacdo dossrieematuridades entre os liderados,

para uma posterior ordenacao desses lideradoodbnprdprio grupo.

4.2 Escolha do método multicritério

A escolha do método PROMETHEE para este trabalhmsdeem funcédo sua
modelagem simples e de facil entendimento por pddedecisor. O método leva em
consideragao o fato que pequenas diferencas entreatiacOes das alternativas nem sempre
sao significantes (Vincke, 1992). Destaca-se amaa o PROMETHEE tem sido aplicado
com sucesso em varios problemas de diferentesezasirEm pesquisa recente realizada por
Behzadian et al. (2009), os autores destacaranvesisiiade de areas e problemas onde o

método tem sido aplicado com sucesso.

No PROMETHEE, o decisor pode escolher a funcdordée@ncia associada a cada
critério. Esta liberdade se estende a definicaoliduares de preferéncia e indiferenca e a
atribuicdo dos pesos dos critérios, 0 que torn&mado flexivel a mudanca de decisor (Brans
& Vincke, 1985).

4.3 Proposta de um instrumento de avaliagdo da maturidde

Com base na pesquisa bibliografica e na pesquiaaéda nas duas empresas, vé-se
gue o processo de adocao de um estilo de liderpagdo da avaliagcdo do comportamento
dos liderados, na visdo do gerente, € algo impirtde ser trabalhado. Viu-se que muitos
trabalhos relacionados a lideranca situacional daseerificar sua eficiéncia e sucesso dos
lideres em adaptacao, identificando inclusive adgestilos que as vezes sao mais eficientes
que outros em funcdo do ambiente. Em projetosfaiatiferente. Qual abordagem ou estilo

pode assegurar uma maior chance de sucesso.

Quando considera-se a pesquisa nas duas empmdasjve ndo s6 a avaliacdo do
gerente, mas também a dos liderados, vé-se a iEmssle um método que fornegca maior
eficiéncia em identificar, individualmente, as nmatades, para, a partir de entéo, atribuir um
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estilo adequado, ou mais adequado possivel, qligsive possa comparar estas diferentes
visdes, lider e liderados. Nos dados apresentaalgsesquisa viu-se como o lider avalia a
maturidade de seu grupo de liderados, sem ocamaridentificacdo individual e comparativa
entre eles. Neste ponto, este trabalho visa exatanmonsiderar estas individualidades,
compara-las e ajudar o gerente a adotar o estdoente para cada liderado, e ndo apenas
identificar uma maturidade dominante e adotar onmoesstilo para todos.

Assim, um instrumento pode ser proposto, compostotrés etapas principais. A
primeira consiste na definicdo das caracteristogsrojeto, tipo e estrutura organizacional. A
etapa seguinte é o levantamento das alternativas@ais e dos critérios de avaliacdo. Esta
segunda etapa consiste na avaliacdo das altesatésacordo com os critérios que forem
estabelecidos, avaliacdo das funcdes de preferpaacada critério e a aplicacdo do método
PROMETHEE. A terceira etapa €, a partir da ordemagas alternativas conseguida
PROMETHEE, realizar a atribuicdo de estilos deridea mais apropriados a cada liderado,
através da abordagem estatistica de Separatriisquar

Todo esse processo € interativo, pois em qualqss pode haver a necessidade de
voltar para a anterior visando melhorar e facilibaprocesso de decisdo. O fluxograma
apresentado na Figura 4.1 mostra a seqUéncia datadés que serdo desenvolvidas. Em
seguida estas fases serao detalhadas.
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Tipo de projeto e suas caracteristicas .
Inputs para
‘ estruturacéo

Estrutura organizacional

Avaliagdo dosliderados e

¥

Ordenacao dosliderados

Fase de
avaliacéo

Nova reavaliagag
quando necessatio

Andlise dos resultados

L

Recomendacdes de estilo de lideranga rr__aié
E adequado ao lider

Fase de elaboracéo
derecomendacdes

Figura 4.1- Fases para avaliagdo da maturidade lecg# de estilo
Fonte: a autora, 2009

4.3.1 Caracteristicas do projeto

Em um primeiro momento € necessario que sejamida$iras caracteristicas principais
do projeto. A definicdo dessas caracteristicasirgecomoinputs para que o gerente possa

conhecer o ambiente onde ira trabalhar.

E necessario conhecer o tipo de projeto em questiele refere-se a um projeto de
construcdo, projeto de tecnologia de informacamjepy empresarial, para que sejam
definidas as tarefas a serem realizadas e a vdaatkahabilidades requeridas dos liderados.
Em geral se espera que tarefas mais complexasmemineacompanhamento mais estreito por
parte dos gerentes (orientacao para tarefa), estiaspuando os liderados ndo apresentam
muita experiéncia com aquela tarefa. Para tarefasrdvel baixo de complexidade, a énfase

poderia ser deslocada para uma orientacao aoaetanento.

Quando se fala em projetos voltados para area deolgia de Informacgdo, por
exemplo, estes se diferenciam de maneira signifecaos outros tipos de projetos, uma vez

que sao caracterizados por sua alta complexidade atas chances de falhas.
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Segundo Rodriguez-Repiso et al. (2007), as priircigaracteristicas dos projetos de T
sdo: exigéncias abstratas, percepcéo excessivexdslidade, incerteza, tendéncia a falha do
software e objetivo de mudar as caracteristicas dos prosessgistentes no negocio. As
consequéncias de tais aspectos podem ser, derites:oexpectativas irrealistas, pedidos
frequentes de mudancas, entregas fora do prazimsgasima do or¢amento, dificuldade na
definicdo de especificagdes, problemas na implesgént do sistema especifico e deteccao

tardia de problemas.

Algumas dificuldades tipicamente encontradas ndgarélo gerenciamento de projetos
de Tl séo: projetos geralmente mal definidos e,afguns casos, poucas licdes podem sem
aprendidas com experiéncias passadas; pressoesrdadm exigem entregar no menor tempo

possivel, mesmo que o resultado seja uma menddgdaldo produto.

A Construcao Civil por sua vez, apresenta um cdajparticular de caracteristicas, de
natureza do processo produtivo e do proprio mercadoque a aplicagcdo dos conceitos e
procedimentos trazidos pelas modernas teorias st@@encontra uma série de dificuldades e

deve sofrer adaptacdes, para permitir sua impleagaat

Ou seja, a importancia de conhecer o tipo de mrajeside em identificar algumas
dificuldades especificas que por vezes poderdaentiiar na andlise. Também para que o
gerente possa entender a importancia de algunériasita serem avaliados, e quando

necessario estabelecer pesos (ponderacao) difeysrie eles.

Também ¢é importante conhecer a estrutura orgapizaicionde o projeto sera
desenvolvido, a maneira como as empresas se oaganigrupam recursos humanos e
meterias para atingir as metas, uma vez que o®tpsogeralmente sdo uma parte da
organizacdo. Além disso, devem-se considerar irdofms relacionadas a tempo para
término do projeto, qualificacbes necessérias, idadé esperada, enfim informacbes que
fornecam uma ideia clara para o gerente de progitaseu ambiente, e do que sera esperado

dos liderados.

Na etapa seguinte serd realizada a avaliacdo abradios para definicdo de seus niveis

de maturidade.
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4.3.2 Levantamento das alternativas e dos critérios de avaliacao

Para avaliacdo, pode-se utilizar uma adaptacaoedanienta criada por Hersey e
Blanchard, que a mede em escalas de maturidadalbaho e maturidade psicoldgica. Pode-
se inclusive usar o questionario com a escala tifrert, de sete pontos, para avaliar
individualmente cada liderando em relacdo aosrw#ée ordena-los, buscando eliminar

efeitos de compensacao, como ja abordado.

Nesta secdo sdo descritas as alternativas corgddepara este trabalho, assim como os

critérios importantes de serem avaliados para teosedecao de alternativa.
Alternativas

As decisdes sao realizadas sobre um conjunto dmaiivas (acdes). As alternativas
sdo conhecidas como o objeto de avaliagdo em unelmoe apoio a decisdo multicritério,
levando em conta os critérios envolvidos (Vinck#92). Uma opcéo da decisdo é uma agao,
ou projeto, que contribui para os objetivos dogpaasaveis pelas decisbes (Hajkowicz &
Higgins, 2008). Neste trabalho as alternativas idenadas séo os liderados, isto €, eles serao
avaliados levando-se em consideracdo os critérafgmidos relacionados ao nivel de
maturidade de cada um. No Quadro 4.1 é demonstradoesumo das representacfes das

alternativas.
Quadro 4.1- Representacado e descricdo dos critéteavaliacao
Alternativas Representacao
I. Liderado 1 da empresa X L1
Il. Liderado 2 da empresa X L2
Ill. Liderado 3 da empresa X L3
N. Liderado h” da empresa X Ln

Fonte: Autora, 2009

Critérios
A definicdo dos critérios de avaliagdo é um pomtwial do processo, por corresponder
a identificagdo dos aspectos ou pontos de vistwaetes a ter em conta para estabelecer a

preferéncia de uma alternativa sobre outra.
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A partir da revisao realizada foi possivel idenéfi os principais critérios a serem
considerados para que se obtenha uma melhor decisiBpeito do nivel de maturidade dos

liderados, para em seguida ser possivel selecioestilo de lideranca.

A determinacao de tais critérios foi em funcéo éssalas encontradas no formuléario
proposto Hersey & Blanchard (1986). Isto é, coneb@ss escalas referentes a maturidade no
trabalho e psicologica, foram definidos critéri@sgpavaliacdo. E importante deixar claro que
estes critérios ndo sao fixos, isto €, poderiamusidzados outros critérios, que fossem

considerados importantes pelo lider. Os critérst&aerepresentados no Quadro 4.2 a seguir.

Quadro 4.2- Representagédo e descrigdo dos critéeavaliacio

Identificador | Critério Descricao
Exp.Trab. | Experiéncia de Corresponde a ja ter realizado atividades similaresoutros
trabalho anterior projetos ou instituicdes
e Qual. Qualificacdo no Corresponde a participar em cursos e treinamentos
E trabalho relacionados a atividade ou tarefa
o Sol. Prob. | Capacidade de Corresponde a capacidade de conhecer a tarefasegron
o solugéo de resolver sozinho problemas que porventura surjaprojeto
2 problemas
8 Ass. Resp. | Capacidade de Corresponde a flexibilidade para se ajustar aagies, novas
E assumir tarefas sempre que necessario em novos projetos
= responsabilidade
= Com.Car. | Compreensdo das | Corresponde a buscar orientagdes detalhadas eifessec
exigéncias do cargd sobre a tarefa a ser realizada para evitar errasrasos
Des.Res. | Desejo de assumir | Corresponde ao desejo de se antecipar as opordasida
responsabilidade | buscando conhecer além de sua tarefa, visando tgsoje
- futuros
% Comp.Trab. | Comprometimento | Corresponde a realizar bem as tarefas, com discenid
0 no trabalho adquirido pelas experiéncias, no que se referesdtado de
3 seu trabalho influenciar as demais tarefas do faroje
g . . : : . .
o Pers. Persisténcia Corresponde a capacidade de analisar a situacamadeira
3 clara, e propor ideias de solucdes
'g At.Trab. Atitude no trabalho | Refere-se a expor suas inabilidades imediatas ergfes 3|
w tarefa, ou mesmo reconhecer suas qualidades nzagsal da
= mesma
In. Iniciativa Corresponde a predisposicdo para realizar novagasarou
participar de projetos diferentes do habitual

Fonte: Autora, 2009
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Ponderacéao dos critérios

Nesta etapa, define-se os pesos dos critériosatdaacom as preferéncias do decisor,
ou seja, ele avalia os pesos expressando a imp@rdara cada critério de acordo com o seu
sistema de valor. Deve ficar claro para os decisque o peso de um critério representa a

importancia que o critério tem em relacdo aos demai

Avaliacdo das alternativas com relacdo aos critério

Os critérios apresentam um carater subjetivo, ga) 880 possuem valores claros que
possibilitem um julgamento preciso das alternativBal subjetividade ndo é algo que
desvalorize os critérios, mas apenas ira requenarmaneira adequada de ser tratada. Como
nesses critérios, as diferencas as alternativasnpar pequenas e de dificil mensuracao,
adotou-se uma escala de comparacéao verbal, queteeatiar simplicidade da analise a uma
maior garantia de objetividade. Em seguida ha umn@ersao para uma escala numérica, que

permitira uma melhor aplicacdo do método.

Uma vez que os critérios ndo sao fixos, € impostadtabelecer uma maneira de
determina-los, o que pode ser pelo gerente, o lguaceedita, ou pelos funcionarios, o que
eles acreditam ser importante de ser avaliado.ri@sias aqui apresentados séo ilustrativos

desta proposta.

A Tabela 4.1 expressa a avaliacao dos critériesoala verbal e a sua conversao para a
escala numérica utilizada, baseada na escald ikgot de sete pontos, que permite que o0s

respondentes informem o grau de concordancia.

Tabela 4.1- Conversao escala verbal em escala namér

Verbal Numérica
Concordo totalmente 7
Concordo em grande parte 6
Concordo em parte 5
Indiferente 4
Discordo em parte 3
Discordo em grande parte 2
Discordo totalmente 1

Fonte: Autora, 2009
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As Tabelas 4.2 a 4.11 expressam a descricdo decdaéél@go na escala verbal e a sua

conversao para a escala numérica.

Para este primeiro critério “Experiéncia de trabglisera avaliado se a tarefa que o
liderado realiza atualmente € similar a outras galizadas em outros projetos ou
organizacfes. O objetivo é verificar sua expergrassociada. A Tabela 4.2 apresenta a

descricdo dos niveis de escala para o critério.

Tabela 4.2- Avaliacdo da escala para o critério Esi@ncia de trabalho

Critério (Exp.Trab.): Experiéncia em tarefa similar em outro projeto ou oganizagao

Nivel da Escala Descri¢édo Escala

verbal numérica

Concordo totalmente,  Pode ser considerado como rexjeriente, uma vez que todas as
tarefas que realiza atualmente sdo similares a®idr realizadas 7
em outros projetos ou empresas

Concordo em grandePode ser considerado como bastante experientejodavinaiorial

parte das tarefas que realiza atualmente ser similatraja realizadas 6
em outras organizacfes ou projetos

Concordo em parte Pode ser considerado como erpeeripois algumas das tarefas
atuais que realiza sé@o similares a outras ja fegtd@stindo, porém >
algumas tarefas novas

Indiferente Indiferenga quanto ao liderado sesiterado como experiente ou 4
néo

Discordo em parte Pode ser considerado como poxperiente, pois muitas das 3
tarefas que atualmente realiza sdo diferentes ti@sga realizadas

Discordo em grande N&o pode ser considerado como experiente, pois iarimnalas 2

parte tarefas que atualmente realiza é diferente de ®jénealizadas

Discordo totalmente | N&o é experiente, pois nenhutas tarefas atuais pode ser 1
considerada similar a outra ja realizada

Fonte: Autora, 2009

Para o segundo critério “Qualificacdo no trabalre®ra verificada a participacdo do
liderado em cursos e treinamentos voltados pate @galificacdo. A Tabela 4.3 apresenta a

descricédo dos niveis de escala para o critério.
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Tabela 4.3- Avaliac8o da escala para o critério Qfizacéo no trabalho

Critério (Qual.): Participacdo em cursos especificos e treinamentosaiefa ou projeto

Nivel da Escala Descrigéo Escala

verbal numeérica

Concordo totalmentet Pode ser considerado como magitalificado, pois semprg
participa de cursos e treinamentos voltados paedatajue esta 7
realizando ou ira realizar, a0 menos 2 vezes apcaso a empresa
seja certificada, obedecendo aos planos de apegyaiiz

Concordo em grandePode ser considerado como bastante qualificads, qgnpre quée

parte possivel participa de cursos e treinamentos vodtgulra tarefa 6
atual que realiza ou ira realizar; caso a emprega certificada,
tentando seguir o plano de aprendizagem

Concordo em parte Pode ser considerado como @aaldi participandd
esporadicamente de cursos e treinamentos; as vgzasdo 5
exigido ou oferecido pela organizacdo apenas, engdfu do
projeto

Indiferente Indiferenca quanto ao liderado sefificedo ou ndo 4

Discordo em parte Pode ser considerado como pouetifigado, participando de 3
alguns cursos e treinamentos quando necessario

Discordo em grandé Ndo pode ser considerado como qualificado, poigildifente

parte participa de cursos e treinamentos, s6 ocorrendmecessidade 2
de atualizacéo, exigéncia da organizacdo ou detoroj

Discordo totalmente | N&o ¢é qualificado, pois nun@z fcursos e treinamentds,
aprendendo a tarefa no dia a dia de sua realizaghcada nov( 1
projeto

Fonte: Autora, 2009

Para o critério “Capacidade de solucdo de probléensasa avaliada a capacidade (o

conhecimento necessério) de resolucdo de probldméiserado. A Tabela 4.4 apresenta a

descri¢do dos niveis de escala para o critério.

Tabela 4.4- Avaliacdo da escala para o critério @ajlade de solucdo de problemas

Critério (Sol. Prob.): Consegue resolver sozinho (a) os problemas que seng

Nivel da Escala Descrigédo Escala

verbal numérica

Concordo totalmente| E muito capaz para resolugiprolelemas, pois conhece bem a
tarefa que realiza, solucionando sozinho problemu@sporventurs 7
surjam

Concordo em grandgE capaz de resolver o problema, pois conhece &atgzedendg 6

parte resolver os problemas na maioria das vezes

Concordo em parte Para algumas tarefas, quande sugym problema, consegue
resolver sem a ajuda de terceiros, porém para algulrefag 5
precisa de ajuda para resolver o problema

Indiferente Indiferenca quanto ao liderado seisi®rado como capaz ou hdo 4
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Discordo em parte

Poucas vezes consegue resolveinheo (a) o problema

necessitando, porém, de auxilio e orientacdo pasdlver o 3
problema e realizar a tarefa
Discordo em grande Em quase todas as vezes necessita de auxilioreamd® para 2
parte resolver o problema quando surge e realizar agtaref
Discordo totalmente | Sempre precisa de auxilio na solucao de probleseges por ndo 1

saber ou por nao ter independéncia para tal

Fonte: Autora,

2009

Para o critério “Capacidade de assumir respondal#i”, sera verificada a capacidade

(conhecimentos e habilidades) do liderado em assesponsabilidades associadas as tarefas

atuais e novas. A Tabela 4.5 apresenta a desdagniveis de escala para o critério.

Tabela 4.5- Avaliagdo da escala para o critério @ejglade de assumir responsabilidade

Critério (Ass. Resp.):

E adaptavel as mudancas naarefas e a novas tarefas

Nivel da Escala Descrigédo Escala

verbal numérica

Concordo totalmente] Consegue absorver/compreender mudangas nas tarefas
rapidamente, sem muitas dificuldades, além de pedsumir 7
novas tarefas

Concordo em grandeConsegue absorver as mudancas nas tarefas na jpaater das

parte vezes, sem grandes dificuldades, ocorrendo o megrando as 6
tarefas s&o novas

Concordo em parte Algumas vezes sente dificuldatee ajustar as novas situacdes g
da tarefa

Indiferente Nao é considerado como adaptavel ou na 4

Discordo em parte Demora em se adaptar as mudamgasisando de tempo/ 3
treinamento para esse ajuste

Discordo em grande Dificilmente se adapta as mudancas, precisanderdpd/ 2

parte treinamento para esse ajuste

Discordo totalmente | Devido a grande dificuldade em se adaptar as madargs 1

tarefas, prefere sempre que possivel realizams@Mais similar

possivel ao que ja realizou

Fonte: Autora,

2009

Para o critério “Compreensao das exigéncias dootasgra considerada a procura do

liderado em conhecer com mais detalhes a tarefarguealizar. A Tabela 4.6 apresenta a

descricédo dos niveis de escala para o critério.
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Tabela 4.6- Avaliacdo da escala para o critério Queensdo das exigéncias do cargo

Critério (Com.Car.):

Busca conhecer em detalhes a tarefa

Nivel da Escala Descrigéo Escala

verbal numeérica

Concordo totalmentel Sempre busca conhecer benalhadamente todas as tarefas gque
realiza, para ndo cometer erros, isto através telas pesquisas, 7
treinamentos

Concordo em grandeBusca conhecer bem a maioria das tarefas que aeadiva nag

parte errar na execugdo das mesmas, isto através deogspabquisas, 6
treinamentos

Concordo em parte Procura conhecer as tarefaseqliza, embora algumas vezes nao
tdo bem, o que pode gerar dulvidas, estudando soharefa >
especifica

Indiferente Indiferenca quanto ao liderado buscanédo conhecer as tarefas 4

Discordo em parte Poucas vezes busca conheceheletid tarefa que realiza 3

Discordo em grande Dificilmente busca conhecer detalhes da tarefarqakza

parte 2

Discordo totalmente | Nunca busca conhecer maiores detalhes da tarefesre que 1
pode advir do ndo conhecimento

Fonte: Autora, 2009

Para o critério “Desejo de assumir responsabilijadeerificacdo se da com relagdo ao

desejo de aprendizagem demonstrado pelo lideradicab®&la 4.7 apresenta a descricdo dos

niveis de escala para o critério.

Tabela 4.7- Avaliacdo da escala para o critério Bjesde assumir responsabilidade

Critério (Des.Res.): Desejo de aprender mais sobre a tarefa

Nivel da Escala Descri¢céo Escala
verbal numérica
Concordo totalmente, Busca sempre conhecer a tquefaealiza no projeto além do que
lhe é exigido, em busca de oportunidades de malher 7
desenvolvimento
Concordo em grandeNa maioria das vezes busca conhecer a tarefa atérgud é 6
parte exigido, quais as habilidades necesséarias
Concordo em parte Busca aprender mais sobre algiangdias, em alguns momentos 5
Indiferente Indiferenga quanto ao liderado desejando aprender mais soljre 4
as tarefas
Discordo em parte | Poucas vezes busca conhecer mais sobre a tarafenploria ou 3
desenvolvimento
Discordo em grande Dificilmente busca conhecer mais sobre a tarefa paihoria ou 2
parte desenvolvimento
Discordo totalmente | Nunca busca aprender mais do que € exigido sdtarefa 1

Fonte: Autora,

2009
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7

Para o critério “Comprometimento no trabalho”, oteiesse é em avaliar o
comprometimento do liderado com seu trabalho. Aelaald.8 apresenta a descricdo dos

niveis de escala para o critério.

Tabela 4.8- Avaliacdo da escala para o critério Qmometimento no trabalho

Critério (Comp.Trab.): Possui real envolvimento comseu trabalho

Nivel da Escala Descrigéo Escala
verbal numérica

Concordo totalmentey  Sempre busca executar bemtaredss, preocupando-se que seu 7
resultado ira influenciar o trabalho das outrapatalo projeto

Concordo em grandeExecuta bem suas tarefas por saber que na mamsiaetes sel 6

parte trabalho influencia o desempenho das outras ethppsojeto

Concordo em parte Geralmente, ao executar a tazefessidera a importancia de suya g
tarefa em relacdo ao projeto como um todo

Indiferente Indiferenca quanto ao liderado estarolido ou ndo com sel 4
trabalho

Discordo em parte Poucas vezes considera a imp@tée sua tarefa em relacdo (a0 3
projeto como um todo

Discordo em grande Dificilmente preocupa-se ou analisa em como sudaarodera 2

parte afetar as demais do projeto

Discordo totalmente | Nunca avalia sua tarefa como necessariamentegmdatra, e em 1

como sua execucdo afeta as demais tarefas

Fonte: Autora, 2009

Para o critério “Persisténcia”, a avaliacdo € quanseguranca do liderado na busca
para solucdo de problemas. A Tabela 4.9 apresedés@icao dos niveis de escala para o

critério.

Tabela 4.9- Avaliac8o da escala para o critério §lsféncia

Critério (Pers.): Busca solucfes adequadas as sitif#es no projeto

Nivel da Escala Descrigéo Escala
verbal numérica

Concordo totalmentes Em todas as vezes sempre lamsdisar situacdes e tarefas para 7
propor solugdes aos problemas, quando necessario

Concordo em grandeSempre que necessdario sente-se seguro para arsilissgoes € 6
parte tarefas para solucionar problemas

Concordo em parte Geralmente se propde a anafishusca de solucdes 5
Indiferente Indiferenca quanto ao liderado bustando solucdes 4
Discordo em parte Apenas em algumas situa¢des -sengeguro para analisarje 3

propor solucBes aos problemas
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Discordo em grande Dificilmente sente-se preparado para analisareddau situagéo 2

parte para propor solucdes

Discordo totalmente | Nunca prop&e solucdes as situacdes ou tarefagmikixpara outra 1
pessoa

Fonte: Autora, 2009

Para o critério “Atitude no trabalho”, a verificacé quanto a atitude do liderando em
relacdo as suas dificuldades e qualidades parfa.té&&abela 4.10 apresenta a descri¢cdo dos

niveis de escala para o critério.

Tabela 4.10- Avaliagdo da escala para o critérigukte no trabalho

Critério (At.Trab.): Reconhece suas limitacGes e clidade referentes a tarefa

Nivel da Escala Descrigdo Escala

verbal numeérica

Concordo totalmentel Em todas as situacfes (ou slfjpos de projetos) ou para todas
as tarefas, e suas respectivas atribuicdes, comsagar quais sap 7
suas principais dificuldades e qualidades na r@glia da mesma

Concordo em grandeNa maioria das situacdes consegue reconhecer géaissuas 6

parte limitacdes e qualidades na realizacdo da tarefa

Concordo em parte Em algumas situagGes apenaggtenseconhecer quais sdo spjas g
limitacdes e qualidades principais na execucaautdit

Indiferente Indiferenga quanto ao liderado receeh@u néo suas limitagbeg e 4
qualidades

Discordo em parte Em poucas situacBes conseguer gxgpa outras pessoas syas 3
inabilidades ou qualidades

Discordo em grande Raramente consegue expor para outras pessoasnsiglades 2

parte ou qualidades

Discordo totalmente | Nunca exp0e para outras pessoas suas limitacGpsatidades 1

Fonte: Autora, 2009

Para o critério “Iniciativa”, a avaliagdo é quataniciativa do liderado, representada
pela disposicdo em realizar tarefas diferentesalela 4.11 apresenta a descrigcdo dos niveis

de escala para o critério.

Tabela 4.11: Avaliacdo da escala para o critériéclativa

Critério (In.): Disposicao para correr riscos, realzar tarefas novas

Nivel da Escala Descrigdo Escala
verbal numérica

Concordo totalmentey  Sempre busca ou se propdeliaaretarefas diferentes das que 7
geralmente realiza para uma nova aprendizagem
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Concordo em grandeSempre que possivel, busca ou se propbe a redkzafas 6

parte diferentes das ja realiza realizadas

Concordo em parte Em muitas situagBes ou para alguanefas, se propde a realizar g
algo totalmente diferente do habitual

Indiferente Indiferenca quanto ao liderado esispasto ou ndo a correr riscas 4

Discordo em parte Algumas vezes realiza ou se proplrealizar tarefas muito 3
diferentes das habituais

Discordo em grande Dificilmente realiza ou se prop6e a realizar tegsefaiito diferenteg 2

parte das habituais

Discordo totalmente | Jamais busca intencionalmente realizar algo mufiéoethte do 1
habitual em suas tarefas

Fonte: Autora, 2009

Avaliacéo das funcbes de preferéncia

No método PROMETHEE uma funcao de preferéncia éidafpara cada critério. Tal
funcao representara a forma como a preferéncieedisa ira aumentar com a diferenca de
desempenho entre alternativas para um dado critési@ cada critério define-se uma funcéo
Pi@apgue assume valores entre O e 1, e cujos valoresraam se a diferenca de desempenho
entre alternativa e a alternativdb aumentar, e sera igual a zero se o desempenhdate

igual ou inferior ao desempenhohiéBrans et al., 1986).

Esta é uma etapa importante, por exigir do decisoconhecimento detalhado sobre o
significado dos critérios. Algumas func¢des exigeme @ decisor expresse o0s limiares acima
do quais existe preferéncia de uma alternativaesobtra, parametrp, e os limiares abaixo

dos quais existe indiferenca entre alternativagimatroq.

Quando se trata de critérios subjetivos como osseptados, a dificuldade de
estabelecer essa preferéncia de uma alternativalid@renca com relagédo a outras, é que elas
variam para cada pessoa, para cada gerente. #aestgdo muitas vezes nao € tao simples de
ser estabelecida. Em quanto pode ocorrer. Senduo,gs@ra critérios subjetivos, geralmente
estes limiares ndo séo estabelecidos, e qualgsidtago maior, pode tornar uma alternativa

mais desejavel.

Matriz de avaliacdo

Os indices de preferéncia das alternativas sacatds em uma matriz de alternativa
por alternativa. Em cada célula tem-se o indicprééeréncia R{,b) da alternativa da linha

sobre a alternativa da coluna, de maneira que a sl indices de preferéncia de uma linha
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representa o fluxo positivo da alternativa desthdie a soma dos indices de preferéncia de
uma coluna representa o fluxo negativo da alteraatesta coluna (Figueira et al., 2005). Na

Tabela 4.12 pode-se visualizar como tal matrizrésaida.

Tabela 4.12-indices de preferéncia das alternateasspectivos fluxos positivos e negativos

Alternativas Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 Fluxo
Al P(AL, AL) | P(AL, A2) | P(AL,A3)| P(AL A4) P(AL, A5| P(AL, A6) | P(AL, A7) | P(AL A8) 55+0 ?:Ilv)o
A2 P(A2,Al) | P(A2,A2) | P(A2,A3)| P(A2,A4) P(A2, A5 P(A2, A6) | P(A2,A7) | P(A2,A8)| Q' (A2)
A3 P(A3,AL) | P(A3,A2) | P(A3,A3)| P(A3,A4)] P(A3, A5 P(A3,AB) | P(A3,A7) | P(A3,A8)| Q' (A3)
A4 P(A4,AL) | P(A4,A2) | P(A4,A3)| P(A4,A%) P(A4, A5) P(A4, AB) | P(A4, A7) | P(A4, AB)| Q' (A4)
A5 P(A5, AL) | P(A5,A2) | P(A5, A3)| P(A5,A4)[ P(AS, A5 P(A5, AB) | P(A5, A7) | P(A5, A8)| Q' (As)
A6 P(A6, AL) | P(A6,A2) | P(A6, A3)| P(A6,A4)| P(A6, A5] P(A6, AB) | P(A6, A7) | P(A6, A8)| Q' (A6)
A7 P(A7,AL) | P(A7,A2) | P(AT,A3)| P(A7,A4)] P(AT7,A5] P(A7, A6) | P(A7,A7) | P(A7,A8)| Q' (A7)
A8 P(A8, A1) | P(A8,A2) | P(A8,A3)| P(A8,A4) P(A8, A5 P(A8, AB) | P(A8, A7) | P(A8, A8)| Q' (ag)

ngé)tja:(ti(:/o Q (A1) Q (A2 Q (A3) Q (A4) Q (As) Q (A6) Q (A7) Q (n8)

Fonte: Adaptado de Figueira et al., 2005; Silva08

A partir da informacéo dos fluxos liquidashtém-se osankings as ordenacdes das
alternativas de acordo com a ordem decrescenteedpsctivos fluxos liquidos (Brans et al.,
1986).

Consideracdes do capitulo

Neste capitulo foi apresentada a estrutura proppstr aplicada neste trabalho. Para
isso, foram apresentadas duas pesquisas realiegadasna empresa de T.l. e uma empresa
Hidro Elétrica, para verificar a necessidade dodesom método mais eficiente na avaliagcao
de maturidade. A avaliacédo dos liderados, com delaps dez critérios considerados, ocorreu
segundo a avaliacdo do gerente de cada empresapeasdsegundo os liderados,
respectivamente. Em seguida, as etapas da profovata descritas de maneira esclarecer

como a aplicacédo ira ocorrer. O capitulo seguibtarege a aplicagéo e atribuicdo dos estilos.
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5. TESTE DO INSTRUMENTO PROPOSTO

Neste capitulo serdo apresentadas duas aplicacbesnidacdes para facilitar o
entendimento do instrumento proposto no capitul@rar, de maneira que seja possivel

promover uma discussao sobre tal estrutura.

Os atores envolvidos foram os gerentes de cadaesmpyue figuram como decisores,
avaliando as alternativas importantes, neste cagwesentadas pelos liderados. As
dificuldades encontradas ndo estao relacionadastabelecimento dos critérios, pelo menos
neste trabalho, pois foram critérios baseados ndetoode Hersey e Blanchard, com as
devidas adaptacdes. Mas tal estabelecimento pad@oiger tdo simples em outra aplicacao
desta estrutura, onde um grupo de decisores pagerié outros critérios, com base em suas
analises de importancia. As dificuldades estaci@iadas ao correto entendimento por parte
dos gerentes sobre a necessidade de avaliar coerEo comportamento dos liderados, para
a partir disto ele, o gerente, saber qual compaéonde lider deve adotar.

As aplicacbes aqui descritas sao simplificacdeediidade, que objetivam demonstrar

como a estrutura pode ser utilizada.

A aplicagdo numérica do modelo tem como entradafasmacdes obtidas no estagio
de caracterizacdo do projeto, definicdo de criggradternativas, conforme capitulo anterior.
As aplicacBes ocorreram nas empresas descritagpitoilo anterior, a de Tl e a Companhia
Hidro Elétrica.

Em um primeiro momento, serd apresentado um brmego com a aplicacdo e etapas
preliminares para entendimento do modelo, por plotgerente. Para em seguida o teste do
instrumento ser realizado.

5.1 Etapas do instrumento

Foi explicada aos gerentes a necessidade deudbesbomo o método poderia ser Util e
de facil entendimento. Foi necessério mostrar aitApcia de uma lideranca eficiente, que
possa influenciar os empregados da empresa alfiazeqgeie € preciso, visando um resultado

qgue venha a satisfazer os clientes da empresad@gso de lideranca € um forte contribuidor
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para o bom desempenho e sucesso da empresacenpeguinte seus projetos. Para isso, foi
transmitido aos gerentes que a adocédo de um eillcderanca adequado deve levar em
consideracdo fatores como o ambiente no qual caltrap projeto, as pessoas estédo

envolvidas, além das pessoas propriamente ditas.

Também foi apresentado o modelo de Hersey e Blamdif86), de maneira que 0s
gerentes pudessem entender a ideia de nivel deidaakel que € tratada na abordagem dos
autores, aléem dos estilos que devem ser adotaddare@o desses niveis. Neste momento,
foi evidenciada a contribuicdo deste trabalho, ermos avaliar o nivel de maturidade dos
liderados através da utilizacdo de um método desd@lec mais especificamente o
PROMETHEE.

Explicou-se a razdo do uso deste método, bem cemdéuscionamento. A selecédo do

método foi baseada nas seguintes caracteristicas:
— Poder levar em conta as preferéncias subjetivapaltisipantes;

— Ter a capacidade de suportar um grande numerontgedtives de decisdo, embora neste

estudo haja um decisor, 0 gerente;
— Poder lidar com muitos critérios e alternativas;

- O tratamento de dados imprecisos e incertos évmbsbiem como a utilizacdo de tipo

misto de informacao.

Posteriormente foi elucidado os elementos impaetapara o método, como a definicdo
das alternativas, ou seja, os liderados, que sabadus. Também o estabelecimento de
critérios, meios pelo quais uma escolha espeaificeurso de agdo pode ser considerada mais
desejavel do que outra, bem como a possivel atibude um peso a cada critério, que

aumenta com a importancia do mesmo.

Em seguida foi exposto que se realiza uma compam@g¢éavaliacdo par a par entre os
liderados para cada critério, para em seguida aleulado o indice de preferéncia de cada
liderado, de acordo com a funcao de preferénciaidafpara eles. A partir de um indice de

preferéncia geral, é possivel ordenar as altemamtigto €, os liderados.
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Depois de todas as ordenacgfes, a etapa seguitibuér as niveis de maturidade de
Hersey e Blanchard. E importante e necessarioidessas alternativas entre os quatro niveis
de maturidade, respeitando a ordenacao obtida. israo uso de medidas estatisticas de

posicaoSeparatrize® viavel nesse contexto (Morettin, 2000).

Das medidas de posi¢cédo que dividem os dados entida@es iguais tem-seMediana
e aSeparatriz quartisPara o objetivo desse estudo, a mediana dosesattar distribuicao,

para dados néo agrupados (conjunto de valoresrsggde individualmente) é dada por
x[ Lﬂ) sen for impar

Md = +X (5.1)
senfor par

comn representando o n° total de elementos da ségeg(@ndica o tamanho da amostra) e
a posicao do i-ésimo elemento disposto de formanadia na distribuicdo dos dados da série.

O uso da separatriz em métodos de apoio a de@séeddo recentemente por Miranda
(2008) em sua tese que tinha como objetivo propoprocedimento com emprego de analise
multicritério conjugando dois métodos. Para apaiadecisdo de operadores logisticos na
escolha do corredor de transporte e respectiva specializado no embarque de granéis
agricolas mais vantajosos, fez a analise com emmeg metodos TOPSISTechnique for

Order Preference by Similarity to Ideal SolutieAHP-Analytic Hierarchy Process

5.1.1 Avaliacdo das alternativas

Neste momento os liderados sao avaliados de acordos critérios levantados. Estas
avaliagdes sao instrumentos de grande importamcadesenvolvimento da estrutura, pois

sdo responsaveis por gerar os dados para aplidagéetodo.

As alternativas e os critérios foram codificadognforme quadros 4.1 e 4.2,
respectivamente, como forma de facilitar para eralitnento da aplicacdo. A avaliacdo das
alternativas com relacdo aos critérios foi reabzgelo gerente, a partir de julgamentos
subjetivos, e depois foram convertidos para esuai@€rica.
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Para cada empresa, obteve-se uma matriz de awatlagaalternativas (liderados) para
cada critério.

5.1.2 Pesos dos critérios

O objetivo inicial é identificar o nivel de matuade dos liderados com relacdo aos
critérios, segundo a avaliacdo feita pelo geremdie, havendo em um primeiro momento a
preocupacdo em identificar uma importancia relaéwére os critérios. Sendo assim, eles
poderiam ser considerados com a mesma importarecidenisao final, onde para cada
critério, o peso sera 0,1, com o somatorio igudl &osteriormente, foi pedido ao decisor
(cada gerente de cada empresa) que atribuissege4os 10 aos critérios de acordo com sua
preferéncia, e em seguida foi realizada a nornglizalas medidas, dividindo cada peso pela
soma total dos pesos, de modo que a soma dos pesnalizados seja igual a 1, ou seja,

foram feitas duas analises.

5.1.3 Func0es de preferéncia

O PROMETHEE sugere seis tipos de funcdes de prefierécomo ja apresentadas no
Quadro 2.4, devendo o decisor ainda expressar SpeaBv0S parametros e g, quando

necessarios.

Ha autores que recomendam uma funcdo de preferégpexifica para determinados
tipos de critérios. Keyser & Peeters (1996) indicqume para os critérios cuja avaliacdo seja
realizada de forma subjetiva, isto €, através da astala verbal, a funcdo de preferéncia
mais adequada é a Tipo | (critério usual), onddomea diferenca entre a avaliacdo das
alternativas implica uma preferéncia estrita, seamhaom parametro. Foi a funcdo adotada
neste trabalho. A medida que o decisor consegueawgelhor os critérios, ele pode definir
os limiares e utilizar outras funcbes de prefe@najue melhor se adégquem a sua
necessidade.Tal mudanca foi realizada nas and@sensibilidade, ao se alterar a funcéo
objetivo de dois critérios mais valorizados pelespectivos gerentes. Foi utilizada a funcéo
de preferéncia linear com zona de indiferenca, ohdeos limiares de indiferenca e
preferéncia, os quais devem ser fixados; entreotss d preferéncia é crescente. A funcao
critério linear assume o valor 1 se a diferencadeempenho for maior que o limiar de
preferéncigp. Assume o valor 0 se a diferenca for menor quen@ai de indiferenca. Se a

diferenca for um valor entggeq, o valor da fungéo é dado por uma equacdo linear.
96



Capitulo 5 Testeldstrumento Proposto

Em seguida, é calculado, para cada par de alteasat indice de preferéncia, P(a, b),
de acordo com a Equacédo 2.1. Depois de calculaddice de preferéncia é calculado o fluxo
positivo de sobreclassificacio] (@), e o fluxo negativo de sobreclassificacigaQ Equacio
2.2 e Equacéo 2.3, respectivamente, para ser adtul fluxo liquido, Q(a) = {a) — Q(a)
(Figueira et al., 2005). Dessa fornaggobreclassificéd se Q(a) > Q(b).

5.1.4 Priorizacdo das alternativas

Com as avaliagcOes das alternativas, a determirdcf@so dos critérios e a escolha da
funcdo de preferéncia para os critérios, calcula-s&triz de intensidade de preferéncia para
cada critério. Estes calculos foram realizados damilpa eletronicaExcel Microsoft
(exemplo no Apéndice 3).

A préxima etapa do modelo é calcular os indiceprééeréncia para cada alternativa
segundo a equacdo (2.1) apresentada no capitutu Zeja, o somatério de todas as
intensidades de preferéncia encontradas em cagaiacriCom isso se obtém a matriz dos

indices de preferéncia entre as alternativas.

Nas secdes a seguir seréo apresentados as aicegdauas empresas pesquisadas.
5.2 Teste na Empresa 1: T.I.

Nesta secao serdo apresentadas as informacOeca;@gd referentes a empresa de
Tecnologia de Informacéao.

O gerente desta empresa € graduado em Ciénciasnmdpu@acédo, possuindo mestrado
em Administracéo. E do sexo masculino, com 27 aeadslade, trabalhando na empresa héa 6
anos. Antes de apresentar as avaliagOes realizaf@aentes aos liderados, uma breve
apresentacdo de cada um deles sera apresentadenmeQuadro 5.1 a seguir

Quadro 5.1- Atividades realizadas pelos lideradasthpresa 1

Liderados | Descricdo de suas atividades

E do sexo masculino, com idade de 25 anos, posséanthacio no curso de Computacgo.
Trabalha na empresa ha 2,5 (dois anos e meio)cendw a atual ha trés meses. Sua
atividade atual, bem como a que geralmente reabzgprojetos, € a elaboracédo do escpbpo
do projeto/ programacao.

L1
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L2

E do sexo feminino, com idade de 23 anos, possuiadbarelado em Design. Trabalha

empresa ha mais de 1 (um) ano, exercendo a atgduambém ha mais de um ano. $ua
)

tarefa atual consiste no desenvolvimento de pegHicas ewebsites As atividades qug
geralmente realiza no projeto sdo desenvolvimeatpetas graficasyebsitese orientacad
de equipe.

L3

Tem 25 anos de idade, sendo do sexo feminino. Tl superior incompleto en

Computacédo, trabalhando ha 8 (oito) meses na empmesercendo a funcdo de

programadora. Sua tarefa atual no projeto consiste fazer desenvolvimento
programacéao de sistemasvebsitesem PHP Personal Home Pag@VebsitedDinamicos
E Interativos) e uso de banco de dados.

L4

E do sexo masculino, com idade de 26 anos, possufodnacdo incompleta em

=)

e

Informatica. Trabalha ha menos de 1 (um) ano na&sape atualmente realiza atividades
de montagem, manutencado, atendimento para duvidestarefa no projeto € de suporte

técnico na area de informatica.

L5

E do sexo feminino, com idade de 27 anos, possuindso completo de tecndlogo &

m

Design Gréfico. Trabalha hd menos de 1 (um) anem@resa, mas ja trabalha ha quase
cinco anos na fungéo que exerce. Geralmente ddaaies que realiza nos projetos séo a
avel

criacdo de banners para interrflgat, atualizagdo de sites. Atualmente € a respons
pela atualizacdo do site de uma empresa construgatimensionando as imagens.

L6

E do sexo masculino, com idade de 22 anos, possufodmacdo incompleta em

Informatica. Trabalha na empresa ha menos de 1 émm) geralmente nas atividades

de

desenvolvimento de sites, sistemas e manutencasistiemas. Atualmente trabalha ho

desenvolvimento de um mdédulo para visualizar bgrmusiesempenho.

L7

E do sexo feminino, com idade de 22anos, possuiftdmacdo incompleta em

Computacédo. Trabalha ha 15 (quinze) meses na emmnede neste periodo atua em geral

nas atividades de correcdo de erros e manutencésistemas. Atualmente esta

desenvolvendo um médulo de reserwadinede um hotel.

L8

Tem 23 anos de idade, sendo do sexo masculinoaf@uwonincompleta em Computacgao.

Trabalha ha 15 (quinze) meses na empresa, reatizand geral desenvolvimento de

websitese sistemasveh Atualmente realiza a analise das solicitacdes dentes e
desenvolve sistemas.

L9

E do sexo masculino, com idade de 27 anos, formagémmpleta em Informatica.

Trabalha 8 (oito) meses na empresa, mas ja atuativadades de manutencdo ha mais

de

5 (cinco) anos. E responsavel pela coordenacaosdsténcia técnica que pode ser

prestada aos clientes.

L10

E do sexo masculino, com idade de 20 anos, formagémmpleta em administracap.

Trabalha na empresa ha mais de 1 (ano), nas atesdde administrativas como contato

com clientes, acompanhamento de equipe, levantamdss necessidades, estudo
solucdes, elaboracao de proposta e acompanhanwstasipr, até fechamento do negéc

Fonte: Autora, 2009

de
0.

Na Tabela 5.1 apresentam-se as avalia¢cdes doadaer luz dos critérios segundo o

gerente. Cada critério apresentado no capituloriant®i avaliado através de questionario

(Apéndice 1), que continha a escala tijiicert de sete pontos.

Tabela 5.1- Matriz de avaliagdo dos liderados peaala critério, segundo o Gerente 1

Critérios
Liderados Exp.Trab.| Qual.| Sol. Ass. | Com.Car.| Des.Res,| Comp.Trab.| Pers.| At.Trab. | In.
Prob. Resp.
L1 7 4 6 6 3 7 6 5 6 6
L2 7 5 6 6 4 5 6 7 7 7
L3 5 5 3 3 3 4 5 2 3 2
L4 6 6 6 6 5 5 5 6 5 5
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uma autoavaliacdo de cada liderado. Esta aval@g@alizada para identificar discrepancias

Fonte: Autora, 2009

Na Tabela 5.2 € exposta a matriz de avaliacaoltasativas para os critérios segundo

com relacdo a avaliagdo do gerente, para casongg@ssario uma nova avaliagdo ser

realizada por este, pois é o gerente quem avaligfiee o0 estilo a ser adotado junto a seus

liderados.

Tabela 5.2- Matriz de avaliacao dos liderados, setpios Liderados da empresa 1

Liderados

Critérios

Exp.Trab.

Qual,

Sol.
Prob.

Ass.
Resp.

Com.Car.

Des.Res.

Comp.Tra

b. Pg

rs.

At.Trab.

L1

L2

L3

L4

L5

L6

L7

L8

L9
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Fonte: Autora, 2009

5.2.1 Avaliacdo segundo o Gerente 1

critérios, obtém-se os fluxos de entrada e de gadda obter uma pré-ordem completa. Na

A partir do calculo dos indices de preferéncia,sagrando mesmos pesos para 0s

Tabela 5.3 observam-se os fluxos positivos e neggtle cada alternativa.

Tabela 5.3- Fluxos de sobreclassificacdo segun@e@nte da empresa 1

n(a,b) = 1/PEpjFj(a,b)

Fluxo

Liderados L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 L8 L9 L10 positivo
L1 0,00 0,10 0,80 0,50 0,70 0,70 0,20 0,30 0,60 0,604,50
L2 0,50 0,00| 0,909 050 0,80 0,70 0,20 0,20 0,00 0{6®,30
L3 0,10 0,00 | 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00 0,00 3,00 2(007,10
L4 0,30 0,20 0,90 0,00 O06p 0,40 0,00 0,00 0,60 0{4@,40
L5 0,20 0,00 0,60 0,10 0,00 0,10 0,40 0,00 0,r0 040,60
L6 0,20 0,10 0,80 0,00 0,30 0,00 0,40 0,00 0,80 0,3@,00
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L7 0,50 0,30 1,00 050 09 0,70 0,00 0,30 0,90 0{6®,70
L8 0,70 0,40| 090 050 080 0,70 0,30 0,00 0,80 0{70,80
L9 0,10 0,10 0,70 0,20 050 0,40 0,40 0,00 0,00 0,2@,20
L10 0,10 0,10 0,70 0,20 050 0,40 0,40 0,0 040 0,0,40
Fluxo negativo | 2,70 130 7,30 240 6,10 5,10 0,70 0,90 7,70 5,80

Fonte: Autora, 2009

Agora pode-se calcular os fluxos liquidos pararddter oranking, ver Tabela 5.4.

Tabela 5.4- Ranking encontrado segundo o Gerenergaresa 1

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
r L7 5,70 0,70 5,0
2° L8 5,80 0,90 4,9
3° L2 5,30 1,30 4
4° L1 4,50 2,70 18
°° L4 3,40 2,40 1
6° L3 7,10 7,30 0,2
r L6 2,00 5,10 3,1
8° L10 2,40 5,80 3,4
9° L5 1,60 6,10 45
10° L9 2,20 7,70 55

Fonte: Autora, 2009

5.2.2 Avaliacao segundo os Liderados

A partir do calculo dos indices de preferénciagobse os fluxos de entrada e de saida

para obter uma pré-ordem completa. Ver Tabela 5.5.

Tabela 5.5- Fluxos de sobreclassificacdo segundaderados da empresa 1

n(a.b) = L/PEpiFj(a.b) Fluxo

Liderados [L1 12 |13 [4a |15 [e [tz |18 [L9  [L10 | positivo

L1 0,00 | 030| 040 050 06p 050 050 040 0B0 0,504,00

L2 0,50 | 0,00 050 040 05p 080 050 070 050 070510

L3 0,50 | 020 0,00 040 04p 040 040 060 0B0 050370

L4 030 | 0,10 040 000 040 050 010 040 0B0 0,503,00

L5 040 | 000| 0,10 020 000 040 020 08 080 050240

L6 040 | 00| 030 030 04p 000 010 040 00 050270

L7 040 | 0,10 040 020 05p 04p 0d0 040 0p0 050310

L8 040 | 0,10 030 020 03p 030 010 000 00 060250

L9 050 | 0,30| 030 060 050 060 050 060 000 0,504,440

L10 010 | 00| 030 030 050 030 020 08 00 0,00230
Fluxo negativo | 3,50 | 1,40 | 3,000 3,10 4,10 42p 260 410 240 480

Fonte: Autora, 2009
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Calculam-se os fluxos liquidos para determinearkking Ver Tabela 5.6.

Tabela 5.6- Ranking encontrado segundo os Liderddosmpresa 1

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° L2 5,10 1,40 3,7
2° L9 4,40 2,40 2
3° L3 3,70 3,00 0,7
4° L1 e L7 (empate) 4,00 3,50 0,5
5° L4 3,00 3,10 -0,1
6° L6 2,70 4,20 -1,5
7° L8 2.50 4,10 -1.6
8° L5 2,40 4,10 -1,7
9° L10 2,30 4,80 -2,5
10° - - ) ]

Fonte: Autora, 2009

De maneira geral, observa-se que na ordenacdoaopttb lider da empresa, 0s
liderados L7, L8, L2, L1 e L4 ocuparam as primeimsco posicdes respectivamente,

enguanto os demais liderados, L3, L6, L10, L5 di¢®am nas ultimas cinco posicdes.

Ao comparar esta Ultima ordenacdo segundo a afialidgs liderados com a realizada
pelo lider, vé-se que L8 caiu para sétima posigao,estando mais entre as primeiras cinco, e
que os liderados L3 e L9 subiram para as primg@scdes, junto com os demais que

permaneceram. O liderado L9 foi a mudanca de nafi@renca nas avaliacdes.

A importancia de realizar uma avaliagdo junto amerados permite identificar
diferencas importantes como esta do liderado L9,gem o lider talvez precise rever sua
avaliacdo, ou até comportamento, para identificeaesa de tal diferenca em como ele vé o

liderado e em como este se enxerga.

Uma nova ordenacdo pode ser obtida ao se consigesais (importancia relativa)
diferentes para os critérios em funcéo da preféaéiwlider e de seu maior entendimento em

avaliar esses critérios.
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5.2.3 Avaliacdo considerando os pesos de preferéncia do lider

O resultado final da ponderacdo dos critérios sgguem preferéncia encontra-se na
Tabela 5.7. Os pesos foram atribuidos considerantg importancia em Tarefa de 60% e

40% para Relacionamento.

Tabela 5.7- Peso dos critérios segundo as preféardp lider

Critérios Pesos
Exp.Trab. 0,15
Qual. 0,20
Sol. Prob. 0,10
Ass. Resp. 0,10
Com.Car. 0,05
Des.Res. 0,05
Comp.Trab. 0,10
Pers. 0,05
At.Trab. 0,15
In. 0,05

Fonte: Autora, 2009

Na Tabela 5.8 a seguir tem-se a nova ordenacéao.

Tabela 5.8 — Novo ranking encontrado segundo ee@erda empresa 1

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L8 5,60 0,80 4,8
2° L7 5,25 0,65 4,6
3° L2 5,30 1,35 3,95
4° L1 4,55 2.80 1,75
5° L4 3,35 2,15 1,2
6° L6 2,55 3,30 0,75
[ L10 1,65 4,70 -3.05
8° L5 1,70 4,85 -3.15
o° L9 1,90 5,25 -3.35
10° L3 0,95 6,95 -6

Fonte: Autora, 2009

Comparando com a Tabela 5.4, a diferenca foi cdagde ao liderado L3, o qual antes
na sexta posi¢ao, agora caiu para ultima. Os lidsra7, L8, L2, L1 e L4 permaneceram nas

primeiras cinco posicdes, e os demais nas ultinnas.c
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Considerando os mesmos pesos de importancia d@siagi atribuidos pelo lider,
aplicados agora as avaliagfes dos liderados, poodter outra ordenacdo como na Tabela
5.9.

Tabela 5.9 - Novo ranking encontrado segundo osrhaidos da empresa 1

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L2 4,75 1,70 3,05
2° L9 4,40 2,90 15
3° L7 3,35 2,10 1,25
4° Llel4 3,95 3,55 0,4
5° L8 3,15 2,95 0.2
6° L3 3,45 3,40 0,05
[ L6 3,00 3,85 0,85
8° L5 2,05 4,55 25
o° L10 1,75 5,25 35
10° ] ] ) )

Fonte: Autora, 2009

Comparando esta ordenacdo com a obtida na Taléela &iferenca maior foi quanto ao
liderado L3, que passou da terceira para sextggmsL2, L9, L7, L1 e L4 permaneceram

entre as primeiras cinco posic¢oes.

Ao confrontar as ordenacdes segundo a visdo dodidepois dos liderados, observam-
se diferencas com relacdo aos liderados L8 e L9vid&o do lider L8 permanece entre as
duas primeiras posi¢cdes, enquanto para os liderpdosianece entre as Ultimas cinco
posi¢des. J& o liderado L9 permanece entre as Wtiams posi¢cdes segundo o lider, e na

segunda posicdo segundo avaliacao dos liderados.

O liderado L3 nestas ultimas ordenacbes ndo apoesems mesmas diferencas

anteriores, estando agora nas duas visdes, enitinaas posicoes.

No Gréfico 5.1 podem ser vistas as variacfes dagdes das alternativas avaliadas
pelo gerente (representada pelo nimero 1) e seqmtiderados (representada pelo nimero
2).
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Comparacao dos rankings
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Graéfico 5.1- Comparacéo das posi¢cdes das alteraativo ranking

Fonte: Autora, 2009

E possivel realizar uma anélise de sensibilidadea p avaliacdo feita pelo lider e

também pelos liderados. Tais analises séo apresengaseguir.

5.2.4 Andlise de sensibilidade para as ordenacdes

Uma analise de sensibilidade pode ser realizada yificar a robustez do resultado

quanto as incertezas inseridas na atribuicdo desspespecialmente no que diz respeito a

diferenca de importancia entre os critérios. Egtise serve para observar se ha variacdes

significativas nas posi¢cdes das alternativas eampuoto de alternativas obtido, quando os

pesos atribuidos aos critérios sao variados era nérel de tolerancia.

A andlise foi realizada alterando o peso dos @aétQualificacdo” e “Atitude no

trabalho” em um aumento de 15% no peso dos critéfbteve-se 0s seguintes valores,

expressos na Tabela 5.10.

Tabela 5.10- Valores dos pesos normalizados doéricri

Critérios Pesos Normalizados
Exp.Trab. 0,15
Qual. 0,23
Sol. Prob. 0,10
Ass. Resp. 0,10
Com.Car. 0,05
Des.Res. 0,05
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Comp.Trab. 0,10
Pers. 0,05
At.Trab. 0,17
In. 0,05

Fonte: Autora, 2009

Apos o célculo dos indices de preferéncia é pdssivegar aosankingdas alternativas.

Tabela 5.11- Ranking encontrado depois da anakseeathsibilidade segundo o Gerente da empresa 1

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L8 5,92 0,80 5,12
2° L7 5,57 0,65 4,92
3° L2 5,53 1,47 4,06
4° L1 4,71 3,07 1.64
5° L4 3,57 2,25 1,32
6° L6 2,77 3,40 -0,63
7 L5 1,83 5,07 3.24
8° L10 1,65 5,10 -3.45
o° L9 2,00 5,55 355
10° L3 1,04 7,23 -6.19

Fonte: Autora, 2009

Comparando os resultados obtidos na Tabela 5.8 apmesultados da Tabela 5.11,
houve apenas uma troca de posi¢des entre os laet&de L10. Os demais permaneceram na

mesma posicao.

Com a analise de sensibilidade realizada nos asmdtjunto aos liderados, a partir dos

pesos na Tabela 5.10, tem-se o seguariking das alternativas:

Tabela 5.12- Ranking encontrado depois da anaksseamhsibilidade segundo os Liderados da empresa 1

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L2 4,88 1,88 3,00
2° L9 4,56 3,14 1,42
3° L7 3,57 2,16 1.41
4° L4 3,32 2,76 0,56
5° L8 3,37 3,01 0,36
6° L1 4,15 3,80 0,35
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7 L3 3,70 3,52 0,18
8° L6 3,20 4,01 0,81
9° L5 2,18 4,73 2,55
10° L10 1,75 5,67 -3,92

Fonte: Autora, 2009

Em comparacdo com a Tabela 5.11, vé-se que amjiefei com uma troca de ordem
entre os liderados L1, L4 e L8. Se observa a petn@aa da diferenca de posicao do liderado
L9 em relacéo as avaliacdes do lider. L3 contimiegees ultimas posicdes.

Os resultados da comparacéao entre ordenactesete fttlos liderados, antes e apos a
analise de sensibilidade, mostram que as ordendgfa@s praticamente as mesmas, sendo

verificada maior diferenca nas posicoes de L8 e L9.

5.2.4.1Andlise realizada com mudanca de funcéo de preferén

Foi utilizada a funcao de critério de preferérimiaar com zona de indiferenca, onde
h& os limiares de indiferencq) (e preferénciap). Nesse critério, enquanto a diferenca nao
ultrapassaq, a e b séo indiferentes. Além desse limite, o giaupreferéncia cresce
linearmente até atingp, onde uma preferéncia estrita se estabelece. @aut funcdo pode

ser adequado para casos de dados qualitativos enesoala discreta.

A funcado de preferéncia linear com zona de indifeaefoi utilizada para os critérios
“Qualificagdo”, com parametros p=3 e =2, e “Atgudo trabalho”, com parametros p=2 e
g=1.

A partir do teste, calcularam-se os fluxos liquig@sa determinar @anking Ao
comparar com as tabelas anteriores, onde ess@sdsméo haviam sido estabelecidos, pode-
se observar algumas mudancgas nas posi¢cdes de &tignaslos, conforme apresentado nas
tabelas a sequir.

Tabela: Ranking com a mudanca de fun¢cdo segunderen® da empresa 1

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L2 4,95 1,85 3,10
2° L8 4,78 2,23 255
3° L1 4,95 2,50 2.45
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4° L7 4,43 2,08 235
°° L4 3,28 2,83 0,45
6° L10 4,38 4,63 -0,25
r L6 2,48 3,98 -1,50
8° L9 3,43 5,48 2,05
9° L5 2,10 4,60 2,50
10° L3 1,95 6,55 -4,60

Fonte: Autora, 2009

Ao comparar a ordenacdo segundo a visdo do gerelmserva-se que os liderados
ordenados nas primeiras cinco posi¢coes na TakbElapgrmaneceram os mesmos neste caso,

assim como aqueles ordenados nas ultimas posi¢oes.

Tabela: Ranking com a mudanga de fungéo segundl@esados da empresa 1

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 L2 4,85 1,45 3,40
2° L9 5,86 3,96 1,90
3° L1 4,13 3,48 0,65
4° L7 2,08 2,78 0,20
5° L10 4,63 5,18 0,55
6° L4 2,73 3,38 -0,65
7 L8 2,78 3,63 -0,85
8° L3 3,18 4,13 -0,95
9° L6 3,16 4,16 -1,00
10° L5 2,15 4,30 -2,15

Fonte: Autora, 2009

Ao comparar a ordenacao obtida junto aos lideradosa da Tabela 5.12, identifica-se

mudancas de posi¢des quanto aos liderados L4,1.8,dspecialmente L10.

Ao comparar estas duas Ultimas tabelas, observpiseas maiores diferencas de
posicdes sdo quanto aos liderados L8 e L9. O lidetB caiu da segunda para sétima
posicdo, enquanto o liderado L9 subiu da oitava pagunda posicéo, seguindo os resultados
apresentados também nas ordenacdes anteriores. eaisd liderados apresentaram

ordenagfes proximas.
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A partir das ordenacgfes, sera apresentado a segso da separatriz para a atribuicao

de estilo de lideranca.

5.2.5 Atribuicdo dos estilos de lideranca

5.2.4.2Definicdo dos Quartis com 0 mesmo peso de impdaanc

A partir da ordenacéo obtida na Tabela 5.4, resti@tdo fluxo liquido obtido com o uso
do PROMETHEE, é possivel calcular a mediana e aepe posicbes em quartis (Q). A

Tabela 5.13 a seqguir apresenta as informacfess#&@ssde serem utilizadas.

Tabela 5.13 - Posi¢des dos liderados segundo ag@dialo Gerente da empresa 1

Ranking | Liderados Fluxo Liquido | Ranking | Liderados | Fluxo Liquido
1° L7 5,0 6° L3 -0,2
2° L8 4,9 7° L6 -3,1
3° L2 4 8° L10 -3,4
4° L1 1.8 9° L5 -4,5
5° L4 1 10° L9 -5,5

Fonte: a autora, 2009

Uma vez que esta série apresenta numero par dest¢nm10), a mediana da série, que

representa o Q2 pode ser calculada da seguintanatane
O Q2 estara entre as posicoes:
LI LI
2 2
O Q2 estara entre a 5° e 6° posicao.

Md.=1-0,2 =04
2

Logo,Q2=0,4
O Q1 sera a mediana da série acima de Q2: posi¢pes, 3°, 4° e 5°
Q1= 3° posicdo =4

Ql=4
O Q3 sera a mediana da série abaixo de Q2: po$¢Has, 8°, 9° e 10°
Q3= 8° posicao =-3,4

Q3=-34
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A partir de tais resultados, no Quadro 5.2 a semhservam-se os niveis de maturidade
e estilos de liderangca que podem ser associaddglacsdos. Na terceira coluna do Quadro
vé-se as indicacdes de estilo de lideranca queder kleve adotar com o0s respectivos
liderados. Na ultima coluna é possivel observatosstle liderancas que se adotados pelo
lider com os liderados podem néo ser o mais efioas, ainda sim gerar bons resultados. Em
especial com os liderados que estao nos limitgmdsagem de um quartil a outro, ou seja, de

uma maturidade a outra.

Quadro 5.2 - Estilo de lideranca a ser adotado selguordenacéo do lider

Niveis de Liderados Estilo de lideranca mais | Estilo de lideranca
Maturidade eficaz possivel de ser adotado
M4 L7,L8e L2 E4 E3
M3 LlelL4 E3 E4, E2
M2 L3,L6 e L10 E2 E3, E1
M1 L5eL9 El E2

Fonte: a autora, 2009

Para a avaliacdo junto aos liderados, a Tabela &.4dguir apresenta as informacdes
necessarias de serem utilizadas. Seguindo o mesneginio para calculo da mediaz = -
0,1, Q1=1,35eQ3 =-1,65

Tabela 5.14- Posi¢des dos liderados segundo av@iaps Liderados da empresa 1

Fluxo Fluxo
Ranking Liderados Liquido | Ranking | Liderados | Liquido
1° L2 3,7 6° L6 -1,5
2° L9 2 7° L8 -1,6
3° L3 0,7 8° L5 -1,7
4° L1 e L7 (empate) 0,5 9° L10 -2,5
5° L4 -0,1 10° - -

Fonte: a autora, 2009

A seguir € possivel observar as indicacdes deeatgilideranca que o lider deve adotar

com os respectivos liderados.

Quadro 5.3- Estilo de lideranca a ser adotado se&fyuos Liderados da empresa 1

Niveis de Liderados Estilo de lideranca Estilo de lideranca possivel de
Maturidade mais eficaz ser adotado

M4 L2elL9 E4 E3

M3 L3, L1, L7e L4 E3 E4, E2

M2 L6 e L8 E2 E3, El

M1 L5elLl10 El E2

Fonte: a autora, 2009
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Ao comparar os resultados dos Quadros 5.2 e 5@Bs@adbservam diferengas muito
criticas quanto estilos a serem atribuidos. Vé-a@mdiferenca para o liderado L8, o qual
segundoranking do lider precisa de um estilo E4 de lideranca gursgo ranking dos
liderados precisa de um estilo E2. Da mesma foontiderado L9 apresenta uma maturidade
M1 segundo o gerente, precisando de um estilo para os liderados apresenta maturidade
M4, sendo indicado um estilo E4 (diferenca j& emgeerem funcéo da posicao na ordenacéo).

S&o dois casos em que € preciso investigar takdifa.

5.2.4.3Definicdo dos Quartis considerando os pesos dengrafia do gerente

A partir da ordenagédo obtida na Tabela 5.8, fosjwas calcular a mediana e separar as
posicdes em quartis (Q). AssiQ2 = 0,45 Q1 = -3,95e Q3 = -3,15.0 Quadro 5.4 a seguir

apresenta as informacdes de maturidade e estilontadas.

Quadro 5.4- Estilo de lideranca segundo nova agdo do Gerente da empresa 1

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 4,8; 4,6; 3,95 L8, L7elL2 E4 E3
M3 Q3 1,75; 1,2 Llel4 E3 E4, E2
M2 Q2 -0,75; -3,05; -3,15 L6,L10e L5 E2 E3, E1
M1 Q1 -3,35; -6 L9elL3 El E2

Fonte: a autora, 2009

A diferenca nesta nova atribuicdo ao comparar c@puadro 5.2 foi quanto ao liderado
L3, que passou a requer um estilo “determinar” (Elpdo “persuadir” (E2) como na
atribuicdo anterior, e ao liderado L5, onde houva roca direta com L3. Tal diferenca com

relacéo a posicao de L3 foi referenciada na segidi@ s ordenacgdes.

A partir da ordenacdo junto aos liderados da Tab&achegou-se aos seguintes niveis
de maturidade e estilos, como no Quadro 5.5 aségiE 0,2 Q1 = 1,37eQ3 = 1,67.

Quadro 5.5- Estilo de lideranca segundo nova agidlo dos Liderados da empresa 1

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 3,05; 1,5; L2, L9 E4 E3
M3 Q3 1,25;0,4;0,2 L7,L1,L4el8 E3 E4, E2
M2 Q2 0,05; -0,85 L3e L6 E2 E3, E1
M1 Q1 -2,5;-3,5 L5e L10 El E2

Fonte: a autora, 2009
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Ao comparar as avaliagdes dos proprios liderado@uhdro 5.3, nesta nova atribuicdo
houve mudancas de posic¢des entre os lideradod B3res estilos intermediarios.

Ao comparar os resultados dos Quadros 5.4 e 5.5evfue alguns liderados
permaneceram apresentando o mesmo nivel de makeietia ambas avaliagbes (L2, L1, L4 e
L6). Outros mudaram para quadrantes vizinhos. Poeémaior diferenca continua sendo

guanto ao liderado L9.

5.2.4.4Andlise de sensibilidade para as ordenacdes

Considerando uma variagdo nos pesos dos critéfnslificagcdo” e “Atitude no
trabalho”, a partir da ordenacdo da Tabela 5.11-demas seguintes atribuicdes de estilos
conforme Quadro 5.6 a segu@2= 0,34; Q1= 4,0& Q3=-3,45

Quadro 5.6- Estilo de lideranca a ser adotado sefgudo Gerente da empresa 1

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 5,12; 4,92; 4,06 L8, L7elL2 E4 E3
M3 Q3 1,64; 1,32 LlelL4 E3 E4, E2
M2 Q2 -0,63; -3,24; -3,45 L6, L5eL10 E2 ES3, E1
M1 Q1 -3,55; -6,19 L9elL3 El E2

Fonte: a autora, 2009

Depois da andlise de sensibilidade, a ordenacdocbem as atribuicdes de estilos de

lideranca foram as mesmas do Quadro 5.4

Segundo a Tabela 5.12 da ordenacéo junto aosdumgrao Quadro 5.7 a seguir tem-se
os estilos atribuido€2= 0,35; Q1= 1,41 e serd Q3=-0,81

Quadro 5.7- Estilo de lideranca a ser adotado se&fyuos Liderados da empresa 1

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 3;1,42; 1,41 L2,L9e L7 E4 E3
M3 Q3 0,56; 0,36; 0,35 L4,L8elLl E3 E4, E2
M2 Q2 0,18; -0,81 L3 el6 E2 ES3, E1
M1 Q1 -2,55; -3,92 L5elLl0 El E2

Fonte: a autora, 2009

Depois da sensibilidade, a Unica mudanca foi adwddo L7, o qual agora requer um

estilo “delegar” (E4) e ndo mais “compartilhar” jEE®mo no Quadro 5.5.
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Ao comparar a visédo do lider (Quadro 5.6) e a dlesddos (Quadro 5.7), observam-se
diferencas quanto a atribuicdo de estilos paradesados L7, L8, L3, L5 e L9. Para este

altimo existe uma diferenca consideravel na posicéo
5.3 Teste na Empresa 2: Companhia Hidro Elétrica

Nesta secdo serédo apresentadas as informacOasag @ referentes a empresa Hidro

Elétrica.

O gerente desta empresa € graduado em Engenhatiia fgeissuindo MBA em
Negocios de Energia Elétrica e especializacdo emerfivaria Econdmica. E do sexo
masculino, com 64 anos de idade, trabalhando naesapa 38 anos, ocupando ha 19 anos o

cargo de Gerente da Divisdo de Engenharia Civibeéagao.

Antes de apresentar as avaliacbes realizadas mafereos liderados, uma breve

descricdo de suas atividades pode ser vista norQ6&al

Quadro 5.8- Atividades realizadas pelos Lideradagthpresa 2

Liderados | Descricao de suas atividades

E do sexo masculino, com idade de 38 anos, possdiimthacdo no curso de Engenharia
Civil, com Mestrado profissionalizante em Engerdalé Barragens. Trabalha na empresa
L1 hd 6,5 anos. Geralmente realiza desenvolvimento esdigecificacdes de projetas,
orcamentos basicos e acompanhamento de obras. tiBigsade atual € a verificacao
estrutural de fonte de acesso a llha do Urubu.

E do sexo masculino, com idade de 55 anos, possdiimchacdo no curso de Engenharia
Civil, com especializacdo em Geotecnia. Trabalhaengpresa ha 31 anos. Realiza
atividades estudos e especificacfes técnicas, @ecsupervisao e fiscalizacao na area de
engenharia geotécnica.

L2

E do sexo masculino, com idade de 48 anos, possdiimthacdo no curso de Engenharia
Civil. Trabalha na empresa ha 20 anos, atuando5hanbs na atual atividade. Realiza
atividades elaboracdo de projetos, orcamentos,ciispedes técnicas, fiscalizacdo de
obras, administracdo de contratos. Atualmente estdorando instrucdes técnicas para
contratacdo de empresa para complementar os estiedoscamento de 1 (uma) usipa
hidrelétrica, com vistas a participagao em leildo.

L3

E do sexo feminino, com idade de 42 anos, possuorduacio no curso de Geologia, com
Mestrado em Geologia Sedimentar e Ambiental. Trebahda 3 anos na empresa.
Geralmente realiza atualizacdo de banco de dadéis& de consisténcia, elaboragdo| de
relatérios trimestrais e anuais, inspecdes perddide campo. Atualmente realiza| o
acompanhamento e avaliacdo da instrumentacaoneisiestruturas das usinas de Xing6 e
Itaparica.

L4

E do sexo masculino, com idade de 31 anos, possdiimthacdo no curso de Engenharia
Civil, Mestrado em Tecnologia Ambiental e Recurklidricos, cursando o doutorado em
Drenagem Urbana de Aguas Pluviais. Trabalha na esapha 1,5 anos. Geralmente
acompanha, inspeciona e fiscaliza os servicos é@us pela empresa contratada, [faz
medicdes de trabalhos executados. Elabora aindaonies para o Diario de Obras.
Atualmente fiscaliza obras civis, elabora instrig;f@enicas e de especificagoes.

LS
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L6

E do sexo feminino, com idade de 27 anos, possuimaioacio no curso de Engenha
Civil. Trabalha na empresa de 1,2 anos, geralmeat atividades de elaboragéo
calculos para determinar quantitativos, bem corababr composi¢céo unitaria de pre
Elabora instrucdes técnicas. Atualmente esta edamor orcamento de servicos
engenharia.

L7

Civil, com Mestrado em Materiais e Constru¢do CiVilabalha ha 6,5 anos na empre
onde neste periodo atua em geral nas atividadesaldelo de quantitativo e custg
elaboracdao de instrucdes técnicas de obras e misteistrumentos. Atualmente eg
elaborando instrucdes técnicas, orcamentos basispecdo de obras e instrumentacad
obras civis.

L8

Tem 25 anos de idade, sendo do sexo masculinoaf@mincompleta em Engenhal
Civil. Trabalha 5 meses na empresa, como assisterrieco do administrativo, realizang
pesquisa de dados para elaboracéo de relatéripsyamento de documentos. Atualme
controla documentos técnicos, elabora relatériogzamentos, da apoéio técnico e fiscal
obras.

ria
de
-O.
de

E do sexo feminino, com idade de 31 anos, possuimaioacéo no curso de Engenharia

sa,

S,

ta
de

fia
10
nte
za

L9

E do sexo feminino, com idade de 40 anos, possuimaioacio no curso de Engenha
Civil, com Mestrado em Estruturas. Trabalha ha @sana empresa, geralmente I
atividades de elaboracédo de desenhos, memoridalgosae administracdo de contratos
Pesquisa e Desenvolvimento. Atualmente elaboraefo®j instrucdes técnicas
orcamentos basicos.

ria

nas

de
e

L10

E do sexo feminino, com idade de 42 anos, possisadando grau completo. Trabalha
9 anos na empresa, geralmente nas atividades deleode problemas relacionados
secretaria, contato com terceiros. Atualmente zaalcontrole de documentos
recebimento/saida, adiantamentos e prestacdo tEscuiagens, reservas, etc.

ha
a

L11

Civil. Trabalha na empresa ha 32 anos. Geralmezabiza atividades de supervisag
coordenacdo Atualmente supervisiona atividades sfedes e projetos, fiscalizagéo
execucao de obras de expansao e benfeitorias.

E do sexo masculino, com idade de 60 anos, possdiimthacio no curso de Engenharia

e
e

L12

Civil, com Mestrado em Engenharia da Constru¢éal €iWrbana. Trabalha na empre
ha 5 anos. Geralmente elabora instruges técnicamposicao de precos unitarios, al
de fiscalizacdo de obras. Atualmente desenvoluedeste projetos para novas usinas|

E do sexo masculino, com idade de 33 anos, possdimthacdo no curso de Engenhari

a

sa

Em
de

geracao hidrelétricas e recuperacao de instalagtaso.

Fonte: Autora, 2009

Na Tabela 5.15 observam-se as avaliagfes dosasigggundo o gerente.

Tabela 5.15- Matriz de avaliagdo dos liderados peaaa critério, segundo o Gerente 2

Liderados

Critérios

Prob.

Py
D
(2}
©

Exp.Trab.| Qual| Sol. | Ass. Com.Car.| Des.Res. Comp.Trgb. P¢ésTrab

L1

(o2}

L2

L3

L4

L5

L6

L7

L8

L9

L10

Ol N 01l W| 01| O N N N
W O 01O W WO O
g o0 Ol W| WwW| o1l o N

gl ool 01| 01| O] U1l O N| O <
Ol OO0 01l OO OO O
g |01 1| W| O OO N O
O OO U1 01| U1 O N| O U1
O OO 01|01 O U NN O

O U0 U1l W| O OO OO| OO 01

o glo| o1l ol O] O O N N
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L11 7 7 7 7 7 7 6 7 7 7

L12 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5

Fonte: Autora, 2009

Na Tabela 5.16 € exposta a matriz de avaliacdoaliesativas para cada critério,
segundo os liderados da segunda empresa.

Tabela 5.16- Matriz de avaliacdo dos liderados,s&tp os Liderados da empresa 2

Liderados Critérios
Exp.Trab.| Qual, Sol. Ass. Com.Car.| Des.Res. Comp.Trab. Peks.Trab | In.
Prob. Resp.
L1 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
L2 6 6 5 6 6 5 5 6 5 5
L3 6 5 5 6 5 5 7 7 6 5
L4 3 3 3 5 7 7 7 5 7 5
L5 3 5 4 6 5 6 6 6 5 5
L6 3 6 3 5 6 4 6 5 2 6
L7 5 5 5 5 6 5 6 5 6 6
L8 2 5 5 5 7 7 5 5 6 7
L9 6 6 6 6 6 5 5 6 5 6
L10 5 1 5 5 6 6 7 6 6 5
L11 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
L12 2 5 6 6 5 5 6 6 5 6

Fonte: Autora, 2009

5.3.1 Avaliacdo segundo o Gerente 2

A partir dos célculos dos indices de preferén@asitierando 0s mesmos pesos para 0S
critérios, na Tabela 5.17 observam-se os fluxogtipos e negativos de cada alternativa.

Tabela 5.17- Fluxos de sobreclassificacdo segun@e@nte da empresa 2

n(a,b) = 1/PEpjFj(a,b) Fluxo
Liderados 11 ]2 3|45 |6 |17 [s | L9 [L10 | L1l | L12 |pOSitivo
L1 0,00| 0,10 0,2d 060 060 090 0,70 0/70 0,50 0,600 0,70| 5,60
L2 0,60] 0,000 0,40 0,70 0,90 1,00 0,00 0/80 0,80 0,7@0D 1,00/ 7,80
L3 0,30| 0,10/ 0,04 0,70 0,80 1,00 0,0 0/80 0,70 0,800D 1,00/ 7,20
L4 0,20| 0,00 0,04 000 0,30 060 0,30 0/30 0,30 0,100 0,40| 2,50
L5 0,10| 0,000 0,04 0,10 0,00 0,40 0,80 0/30 0,20 0,10 P0,20| 1,70
L6 0,00 0,00 0,04 0,20 0,10 0,00 0,00 0/30 0,00 0,100 P0,00| 0,60
L7 0,00 0,000 0,0 0,10 0,30 050 0,00 0/30 0,00 0,10 00,10| 1,40
L8 0,20] 0,000 0,04 030 0,40 060 0k0 0/00 030 0200030 2,70
L9 0,00 0,00 0,04 030 0,30 0,70 0,80 0/40 0,00 0,200 0,30| 2,50
L10 0,20] 0,000 0,04 0,10 0,30 0,70 0,30 0]20 0,20 0,00 D 0,30| 2,30
L11 0,70| 0,30 0,7 0,90 1,00 1,00 1,00 0/90 1,00 0,90 D 1,00| 9,40
L12 0,10] 0,20] 0,20 0,30 0,30 050 0,20 0/40 0,10 0,20000,10| 2,50
Fluxo negativo | 2,40| 0,60] 1,40 420 4,00 7,90 580 5/40 4,10 4,020 5,40
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Fonte: Autora, 2009
Na Tabela 5.18 pode-se veramkingdas alternativas.

Tabela 5.18- Ranking encontrado segundo o Gerementpresa 2

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
v L11 9,40 0,20 9,2
2 L2 7,80 0,60 7.2
3 13 7,20 1,40 5.8
4° L1 5,60 2,40 3,2
o> L9 2,50 4,10 16
6° L4 e L10 (empate) 2.50 4,20 -1,7
r L5 1,70 4,00 2,3
8° L8 2,70 5,40 2,7
9 L12 2,50 5,40 2,9
10° L7 1,40 5,30 -39
11° L6 0,60 7,90 7.3
12° - - - -

Fonte: Autora, 2009

5.3.2 Avaliacdo segundo os Liderados

A partir do célculo dos indices de preferénciagobte os fluxos de entrada e de saida
para obter uma pré-ordem completa. Na Tabela 5Hk2ream-se os fluxos positivos e

negativos de cada alternativa.

Tabela 5.19- Fluxos de sobreclassificacdo segursdaaerados da empresa 2

n(a,b) = 1/PXpjFij(a,b) Fluxo

Liderados | L1 [ L2 | L3 | L4 |L5 |L6 |L7 |L8 | L9 |L10|L11|L12| positivo
L1 0,00[ 1,00{ 0,80] 0,60( 1,00[ 1,00[ 1,00] 0,70] 1,00/ 0,90] 0,00{ 1,00| 9,00
L2 0,00[ 0,00{ 0,20] 0,50] 0,40[ 0,60[ 0,40] 0,40] 0,00/ 0,30/ 0,00{ 0,30| 3,10
L3 0,00[ 0,30{ 0,00[ 0,50] 0,50[ 0,70[ 0,40] 0,40] 0,30 0,40] 0,00{ 0,40| 3,90
L4 0,00[ 0,40{ 0,30] 0,00| 0,40| 0,40[ 0,40] 0,30 0,40| 0,40| 0,00{ 0,50/ 3,50
L5 0,00[ 0,20{ 0,10] 0,40| 0,00| 0,50[ 0,30 0,40 0,20| 0,20/ 0,00{ 0,20| 2,50
L6 0,00[ 0,20{ 0,30[ 0,20 0,30 0,00[ 0,10/ 0,30] 0,10/ 0,20] 0,00{ 0,30| 2,00
L7 0,00[ 0,30{ 0,20] 0,40] 0,50[ 0,40[ 0,00] 0,20] 0,20 0,20] 0,00{ 0,30| 2,70
L8 0,00[ 0,40{ 0,30] 0,30| 0,50| 0,50[ 0,30] 0,00 0,40| 0,40] 0,00{ 0,40| 3,50
L9 0,00[ 0,20{ 0,40] 0,60 0,50| 0,60[ 0,50] 0,50] 0,00 0,50] 0,00{ 0,30| 4,10
L10 0,00[ 0,30{ 0,20] 0,30{ 0,50[ 0,60[ 0,30] 0,30] 0,30/ 0,00/ 0,00{ 0,50| 3,30
L11 0,00[ 1,00{ 0,80] 0,60] 1,00[ 1,00[ 1,00[ 0,70] 1,00| 0,90/ 0,00{ 1,00] 9,00
L12 0,10/ 0,40{ 0,30] 0,60 0,30| 0,50[ 0,40] 0,50] 0,20/ 0,50| 0,10{ 0,10| 4,00

Fluxo negativo | 0,10| 4,70 3,90| 5,00] 4,60| 6,80| 5,10| 4,70| 4,10[ 4,90 0,10| 5,30

Fonte: Autora, 2009
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Agora pode-se determinaranking Ver Tabela 5.20.

Tabela 5.20- Ranking encontrado segundo os Lideradoempresa 2

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido

1° L1 e L11 (empate) 9.00 0,10 8.9
2° L3 e L9 (empate) 3.90 3,90 0,0
3° L8 3,50 4,70 1.2
7 L12 4,00 5,30 1.3
5° L4 3,50 5,00 -1,5
6° L2 e L10 (empate) 3.10 470 -1,6
r LS 2,50 4,60 2,1
8° L7 2.70 5,10 24
9° L6 2,00 6,80 4.8
10° - - ] y

11° - - ] ]

12° - - ) ]

Fonte: Autora, 2009

Ao se comparar oanking estabelecido na Tabela 5.18 como esta Ultima,nsiega
avaliacdo do gerente da empresa os liderados 1A4,1L.3, L1, L9, L4 e L10 (empatados),
ficaram nas primeiras seis posi¢des respectivamentpianto L5, L8, L12, L7, e L6 ficaram
nas ultimas posi¢des. Segundo a avaliacdo dostidsy L8 e L12 subiram para as primeiras
seis posicbes, junto dos outros liderados, poisvédiomais empates nesta avaliacao,
diminuindo o nimero de posicdes total. De manedralgas mudancas mais visiveis foram

nas posicoes das alternativas L2, L8 e L12.

A partir de uma melhor avaliacéo dos critérios gadoente, € possivel estabelecer pesos

diferentes para esses critérios em funcéo de sferencia.
5.3.3 Avaliacao considerando os pesos de preferéncia do lider

O resultado final da ponderacdo dos critérios sdgum preferéncia encontra-se na
Tabela 5.21. Os pesos foram atribuidos considerantoimportancia em Tarefa de 60% e

40% para Relacionamento.
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Tabela 5.21- Peso dos critérios segundo as preféérdo lider

Critérios Pesos
Exp.Trab. 0,20
Qual. 0,15
Sol. Prob. 0,10
Ass. Resp. 0,05
Com.Car. 0,10
Des.Res. 0,05
Comp.Trab. 0,05
Pers. 0,10
At.Trab. 0,15
In. 0,05

Fonte: Autora, 2009

Na Tabela 5.22 a seguir tem-se a nova ordenac@ioce® gerente.

Tabela 5.22— Novo ranking encontrado segundo o @erda empresa 2

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° L11 9,50 0,05 9,45
2° L2 7,45 0,60 6,85
3° L3 7,00 1,10 5.9
4° L1 5,80 2,15 3.65
5° L9 3,05 3,80 0,75
6° L10 2,40 4,00 1.6
I L4 2,35 4,40 205
8° L5 1,85 4,00 215
9° L7 1,80 5,15 -3.35
10° L12 1,80 5,25 -3.45
11° L8 2,40 6,15 3,75
12° L6 0,90 8,40 75

Fonte: Autora, 2009

Em relagdo a Tabela 5.18, ndo houve empate dedessentre os liderados, mas a
ordem das primeiras oito posicdes permaneceu.d@satios L6, L7, L8 e L12 permaneceram

entre as ultimas quatro posi¢cées, mas houve tmica eles.

Considerando os mesmos pesos de importancia d@siagi atribuidos pelo lider,
aplicados agora as avaliagBes dos liderados, poadter outra ordenacdo como na Tabela
5.23.
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5.23 - Novo ranking encontrado segundo os Lideratioempresa 2
Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° Llelll 9,25 0,15 9,1
2° L9 4,65 3,80 0,85
3° L3 4,30 3,80 0,5
4° L2 3,90 4,20 -0,3
5° L10 3,40 5,25 -1,85
6° L7 3,10 5,00 -1,9
7 L4 3,45 5,55 2,1
8° L12 4,00 6,15 2,15
o° L8 3,00 5,35 -2,35
10° L5 2,15 5,05 -2,9
11° L6 2,15 6,85 -4,7
12° . R R ]

Fonte: Autora, 2009

Ao cotejar esta ordenacdo com a da Tabela 5.20idesados L1, L11, L3 e L9
permaneceram como 0s quatro primeiros. Os lideradp$8 e L12 cairam para as ultimas

posicdes. Esta foi a maior diferenca.

Comparando as Tabelas 5.23 e 5.22, observa-se gjuelevados ordenados nas
primeiras seis posi¢des, assim como os ordenadosemaultimas sdo 0s mesmos, segundo as
avaliacdes feitas tanto pelo lider quanto pelordide. A diferenca é que entre os liderados
houve algumas trocas de posices, 0 que no mondenadribuicdo de estilos de lideranca

pode ocorrer diferengas.

No Grafico 5.2 a seguir podem observadas as vasadés posicdes das alternativas
avaliadas pelo gerente (representada pelo numee sEgundo os liderados (representada

pelo numero 2).
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Comparacdao dosrankings
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Graéfico 5.2- Comparacéo das posi¢cdes das alteraativo ranking
Fonte: Autora, 2009

E possivel realizar uma analise de sensibilidaalet® tpara a avaliagéo feita pelo lider,

quanto para os liderados. Tais analises sdo apaessm seguir.
5.3.4 Andlise de sensibilidade para as ordenacdes

A andlise foi realizada alterando o peso dos @#éfExperiéncia de trabalho” e
“Atitude no trabalho” em um aumento de 15% no p#s® critérios. Obteve-se 0s seguintes

valores, expressos na Tabela 5.24.

Tabela 5.24 - Valores dos pesos normalizados dtérior

Critérios Pesos Normalizados
Exp.Trab. 0,23
Qual. 0,15
Sol. Prob. 0,10
Ass. Resp. 0,05
Com.Car. 0,10
Des.Res. 0,05
Comp.Trab. 0,05
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Pers. 0,10
At.Trab. 0,17
In. 0,05

Fonte: Autora, 2009

Apos o célculo dos indices de preferéncia, chegoapsanking das alternativas.

Tabela 5.25: Ranking encontrado depois da andlessahsibilidade segundo o Gerente da empresa 2

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° L11 9,96 0,05 9,01
2° L2 7,79 0,62 7,17
3° L3 7,34 1,12 6,22
4° L1 6,06 2,29 3,77
5° L9 3,13 4,06 -0,93
6° L10 2,56 4,14 -1,58
° L4 2,51 4,54 -2,03
8° L5 2,01 4,09 -2,08
9° L7 1,88 5,41 -3,53
10° L12 1,88 5,51 -3,63
11° L8 2,50 6,50 -4
12° L6 0,93 8,92 -7,99

Fonte: Autora, 2009

Confrontando esta ordenacéo com a da Tabela H&2n@-se que nao houve alteragao

quanto as posicoes dos liderados.

Considerando os pesos atribuidos pelo gerente,séiveb verificar se ocorreram
mudancgas na ordem dos liderados, segundo autcgi@l@destes. Na Tabela 5.26 vé-se o

novorankingdas alternativas

Tabela 5.26- Ranking encontrado depois da analkssahsibilidade segundo os Liderados da empresa 2

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° Llelll 9,73 0,17 9,56
2° L9 4,88 4,02 0,86
3° L3 4,61 3,94 0,67
4° L2 4,13 4,42 -0,29
5° L10 3,65 5,48 1,83
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6° L7 3,35 5,23 -1,88
° L4 3,69 5,78 -2,09
8° L12 4,24 6,61 -2,37
9° L8 3,10 5,73 -2,63
10° L5 2,23 5,35 -3,12
11° L6 2,21 7,28 -5,07
12° _ ] - ]

Fonte: Autora, 2009

Comparando esta ordenagdo com a da Tabela 5.28valse que também ndo houve

alteracdo quanto as posi¢des dos liderados.

Os resultados da comparacédo entre ordenacfesete lfttlos liderados, antes e apos a
andlise de sensibilidade, mostram que as ordené&g@es praticamente as mesmas, segundo
cada visdo. N&do houve diferencas criticas com d@elags ordenacdes, permanecendo as
diferencas de posicfes quanto aos L8 e L9, entee & liderados, para empresa 1, e quanto

aos liderados L4, L8 e L12 para empresa 2.

5.3.4.1Andlise realizada com mudanca de funcéo de preferén

A funcao de critério de preferéncia linear com zdaandiferenca foi utilizada para os
critérios “Experiéncia no trabalho”, com parametpes e q=2, e “Atitude no trabalho”, com

parametros p=2 e g=1.

Tabela: Ranking com a mudanga de fung&o segunderen® da empresa 2

Fluxo
Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1° L11 8,65 2,45 6,20
2° L2 6,83 2,18 4,65
3° L3 6,38 2,68 3,70
4 L1 6,00 3,05 2,95
5 L9 4,12 3,57 0,55
6° L10 2,64 4,44 -1,80
” L7 2,87 4,92 -2,05
8° L8 e L12 4,18 6,33 2,15
o L4 2,59 4,84 2,25
10° L5 2,09 4,51 2,42
11° L6 3,95 8,00 -4,05
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12° ‘ _ - _
Fonte: Autora, 2009

Ao comparar a ordenagdo segundo a visdo do liseracda Tabela 5.25, a mudanca foi
quanto ao empate de posicado dos liderados L8 e d tianto algumas trocas de posicoes

entre os liderados, respeitando o posicionamerite an Ultimas seis posicoes.

Tabela: Ranking com a mudanga de fungéo segundl@esados da empresa 2

Fluxo

Ranking Liderados Positivo Negativo Liquido
1 Lle L1l 8,22 2,32 5,90
2° L9 8,22 2,32 5,90
3 L12 5,00 4,25 0,75
4° L2 5,40 5,40 0,00
> L8 4,25 4,65 -0,40
6° L3 4,33 4,90 0,57
7 L5 3,83 4,55 -0,73
8° L6 3,77 4,77 -1,00
9° L10 4,67 6,72 -2,05
10° L7 3,39 5,47 2,08
e L4 3,09 5,22 2,13
12° ] ] - ]

Fonte: Autora, 2009

Ao comparar com a Tabela 5.26, as diferencas dedsss mais importantes foram
quanto aos liderados L10, L7, L12 e L8.

Ao comparar estas duas ultimas tabelas, diferemgésres sdo identificadas quanto as
posicdes dos liderados L12, L8, L3 e L10.

A partir das ordenacgfes, sera apresentado a segs da separatriz para a atribuicao

de estilo de lideranca.
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5.3.5 Atribuicéo dos estilos de lideranca

5.3.4.1Definicdo dos Quartis com 0 mesmo peso de impdeanc

A partir da ordenacédo obtida na Tabela 5.18, calcge a mediana e as posi¢cdes dos
quartis (Q). O Quadro 5.9 a seguir apresenta &ugfies de estilos adequadas segundo a
avaliacao do gerent®2=-1,7; Q1=5,8 Q3=-2,9

Quadro 5.9- Estilo de lideranca a ser adotado sefgudo Gerente da empresa 2

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 9,2;7,2,58 L11,L2,eL3 E4 E3
M3 Q3 3,2;-1,6;-1,7 | L1,L9,L4elL10 E3 E4, E2
M2 Q2 -2,3;-2,7,-29| L5,L8elL12 E2 E3, E1
M1 Q1 -3,9;-7,3 L7 e L6 El E2

Fonte: a autora, 2009

Segundo a ordenacédo obtida na Tabela 5.20 juntbdeoados, tém-se as indicacbes de
estilos adequadoQ2=-1,5; Q1=-0,6e Q3=-2,25

Quadro 5.10- Estilo de lideranca a ser adotado sefyuos Liderados da empresa 2

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 8,9; 0; -0,6 L11,L1,L3elL9 E4 E3
M3 Q3 -1,2;-1,3;-1,5 L8,L12e L4 E3 E4, E2
M2 Q2 -1,6;-2,1;-225| L2,L10elL5 E2 E3, El
M1 Q1 -2,4;-4,8 L7 e L6 El E2

Fonte: a autora, 2009

Ao comparar os niveis de maturidade dos lideradgsrglo a avaliacdo do gerente e
avaliacdo dos liderados, observa-se que houve paguariacbes nos estilos, mas quase
todos voltados para adocédo de estilos em quadraitiehos. A excecdo maior foi para o
liderado L2, que apresentou segundo o gerente esessidade de estilo E4 enquanto para 0s

liderados o estilo mais adequado seria o0 E2.

5.3.5.2Definicdo dos Quartis considerando os pesos dengrafia do gerente

A partir da ordenacéo obtida na Tabela 5.22, calcge a mediana e as posi¢cdes dos
quartis (Q). O Quadro 5.11 a seguir apresentardmiigbes de estilos adequadas segundo a

avaliagéo do gerent®2=-1,82; Q1= 4,72 Q3= -3,4
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Quadro 5.11- Estilo de lideranga segundo nova iagdb do Gerente da empresa 2

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 9,45; 6,85; 5,9 L11,L2e L3 E4 E3
M3 Q3 3,65; -0,75; -1,6 L1,L9eL10 E3 E4, E2
M2 Q2 -2,05;-2,15;-3,3 L4,L5elL7 E2 E3, E1
M1 Q1 -3,45;-3,75;-7,5| L12,L8elL6 El E2

Fonte: a autora, 2009

Houve mudancas de posicdes para os liderados L4,18e L7 quando comparados

ao Quadro 5.9. Todos para quartis vizinhos.

Segundo a ordenacédo obtida na Tabela 5.23 juntbdeoados, tém-se as indicacbes de
estilos adequado®2=-1,9; Q1= 0,% Q3=-2,35

Quadro 5.12- Estilo de lideranga segundo nova iagdb dos Liderados da empresa 2

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 9,1;0,85; 0,5 Al, All, A9 e A3 E4 E3
M3 Q3 -0,3; -1,85; -1,9 A2, A10 e A7 E3 E4, E2
M2 Q2 -2,1;-2,15; -2,35 | A4,Al2 e A8 E2 E3, E1
M1 Q1 -2,9; -4,7 A5 e A6 El E2

Fonte: a autora, 2009

Comparando esta atribuicdo com a do Quadro 5.10aiar diferenca de posicdo foi
para L7, o qual agora passou a requereu um esBl@ Bao mais E1 (determinar). Os
liderados L8, L12, L4, L2, L10 e L5 também mudamematuridade.

Comparando a visao do lider e dos liderados, LB1L1LO, L4 e L6 tiveram a mesma

atribuicdo de lideranga.

5.3.5.3Andlise de sensibilidade para as ordenacdes

Considerando uma variacdo nos pesos dos critéliogpetiéncia de trabalho” e
“Atitude no trabalho”, a partir da ordenacgéo dadlats.25, tem-se as seguintes atribuicoes de
estilos conforme Quadro 5.13 a seg@2=-1,80; Q1= 4,99 e Q3=-3,58
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Quadro 5.13- Estilo de lideranca a ser adotado sefyudo Gerente da empresa 2
Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 9,91; 7,17, 6,22 L11,L2e L3 E4 E3
M3 Q3 3,77;-0,93;-1,58| L1,L9elLl0 E3 E4, E2
M2 Q2 -2,03; -2,08; -3,53 L4,L5elL7 E2 E3, E1
M1 Q1 -3,63; -4; -7,99 L12,L8 e L6 El E2

Fonte: a autora, 2009

A atribuicao de lideranca foi a mesma do Quadrad.5.1

Segundo a ordenacgé&o obtida na Tabela 5.26 juntbdeoados, tém-se as indicagbes de

estilos adequado2=-1,88; Q1= 0,6 Q3=-2,63

Quadro 5.14- Estilo de lideranca a ser adotado sefyuos Liderados da empresa 2

Niveis de Quartis Fluxos Liderados Estilo de Estilo de lideranca
Maturidade lideranca mais | possivel de ser
eficaz adotado
M4 Q4 9,56; 0,86; 0,67 L1, L11,L9eL3 E4 E3
M3 Q3 -0,29; -1,83;-1,8§ L2,L10elL7 E3 E4, E2
M2 Q2 -2,09; -2,37;-2,63 L4,L12elL8 E2 ES3, E1
M1 Q1 -3,12; -5,07 L5elL6 El E2

Fonte: a autora, 2009

A atribuicéo de lideranca foi a mesma do Quadra.5.1

Uma vez que ndo houve mudancas nas atribuicbespraparar as visbes do lider
(Quadro 5.13) e dos liderados (Quadro 5.14) osddtes L11, L3, L10, L4 e L6 continuaram
apresentando as mesmas atribuicbes de estilosefaigl liderados estdo em quadrantes

proximos.

5.4 Comentario Geral sobre as atribuicdes nas empre  sas

Ao se observar todas as indicagfes de estilos,gpalbas as empresas, nota-se que para
a maioria dos liderados seria indicado os estitssiveis de serem adotados (e ndo apenas 0s
eficazes) ao se considerar resultados apresentaatospelo lider como pelos liderados. Tais
consideracfes sao relevantes, pois a atribuic@stilo é algo relativamente complexo por se
tratar de aspectos comportamentais das pessoa® gejente ou seus funcionarios. Ou seja,
0 objetivo foi implementar uma estrutura, atravésm#todos como o PROMETHEE e depois

as separatrizes, de maneira a ajudar o gerentetar adestilo de lideranca mais adequado aos
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liderados, em funcédo da maturidade desses. Naatsede uma estrutura que fornece uma
atribuicdo exata, pois trata-se de comportamerngopedsoas onde cada uma pode ter uma
interpretacdo diferente. E por mais que se busdqamameétodos que auxiliem na avaliagdo

das pessoas atraveés de critérios definidos em tampma, a subjetividade continua existindo.

5.5 Discusséao geral

Ao se considerar o que foi apresentado até agbies®m ordenacdo dos liderados,
segundo suas visbes e a dos gerentes, e as debuips estilos de liderangcas mais

adequados a cada um desses, é importante fazeraagonsideracdes gerais.
Avaliacao dos liderados

E relevante perceber que a etapa inicial da essrutferente aos principaisputs
como as caracteristicas do projeto, como seu tiggtratura organizacional sdo definidas,
€ muito importante para que se obtenha uma ordendgsi funcionarios mais eficiente
possivel, segundo a avaliacéo realizada pelosatioies, gerentes e liderados. Nesta fase,
o conhecimento de tais caracteristicas permite aylider consiga estabelecer o que é
importante e prioritario, quais critérios sao ralees de serem estabelecidos no momento
de avaliar os liderados. O lider precisa conhecerogeto, suas tarefas e necessidades
especificas para entdo saber o que podera esperasegs liderados realizem e como

podera organiza-los em funcéo de suas capacidatisgasicao.

Também é necessério que o lider deixe claro ta&ciEaisticas e necessidades para
seus liderados, de maneira que cada um dessesl@rdeque precisa fazer, a quem se

reportar quando necessario, como seu trabalho @getamais, etc.

Este trabalho foi realizado junto aos gerentes a#acempresa e também aos
liderados de cada um deles, para comparar os adesltdas ordenacbes conseguidas a
partir das avaliagcdes de cada liderado, segundséa do gerente e, depois, dos préprios
liderados, para identificar variacbes mais extremas resultados, para a partir de tal

ordenacéo ser atribuidos os estilos de liderasgasesm adotados.

E o lider quem sera responsavel em adotar um estilideranca mais adequado
possivel, em funcdo de como ele avalia seus lidsradl importancia em considerar uma

autoavaliacdo por parte dos liderados pode residiro lider usar os resultados dessas
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avaliacdes para verificar se suas préprias avagmcdiiferem muito dos resultados desses
liderados. Caso isso aconteca, o lider pode deeidique momento das avaliages ele
talvez precise fazer ajustes, se no momento emidefiesclarecer as caracteristicas dos
projetos e tarefas, traduzidos nos critérios demesnho, e novamente avaliar como 0s
liderados se comportam em relacdo a eles, ou noemonde atribuir os estilos de
lideranca, redefinindo os estilos de lideranca.

Diferentes visfes quanto a avaliacao dos liderados

A necessidade de comparar as duas visdes € poegued® Hersey & Blanchard
(1986), os comportamentos dos liderados e do Bderambos fatores fundamentais para
determinar os estilos de lideranca eficazes. O flacabordagem situacional para a lideranca
esta no comportamento observado, hdo em qualgo@télica capacidade inata ou adquirida

ou potencial para a lideranca (Mcginn & Wilson, @00

A énfase é sobre o comportamento dos lideres e menue seu grupo em varias
situagbes. Com essa énfase no comportamento e amdigente, mais incentivo é dado a
possibilidade de preparar individuos para adapstifoe de comportamento do lider em
diferentes situacfes. Por causa do foco sobre@®sasituacionais, a abordagem de Hersey e

Blanchard é pratica.

Além de avaliar o nivel de maturidade dos indiv&lgentro de um grupo, um lider
pode ter de avaliar o nivel de maturidade do gmgo um grupo, especialmente se o ele

interage com freqtiéncia na mesma area de trabalho.

Algo importante de se perceber ao aplicar a tedeidideranca situacional em um
grupo, é que o primeiro passo é diagnosticar ostle @t na escala de maturidade. Um
grupo é constituido por individuos, entdo uma médigrupo pode ser calculada. Porém os
lideres mais eficazes sdo capazes de reconhecereassidades individuais de seus
seguidores e séo capazes de trata-los como indwidiossincraticos que sao. Isto significa
que, trabalhando com pessoas que ndo apresentatidaaie ou disposicdo (M1) de uma
maneira e com outras que tém capacidade, porértémédisposicdo para realizar a tarefa de
interesse (M3) em outra, o lider serd capaz de @tamedo s6 a maturidade de M1, mas

também a de M3.
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As primeiras teorias sobre lideranca tinham um feggecial as qualidades pessoais do
lider, ou um foco no comportamento de liderangagddecomo ponto fraco a procura pelo
melhor estilo. Outras ainda identificaram estiledideranca baseados em suas preocupacdes
com pessoas e producdo, mas apresentando um nop@efedia os valores e atitudes de um

gerente, algo dificil de medir e mudar os estiMsrftana e Charnov, 1998; Luthans, 1995).

SO a partir da Teoria da Lideranca Situacionabaré dos seguidores ou liderados foi
considerada no processo, de maneira mais enfllesda teoria fica evidente também que o
exercicio da lideranca exige uma constante busca adeéoconhecimento e de

autodesenvolvimento de um lider (Kouzes & Posr#d7 1Hersey & Blanchard, 1986).

Uma vez que o modelo de Hersey e Blanchard (198®) ¢como foco central os
liderados e seus anseios, 0 que exige do lidepacide de conhecimento de adaptacao, ha
uma necessidade clara de saber como os liderad@eseno processo. Inclusive as teorias
seguintes a da Lideranca Situacional, neocarisagtipor exemplo, enfatizavam o apelo
emocional e o compromisso por parte dos lideradtscionados a satisfacdo e aceitacao do

lider.

Neste cenério, as teorias vém evoluindo de maneieacada vez os liderados tenham
um papel mais expressivo e determinante no eséiltidéranca que seus lideres precisam
adotar.

Alguns estudos focam as relacbes entre duas pesstasé, lider e liderado
(Yammarino et al., 2001). Segundo estes auto@s,-$e de uma influéncia mutua, onde lider
influencia liderado e liderado influencia o lidBarte do principio de que a agéo do lider ndo
ocorre da mesma maneira para todos os lideradoam¥yente organizacional eles negociam
0s papéis que devem desempenhar, que podem seltadeoua baixa qualidade de

relacionamento e sdo precursoras do desempenhioei@slos.

Kim & Yukl (1995) realizaram um estudo para vemdficse o comportamento
relacionado a eficacia e avanco da lideranca, €éhaneprevisto por descricbes de
comportamento do lider feitas pelos subordinadogju® pelo préprio do lider, e se os
resultados séo influenciados pelo nivel de anédlisedescricbes do comportamento do lider
foram obtidas junto aos lideres e seus subording®sesultados mostraram que a eficacia

do lider esteve mais proxima das descricdes do cderpento do lider feitas pelos

128



Capitulo 5 Testeldstrumento Proposto

subordinados, do que as relatadas pelo préprio. &k descricdes do comportamento das
duas fontes eram igualmente eficazes em preveacavde um gerente na organizagéo, 0s
comportamentos do lider que se relacionaram o fodismente a eficacia administrativa.

Havia uma convergéncia substancial nos resultaai@smiveis diferentes de anélise.

Outros estudos como o de Silva, U., (2008) por etentbuscaram identificar os niveis
de maturidade dos liderados segundo o gerentss, estibos utilizados pelos lideres, segundo
a visao dos liderados, mas néo realizaram uma gagg@de comportamentos dos liderados

na visao do lider e dos proprios liderados.

Considerado tais resultados, neste trabalho hopveagupacéo em avaliar os liderados
para entdo estabelecer uma ordem decrescentefdegpota entre eles e, em seguida, atribuir

os estilos de lideranca a cada um deles.
Atribuicdo dos estilos de lideranca

Também é necessério ao final do processo, apodalia@io dos liderados e atribuicao
dos estilos, ou seja, a partir dmstputs que o lider observe diferencas extremas entre sua
avaliacdes e as dos liderados. Verificar se efadtie de entendimento por parte dos liderados
do que lhe é esperado, ou se é 0 gerente quensgiresier seus comportamentos e acoes,
para deixar mais claro a esses liderados o queddsprser realizado, ou seja, se ele, lider,
estd de fato conseguindo se fazer entender. Dffaseextremas ficam mais obvias no
momento de definir o estilo a ser adotado parderdido, sendo identificados também estilos

que podem ser ineficazes.

Tal relevancia na comparacdo fica evidente quaseloobserva os resultados de
atribuicdo de estilos, segundo as duas visbes, cammaso da empresa 1. Nessa empresa,
para o liderado L9 houve uma mudanca importantacimiada a adocdo do estilo de
lideranca. De fato, as avaliagbes dos lideradoso elider sobre L9 foram totalmente
discrepantes, onde para o primeiro, o lideradocersiderado maduro para as tarefas que
realiza (segunda posi¢éo), devendo receber pelo it estilo E4/E3 (delegar/compartilhar),
mas na visao do segundo, tal liderado é imaturamnmivel M1, devendo receber um estilo
E1l (determinar). Nestas situacfes, o lider podedidese avalia novamente o liderado,
fazendo algum ajuste nas defini¢cdes upsits ou se ajusta seu estilo de lideranca em funcao

também do que o liderado apresenta como maturidade.
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Neste Ultimo caso, haveria a necessidade de relocns diferentes estilos considerados
pelas diferentes visdes, exigindo uma flexibiliddddider em adotar um estilo coerente com

sua avaliacéo e com a dos liderados.

Algo que pode ser acrescido nesse momento se a0 do gerente ter muito claro
para si, e ao passar para seus liderados, quass stidbuicdes de cada um, e como essas sao
importantes. O lider precisa deixar claro seu esm@nto com as tarefas realizadas pelos
liderados, o que garantird uma avaliacdo maisad®idos mesmos com relacéo aos critérios

do projeto.

E importante ensejar que ndo necessariamente o dile realizar e considerar a
avaliacdo por parte dos liderados para definir stitoede lideranca. Isto é, poderia-se a partir
dos niveis de maturidade definidos pelos gererdes @dotar apenas os estilos eficazes, ou
aqueles possiveis. Mas tal relacdo pode ser ecgdoea, pois saber como os liderados se
avaliam pode ser uma maneira do préprio lider teEav@mbém suas ac¢des, a maneira como

ele entende, ou acredita que entende, os liderados.

Hersey & Blanchard (1986) sugerem que o uso dimeste lideranca adequado ajuda a
estimular a maturidade dos seguidores. Liderados baixos niveis de maturidade em
relacdo a uma tarefa especifica devem receber tilm @s lideranga “Determinar”. Com o
crescimento da maturidade, os liderados irdo pemcaps outros quadrantes da grade
idealmente até atingirem a maturidade alta. A nddde alta resultaria em uma maior
independéncia e permitiria que os seguidores assemi o cargo e responsabilidade pela

tarefa.

Na area de gestao de projetos é importante levamoata suas caracteristicas principais
relacionadas a unicidade, restricbes, complexidausrteza, temporalidade, para que o
gerente possa avaliar de maneira certa os funoisn@&@m funcéo das tarefas dos projetos. De
acordo com o tipo de projeto e suas caracteristispscificas, as maturidades requeridas dos
funcionarios e os estilos adequados de serem adopaiem variar. Ao se observar as duas
empresas estudadas neste trabalho, vé-se as guesdi@onadas a tempo e complexidade
possuem interpretacdes diferentes, havendo uma&ypagdo em como associar tal fato as
tarefas dos funcionarios e suas avaliacbes. Emaunisso, também alguns trabalhos se
preocupam em qual seria o estilo de lideran¢a adkgpara alguns projetos (Toor & Ofori,

2008). Assim como outros estudos da area de ligdaramnconcluséo principal é que ndo ha
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um estilo certo para cada tipo; mas Seymour & AllgillEem (1991) acreditam que um estilo
mais orientado para tarefa, como o Determinar, sé@ente em algumas situagbes de

projetos da area da construcao civil, por exemplo.

O estilo de lideranca Determinar € criticado porctano base o pressuposto de que os
liderados imaturos nao apresentam capacidade ngpmositdo na realizagdo de uma dada
tarefa, 0 que por vezes nao se configura, poisnalgoiciam suas atividades bastante
motivados, mesmo que nao saibam completamenterefagaalém do carater autoritario
atribuido a este estilo. Na adaptacédo da abordageHersey & Blanchard (1986), a LSIlI, o
nivel de maturidade M1, ou o nivel de desenvolvimé&n, se refere a uma capacidade baixa,
mas com alta disposicao por parte do liderado (AgeRyan, 2002).

O processo de atribuicdo de estilo de liderancaénf@cil, por que na propria avaliacao
dos liderados, seja por quem for, pode haver undétecia em assinalar respostas que levem
a entender que os liderados estdo em uma faixaaltaisle maturidade, quando nao estéo,
ainda. A ideia é que com o passar do tempo a rdatigipara tarefa avaliada aumente, mas
até la, uma atribuicdo correta é importante. Corteropo talvez haja a necessidade da
atribuicdo de estilo ser realizada a partir de whaasificacdo, um método de arranjar os

liderados em grupos ou categorias de acordo comadimdades ou caracteristicas comuns.

Neste trabalho houve a proposta de realizar a agdendos liderados a partir de uma
comparacao entre eles, de maneira decrescenteveirdaimaturidade. Mas, lembrando que
com o passar do tempo, pode ser prejudicial o ligemas considerar a ordenacdo para
atribuir os estilos de lideranca, pois isso o inmgede verificar se os liderados amadureceram
ou néo, e se ele precisa rever seus estilos pdeaura. Seria necessario entédo estabelecer um
perfil de desempenho nos critérios considerados gaala um dos estilos para entdo associar

os liderados a esses perfis, isto €, as clasdetedanca necessarias.
Resultados gerais

Os resultados das pesquisas aqui realizadas nacaém foco responder as criticas
atribuidas ao modelo de Hersey & Blanchard (19@$cionadas:

— A ambiguidade de conceitos de capacidade/compatétisposicdo/empenho;
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— A ideia de que as pessoas imaturas devem serdsatamn o “uso forte” da
autoridade, que os liderados comecam as tarefasaeacidade e disposicao, ou a

divisao do estilo de liderangca em quatro categeseagxcessivamente simples.

Em funcéo da critica quanto a dificuldade em medifiavel e sistematicamente a
maturidade das pessoas, foi proposto o0 uso de unodméde apoio a decisdo, como forma de
ordenar os liderados a partir da avaliacdo entrespam funcéo dos critérios relacionados a
maturidade no trabalho e psicoldgica, adaptadosbadsdagem dos autores. Deste modo,
pretende-se fazer com que o gerente priorize asgesf nos liderados que requeiram mais

atencao.

Para auxiliar na avaliagdo da maturidade dos liteya 0 método de apoio
PROMETHEE foi aplicado, sendo conveniente reabdgmmas apreciagoes.

Com o PROMETHEE, como um meétodo de ordenacdo, éspét fortes sobre a
"estrutura de preferéncia verdadeira” do tomadodeesdo sdo evitadas. O objetivo do
método é oferecer ao decisor uma ordenacdo damatitas indicando através de um valor
relativo o quanto uma alternativa € melhor que teagwferecendo possibilidades de decisao
(Brans & Vincke, 1985).

Na avaliacdo de alternativas de decisdo, a quebt@e é saber se existe informacéo
suficiente para afirmar que uma alternativa € pgmos tdo boa quanto a outra. Com base na
chamada rela¢Bes de sobreclassificacdo € constaidama primeira etapa, uranking das

alternativas (Kasperczyk et al., 2004).

s

Contudo, é importante destacar inconvenientes o dos método PROMETHEE.
Segundo Keyser & Peeters (1996), a exclusdo ecd@die novas alternativas podem afetar
completamente a pré-ordem parcial estabelecidaROMETHEE | e a pré-ordem completa
estabelecida no PROMETHEE II.

Adicionar ou excluir uma acao que €, por exempbmidada por todas as outras acdes
ou que é igual a outra acdo, ndo so altera a ogderestabelecida pelo PROMETHEE, mas
também pode influenciar a decisédo final. Isto parezoavel, quando "a melhor agédo" é
retirada ou "uma melhor acdo" é adicionada. Masénéazodvel quando a ag¢édo excluida ou
adicionada é dominada por todas as outras acdgeanwlo a acdo € igual a uma outra acao
(Keyse & Peeters, 1996).
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Mareschal et al. (2008) esclarecem as condi¢cdeguenorankingdo PROMETHEE I
pode sofrer problemas de inversdo de posicéo,ioakdos a retirada de uma alternativa. E
preciso entender que a reversdo do ranking é ummaegdéncia direta do principio

comparacdes de par-avaliado, no contexto de degiséwritério.

A inversdo ocorre sempre queankingrelativo de duas alternativas renkingglobal
€ invertido quando uma terceira alternativa é radeowdo conjunto de alternativas. Mais
precisamente, supondo qae b sdo duas alternativas pertencentes a um grupoglea é
preferido ab no ranking global. Sejauma terceira alternativx ¢ a, b) e Ax = A/{x}. Uma
reversdo de ordem ocorre Bet preferivel aa, quando o método de comparacdes de par-

avaliado é aplicada a,AMareschal et al., 2008).
Consideracdes do capitulo

Foi realizada uma ordenacéo dos liderados, segandsdo do gerente e depois em
funcdo de uma autoavaliacdo dos liderados, emeatnpsesas que atuam na area de projetos,
através do uso do método PROMETHEE. A partir ddiag&o dos liderados em razdo dos
dez critérios determinados, uma comparacao par anee os liderados para uma ordenacao
decrescente desses. Em seguida, foi realizada tribaigio dos estilos de lideranca aos
liderados, a partir dessa ordenacgdo, sendo utilivatiétodo estatistico de separatriz. Assim,
os liderados foram distribuidos em quatro quadsamtatribuidos os estilos de lideranca.

Este trabalho ndo tem como objetivo propor uma rabardagem ou teoria sobre
lideranca situacional, inclusive porque tal mei@liequerer conhecimentos e discussées mais

profundos sobre teorias comportamentais e propesigberca da motivacdo humana.

O capitulo a seguir apresenta uma classificacadidiemdos nos estilos de lideranca,
através do método PROMETHEE.
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6. CLASSIFICACAO DOS LIDERADOS

Neste capitulo sera considerada a adocdo de undmét classificacdo (Cavalcante,
2005) para auxiliar na atribuicao de estilos derbdica. Percebe-se que néo é facil identificar
o melhor estilo de lideranca a ser usado junto didemado, pois tal problema pode ter varias
interpretacdes, a depender da propria visdo do éidl® que ele possa considerar como mais

ou menos importante.

A classificacdo neste caso € mais adequada depaisnd ordenacéo e atribuicdo de
estilos de lideranga. Existe a possibilidade real ldtlerados mudarem para outras classes ou
categorias (estilos de lideranca), em funcdo dawmento de maturidade relacionada a tarefa
executada e avaliada, ou uma nova tarefa a sera@alpelos liderados considerados, de
maneira que € importante verificar a que classkdesados passam a pertencer. O que se
espera, com base em Hersey & Blanchard (1986) égjliderados amadurecam, requerendo
uma mudanca de estilo de lideranca por parte @o. I8k este apenas considerar a ordenacao
para definir os estilos de lideranca, depois déocempo podera incorrer em um estilo
ineficaz. A classificacdo dos liderados em classesategorias previamente definidas permite

gue se identifiquem quais dessas podem estar seqderidas na pratica.

Segundo Gomes et al. (2006), as probleméaticasdsasansideradas para modelar um
problema de decisdo ndo sédo independentes umasitlas. Em particular, a ordenacéo das

alternativas pode servir de base para resolverroblgma de escolha ou classificacao.

A problematica de classificacdo tem como objetilmcar cada alternativa a uma
categoria. As categorias sao definidas a priori base em normas aplicaveis ao conjunto de
acoes (Roy, 1996).

Cavalcante (2005) propbs a alocacdo de alternatvasategorias ou classes
predefinidas, através do uso do método PROMETHEEnibora esta metodologia tenha um
uso mais conhecido em aplicagbes para o0 estabeletwnide uma ordem, existem outros
problemas em que alternativas descritas pelo seengeenho em diversos critérios de
avaliacdo devem ser designadas a um conjunto dseslaou categorias predefinidas
(Zopounidis & Doumpos, 2002). Tais problemas esté@eridos no contexto de uma
problematica de classificagdo (Brito et al., 2006).
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6.1 A problemética de Classificacédo

Segundo Cavalcante (2005), define-se classificagaw a problematica que, baseada
em perfis pré-estabelecidos das classes, realiato@cdo das alternativas a partir da
similaridade das suas caracteristicas de avalie@dioos padroes da classe. Na classificacao,
ao invés das alternativas concorrerem a uma ctas®ategoria, com base em comparacoes
entre si, elas néo irdo competir entre si, sendtatesubmetidas a relagbes de preferéncia
com os perfis de classes. Como resultado, a dtzsgb torna-se mais um processo de teste

das alternativas, para se observar se pertencer@coa uma dada classe.

Segundo Roy (1996), as trés problematicas de escdh ordenacdo e classificacao
permitem uma avaliagdo numeérica de resultados. Aas dprimeiras baseiam-se em
julgamentos relativos, e a avaliagdo dos resultagpende do conjunto considerado das
alternativas. Para a classificacdo, o decisor gadeizer julgamentos absolutos, uma vez que

as categorias sdo usualmente especificadas indapentente das alternativas consideradas.

Sendo assim, a problematica de classificacéo dieatdesignacdo de um conjunto finito
A = {aj, &, a,... &} den alternativas @ diferentes classes pré-definid&s, G, Cs,....&), a
partir da descricdo e caracterizagcdo dessas dltasmg@or um conjunto G{g1, &, %,...,On}
dem diferentes critérios. O desempenho da altern@ive critériog; pode ser denotada por
gi, 0 que permite considerar cada alternativa comovetor a; = (Qui, Gi, Gis-..,On). Cada
categoria ou classeCk = 1, 2, 3,..., q¢ definida através de dois perfis de referéng¢jajue

delimita a categoria superiormenter,kg, gue delimita a categoria inferiormente. Esseer

de classe correspondem a acdes (no caso do proklenguestao, os liderados) reais ou
hipotéticas que representam um padrédo de entradaneendeterminada classe. Assim, €
necessario que o decisor estabelega os perfis fdenmeiarg, ri, ra,...,l; tais que, com
excecao do primeiro e do ultimo, cada um constitdeanite superior de uma categoria e o
limite inferior da categoria subsequente (CavakaR005; Zopounidis & Doumpos, 2002).
Com isso, para o contexto onde as preferénciasearesom o aumento da ordem das classes,
ro deve ser em todos os critérios pior do que qualgliernativa a classificar, deve ser
melhor do que qualquer alternativa, e cada ref@aé&paceve ser melhor do que a referéncia
rk_lanterior (Brito et al., p.4, 2006).
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6.2 Classificacdo através do método PROMETHEE

Com o objetivo de definir melhor um estilo de lalega para os liderados, o que pode
ser considerado como uma problematica de classdficapode-se utilizar as adaptacdes
propostas por Cavalcante (2005) no método PROMETHEa classificar as alternativas

nas diferentes classes pré-estabelecidas.

O autor propés um procedimento para que nao fossessaria a comparacao entre 0s

elementos do conjunto de alternativas e com isssefevitado o uso de julgamentos relativos.

De maneira formal, para estabelecer a classe de altexmativaa;, procedem-se a
comparacdes com os perfis de referénciasEsses perfis sdo limiares de classes que
distinguem entre duas classes consecutivas. Catfiadeereferéncia € definido como um
vetor de perfis individuais para cada critégjpde forma a determinar se uma alternativa
sobreclassifica um perfil,. Todas as comparagdes pareadps 1) e (i, gi) devem ser
executadas para todos os critéripsA medida que as alternativas sdo comparadas,auma
uma, com os perfis de referéncias, estabelece-se prérordem completa por meio do
PROMETHEE Il entre as referéncias e a alternatadi@da. Como resultado, a alternativa
sera classificada entre os perfis de referénciacqéecede e a sucede (Cavalcante, 2005).

Procedimento para classificagao

E necessario definir as alternativas, os critégos serdo observados no processo de
classificacdo e em seguida as classes atravedidgdle de perfis de referéncia (os limiares
das classes). As alternativas e os critérios gnfiaiefinidos em capitulo anterior.

As classes correspondem aos quatro estilos deafiger E1 (estilo determinar), E2
(estilo persuadir), E3 (estilo compartilhar) e B4t{o delegar). Considerando um perfil
como sendo um vetor, cujas coordenadas correspoadede@sempenho em cada critrio
pode-se afirmar que a preferéncia cresce com orgoneen cada critério. Na Figura 6.1 a

seguir pode-se observar o esquema de classes.
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E1l ‘ E2 ’ E3 E4
Exp. Trab. >
Qual. / \ >
Sol. Prob. \ / >
In. >
r0 rl r2 r3

Figura 6.1 - Esquema de perfis das quatro classea ps critérios
Fonte: adaptado de Cavalcante, 2005

As funcdes de preferéncia para cada critério bemmocms pesos devem ser
determinados junto ao decisor. Segundo Cavalca2®@5], este passo antecipa-se ao
processo de comparacdo das alternativas com os perdirdo, pois essas funcbes sao
necessarias para a construcdo dos fluxos liquetdtantes do processo de comparacao e

responsaveis pela determinacdo da classe da &ltarna

As funcbes de preferéncia e os pesos sao os mesmsislerados no capitulo cinco, da
ordenacdo dos liderados da empresas. Como osia¥it@presentados sao subjetivos, ha
dificuldade de estabelecer uma preferéncia de uUtemativa ou indiferenca com relacédo a
outras. Assim, para critérios subjetivos geralmedie se estabelece estes limiares, e qualquer

resultado maior pode tornar uma alternativa masgjdeel.

Para classificacdo, cada alternativa tem seu pagfifrontado com os perfis padréo,
através do método PROMETHEE II, e como resultadlieainativa recebe uma posicao entre
os perfis de referéncia, que é determinada pelosalen de fluxo liquido. Sua classificacdo
baseia-se no perfil de referéncia que a anteced&rme pode ser visto a sequir.

6.3 Aplicacdo do método nas empresas

As classificacOes apresentadas a seguir sdo baseadaavaliacdes realizadas pelos

gerentes das duas empresas apresentadas nedtetdebtiese.
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O primeiro passo é definir os perfis de referépeiea os dez critérios. Esta definicdo é
um processo dificil, pois requer do lider um comheato maior dos critérios, e como estes
deveriam ser avaliados de acordo com cada cladsastBnte subjetivo para este caso, o que
pode mudar para cada gerente. A seguir, apresentarexemplo de padrées para as classes

conforme a Tabela 6.1, para ser realizada umaifatagsio.

Tabela 6.1- Padrdes de referéncias para os pedisldsse

Liderados Exp.Trab| Qual. Sol. Prob. Ass.Resp Com.,@ams.Res. Comp.Trak |Pers. At.Trak|In
rl — distingue E1 de ER 2 2 3 2 2 2 2 3 P 2
r2 - distingue E2 de EJ 3 3 4 3 3 4 4 E B 4
r3 - distingue E3 de E4 5 5 6 5 5 6 5 ¢ b 6

Fonte: a autora, 2009

Depois, define-se os limites para as classes cpmsentado:

Se Q(liderado iX Q(rl) = o liderado faz parte da classe E1: edil@rminar;

Se Q(rlx Q(liderado i)< Q(r2) = o liderado faz parte da classe E2: epglisuadir;
Se Q(r2x Q(liderado i)< Q(r3) = o liderado faz parte da classe E3: esblmpartilhar;

Se Q(liderado i} Q(r3) = o liderado faz parte da classe E4: edtlegar.

Pode-se perceber que esse procedimento é consisteatendimento a problematica de
classificacdo, visto que nenhuma alternativa, notecdo do problema, nenhum liderado,
deixara de ser designado a uma classe, e cadaatiltar pertencera, no maximo, a uma

categoria (Brito et al., 2006).

Apoés a aplicacdo do método PROMETHEE I, para datmado individual, tomado
em conjunto com os perfis apresentados na Tabkldaein-se os resultados apresentados na

proxima secao.
6.3.1 Classificacéo dos liderados na empresa de T.1.

As classificacbes a seguir sdo baseadas nas ofésnaptidas juntos ao lider da

empresa na Tabela 5.4. Véem-se as classes enamtrad abela 6.2.
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Tabela 6.2 - Classificacdo dos liderados da empfiesabm pesos iguais

Fluxos Liquidos

Liderados Q (iderados) | Q(r1) | Q(r2) | Q(r3) | Classe indicada
L1 1.8 -2,00 0,00 2,00 | Estilo compartilhar
L2 4 -3,00 1,80 3,80 Estilo delegar
L3 0,2 -0,50 1,30 2,00 Estilo persuadir
L4 1 -3,00 0,50 2,00 | Estilo compartilhar
L5 45 -3,00 1,00 1,80 Estilo determinar
L6 3.1 -2,00 1,00 2,50 Estilo determinar
L7 5 1,00 1,30 2,00 Estilo delegar
L8 4.9 -1,50 1,20 2,80 Estilo delegar
L9 55 -3,20 1,10 3,00 Estilo determinar
L10 3.4 -2,50 1,10 2,50 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

As Unicas diferencas quando se comparara estaificeas®o nos estilos com a
atribuicdo do Quadro 5.2, foi para os lideradoseLB10, os quais foram classificados no
estilo “determinar” (E1), e segundo a atribuicameteeriam um estilo “persuadir”’ (E2).

A partir da ordenacdo com os pesos consideradosgeeénte na Tabela 5.8 tem-se a

classificacdo na Tabela 6.3:

Tabela 6.3- Classificacdo dos liderados da empfiesaom pesos diferentes

Fluxos Liquidos

Liderados ™G (jiderados) | Q (1) | Q(2) | Q(r3) | Classe indicada
L1 1,75 -2,00 0,00 2,00 | Estilo compartilhar
L2 3,95 -2,50 1,10 2,50 Estilo delegar
L3 -6 -3,50 1,30 2,00 Estilo determinar
L4 1,2 1,30 1,50 2,80 | Estilo compartilhar
L5 -3,15 -3,00 1,80 3,80 Estilo determinar
L6 -0,75 1,00 1,20 2,80 Estilo persuadir
L7 4.6 -2,00 1,00 2,50 Estilo delegar
L8 4,8 1,20 2,10 3,20 Estilo delegar
L9 -3,35 -0,50 1,20 2,00 Estilo determinar
L10 -3,05 -3,00 1,80 3,80 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

A Unica diferenca relacionada a classificacdo dzelBa6.2 € quanto aos liderados A3 e

A6, pois agora houve uma troca de classificacoes efes.
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Considerando agora os pesos da andlise de sateileiliconsiderando a normalizacéo
da Tabela 5.10, h& novos limites para os perfiefigéncia. Esta classificacao foi igual a da

Tabela 6.3 anterior.

Tabela 6.4 - Classificacdo dos liderados da empfesiepois da analise de sensibilidade

Fluxos Liquidos

Liderados | ™ (jiderados) | Q (1) | Q(r2) | Q(3) | Classe indicada
L1 1,64 -2,10 0,00 2,10 | Estilo compartilhar
L2 4,06 -3,20 1,20 3,10 Estilo delegar
L3 6,19 -2,20 2,00 3,20 Estilo determinar
L4 1,32 -1,10 0,00 2,00 | Estilo compartilhar
L5 -3.24 -2,00 1,20 2,10 Estilo determinar
L6 0,63 -1,10 1,00 2,00 Estilo persuadir
L7 4,92 -2,00 0,00 3,10 Estilo delegar
L8 512 1,20 2,10 3,20 Estilo delegar
L9 3,55 -2,50 1,10 2,50 Estilo determinar
L10 3,45 -0,50 1,30 2,00 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

Ao se comparar com as atribuicdes realizadas a dag separatrizes, vé-se que houve
apenas uma classificacdo na categoria E2, havenduoaior numero de liderados em E1. Na

classe E4 foram trés liderados e dois na classe ES3.

6.3.2 Classificacéo dos liderados na empresa Hidro elétrica

Para cada liderado individual, tomado em conjurdmm @s perfis apresentados na

Tabela 6.1, tem-se os resultados apresentadoshetaTab.

Tabela 6.5 - Classificacdo dos liderados da emp&gam pesos iguais

Fluxos Liquidos

Liderados ™ (liderados) | Q(r1) | Q(r2) | Q(13) | Classe indicada
1 3.2 -2,00 0,00 2.00 Estilo delegar
L2 7.2 -3,00 1,00 1,80 Estilo delegar
L3 5.8 2.00 2.80 3,00 Estilo delegar
L4 17 -1,10 1,00 2,00 Estilo persuadir
L5 23 -3,20 2.20 3,10 | Estilo determinar
L6 73 -2,00 1,20 2,00 | Estilo determinar
L7 3.9 -1,10 1,00 2,00 | Estilo determinar
L8 27 -2,50 2.10 2,50 | Estilo determinar
L9 16 -3,20 1,30 2,00 Estilo persuadir
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L10 1,7 -1,00 0,50 1,80 Estilo persuadir
L11 9,2 1,50 2,10 3,50 Estilo delegar
L12 29 -0,50 1,30 2,00 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

A classificacdo dos liderados L2, L3, L6, L7 e Lidram os mesmos estilos

encontrados na atribuicdo realizada no capitul@&a@ro 5.9). Os demais liderados foram

classificados em categorias de estilos proximosadsiidos pela separatriz.

A partir da ordenacdo com os pesos consideradosgpetnte na Tabela 5.22 tem-se a

classificacdo na Tabela 6.6:

Tabela 6.6- Classificacdo dos liderados da emp&sam

pesos diferentes

Fluxos Liquidos

Liderados ™ jiderados) | Q(r1) | Q(r2) | Q (13) | Classe indicada
L1 3,65 -2,00 1,20 2,00 Estilo delegar
L2 6,85 -1,10 1,00 2,00 Estilo delegar
L3 5,9 1,50 2,10 3,50 Estilo delegar
L4 2,05 -3,50 1,30 2,00 Estilo determinar
L5 2,15 -3,00 1,10 2,00 Estilo determinar
L6 7.5 -2,00 1,00 1,80 Estilo determinar
L7 -3,35 -1,80 0,50 2,00 Estilo determinar
LS 3,75 -2,20 1,30 2,00 Estilo determinar
L9 0,75 -1,10 0,50 2,00 Estilo persuadir
L10 1,6 -1,80 0,00 1,00 Estilo persuadir
L11 9,45 -3,20 1,20 3,10 Estilo delegar
L12 -3,45 -3,00 2,00 2,20 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

A diferenca desta classificagcdo com a da Tabeldd.6om relagédo ao liderado L4,

agora classificado na classe de estilo determindoenais em persuadir.

Considerando agora os pesos da analise de seatailgl)iconsiderando a normalizacao

da Tabela 5.24, ha novos limites para os perfiefigéncia.
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Tabela 6.7- Classificacdo dos liderados da empg&siepois da andlise de sensibilidade

Fluxos Liquidos

Liderados ™ jiderados) | Q(r1) | Q(r2) | Q (13) | Classe indicada
L1 3,77 -3,00 1,10 2,00 Estilo delegar
L2 7,17 1,20 2,10 3,20 Estilo delegar
L3 6,22 -1,30 1,10 2,50 Estilo delegar
L4 -2,03 -2,10 0,30 2,10 Estilo persuadir
L5 -2,08 -2,10 0,00 2,10 Estilo persuadir
L6 7,99 -3,20 1,20 2,20 Estilo determinar
L7 -3,53 -1,10 0,00 2,00 Estilo determinar
L8 4 -3,10 1,20 1,50 Estilo determinar
L9 0,93 -1,10 0,00 2,20 Estilo persuadir
L10 -1,58 -1,20 0,10 2,10 Estilo persuadir
L11 9,91 -3,10 0,00 4,10 Estilo delegar
L12 -3,63 -2,10 1,10 3,20 Estilo determinar

Fonte: a autora, 2009

Da mesma forma, ndo houve classificagdo no estibopartilhar. A diferenca desta
classificacdo com a anterior (Tabela 6.6) foi catagdo ao liderado L4, que voltou a ser
classificado no estilo persuadir, e L5 que tambéodou para esta classe, passando a

coincidir com a atribuicdo do Quadro 5.9.

Com essas classificacdes baseadas nas informag@edashacdes obtidas junto as duas
empresas, fica claro que a ordenacdo e atribuigheestiios de lideranca é um passo
importante para o entendimento maior do lider sobees liderados e seu proprio
comportamento, para em um momento adequado eleguinslefinir os perfis de cada classe
de estilo de lideranca de maneira mais acertadsvyabs

Comentario sobre a classificacdo

A classificacdo é um processo dificil de realipais a definicdo das categorias muitas
vezes é realizada de maneira subjetiva, onde ésotdes sdo quem irdo definir os limites para

cada uma com base em sua experiéncia, opinidantimsato sobre a classe.

Neste trabalho houve uma ordenacdo dos lideraslofuecdo de suas maturidades,
com base na avaliacdo e comparacao entre elesetagdo aos dez critérios de desempenho,
para em seguida ser realizada uma atribuicdo dseste lideranca que deveriam ser
adotados pelo lider; para que os liderados pudessam o tempo, evoluir para niveis de
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maturidade maiores. Em um segundo momento, quendep®e da situacao, o lider precisa
verificar se 0os comportamentos dos liderados mugaeaquais os estilos que precisam ser
adotados. Nesse momento, a definicdo de perfief@eéncia ou padrdo, para cada estilo,
pode auxiliar no processo de alocar cada lideradam estilo mais indicado, ndo mais com
base apenas em uma ordem, mas no desempenho delass#acom relacdo aos critérios
avaliados.

A importancia de realizar a classificacédo é dewddato de que com o passar do tempo
os liderados podem amadurecer e se 0 gerente ecarsapenas a ordenacédo, sem avaliar um
perfil mais especifico e importante de ser aliade estilos, podera usar um estilo ineficaz. A
classificagcdo ira ajudar o gerente, consideranduedss de referéncia, a atribuir os liderados
as classes, podendo verificar sua mudanca paraspetn funcdo de um amadurecimento na
tarefa analisada, ou em funcdo de uma nova tarsém avaliada, que requeira também uma
representacao clara dos limites das classes desestin funcdo do desempenho dos liderados

nos critérios.

Lembra-se assim, o que Hersey & Blanchard (198@cam sobre sua abordagem, em
que os liderados irdo amadurecer seguindo de ueh Mils para um M4, e a cada nova tarefa,
dependendo dos requisitos necessarios, podem assifidado em um nivel diferente,
devendo novamente serem avaliados para ident#iclEasse adequada.

Observa-se com a classificacdo quais as classestitiess que realmente poderiam ser
utilizadas, isto €, ndo necessariamente um es8l¢gcBmpartilhar) ou E4 (delegar) sera o
adotado s6 porque os liderados foram ordenadosaieima decrescente. A definicdo dos
perfis para cada classe ajuda a, considerando udemaxdo, classificar os liderados em

funcdo do seu desempenho em critérios, que teréted para cada classe.
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7. CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principaislusdes resultantes do estudo

desenvolvido e sugestdes para trabalhos futuros.

7.1 Conclusoes

Na busca por se entender melhor como pode seretstata de forma coerente a
relacdo entre projetos, mais precisamente geralgeprojetos, e lideranga, algumas das
teorias de lideranca vem sendo estudadas nesserdaebspecifico, que possui caracteristicas

Unicas relacionadas a prazo, custo, qualidadeetivabjp ser alcancado.

Dentre as teorias tem-se a lideranga situacionals mspecificamente o modelo dos
autores Hersey e Blanchard (1986). Seu Modelo deranca Situacional permanece muito
popular entre os profissionais da area (Avery & rRy2002). Muitos gerentes aplicam o
modelo por considerarem facil de utilizar, devideua simplicidade e, em funcdo dessa

popularidade e aplicabilidade, foi escolhido néssa.

De maneira geral, a avaliagdo do nivel de matueidins liderados é um aspecto util de
ser medido, pois com isso tem-se umput importante para definicdo de um estilo de
lideranca. O estilo s6 € validado de fato pelogréidos, e um estilo eficiente é forte

contribuidor para o sucesso esperado pela orgauzac

Quando se considera o ambiente de projetos, asidads de identificacdo rdpida de
um estilo adequado, bem como a sua flexibilizagéaifas vezes em funcdo de uma nova
etapa ou tarefa, se faz extremamente necessaigndx do gerente de projetos rapidas

decisofes.

Mas se observa ainda lacunas sobre ferramentasasmaisdas que auxiliem os gerentes
a avaliar seus liderados para posteriormente defimiestilo. Ou seja, uma ferramenta mais

sistematizada para considerar aspectos subjethsogiados a lideranca, que sédo essenciais.

Neste trabalho de tese foi apresentada a proposiasirumento, que utiliza o método
PROMETHEE para ordenar os liderados em funcéo demaiuridade relacionada a critérios
que avaliam a maturidade no trabalho e psicolégied.instrumento permite ordenar os
liderados segundo nivel de maturidade, inclusiveéegmos de liderados em um mesmo nivel,

para em seguida, através da estatistica de sépesater realizada uma atribui¢cdo de estilo de
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lideranca a ser adotado pelo gerente de projet@ssAciacdo dos conceitos da area de apoio
a decisdo a liderancga situacional € uma contribuipédita deste trabalho.

A escolha do método é antes de mais nada uma quastéonforto e confianca por

parte do decisor que deseja utilizar a ferrameatapoio.

O estudo foi realizado em duas empresas, uma @euhha Hidro Elétrica, onde néo
apenas o0s gerentes, em seu papel de lider, responds avaliagcdes sobre seus funcionérios,
como estes também realizaram uma autoavaliacdm parificar as concordancias
relacionadas as avaliacdes. Ainda foram realizadabses de sensibilidade para confirmar a

robustez dos resultados.

A utilizacdo de um método multicritério permitiuegqos liderados fossem avaliados
segundo os diferentes critérios envolvidos no popjem funcédo inclusive da importancia
destes na deciséo final. O resultado desta aresiseturada é uma ordenagcdo mais coerente
dos liderados, em funcdo de seus resultados indiigdpara uma classificacdo nos niveis de

maturidade mais acertada.

O liderado L10 da empresa 1, por exemplo, seguoistas avaliacoes, sempre esteve
entre as ultimas posi¢cdes, sendo, contudo, umalideque realiza tarefas estratégicas, de
contato e negociacdo com os clientes. O lider desgaesa talvez ndo tenha deixado claro
seu nivel de envolvimento com as tarefas realizpdis liderados.

A ordenacdo sob as diferentes oticas, lider eddterpermite que a empresa, e seu
lider, considere a necessidade de reavaliarispuss estruturando melhor as atribuicées dos
funcionérios, qual tipo de apoio fornecer neste emim que garanta uma avaliacdo correta
do nivel de maturidade dos liderados, ou no pracksal de atribuicdo de estilo de lideranca,

observar as diferencas e fazer adequacoes.

O processo de atribuicdo de estilo de lideranca éndacil, por tratar de aspectos
comportamentais das pessoas, onde o lider as pedesentender que os liderados estdo em
um determinado nivel de maturidade, quando na derdatdo em outro. Visualiza-se assim
gue com o tempo, talvez haja a necessidade daligthde estilo ser realizada a partir de
uma classificacdo, de acordo com suas afinidadesacacteristicas comuns apresentadas

pelos liderados.
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Tal classificacéo foi realizada baseada nas avag|dos gerentes das empresas quanto
aos seus respectivos liderados, considerando ds ey referéncia determinados. Tal
classificacdo permite a atribuicdo dos lideradmsvas de uma representacao clara dos limites

das classes de estilos, em funcdo do desempenhidel@sios nos critérios.

A contribuicdo deste trabalho reside na busca @orat o processo de atribuicdo de
estilos de liderangca mais sistematizado, partindo astaliacdo do comportamento dos
liderados, aqueles que recebem a acao de lidedanljder. Viu-se a necessidade de utilizar
um método que permita ao gerente de projetos,ztalveada nova etapa, rever o nivel de
maturidade de seus liderados, seu nivel de evallMéas uma vez é importante explicitar
que neste trabalho ndo se buscou propor uma nam@aTae Lideranca, mas uma estrutura

que apoie o gestor na definicdo de um melhor estdler adotado em diferentes situacoes.

E importante entender a abordagem de Hersey e tBiesh¢1986) como um ponto de
partida para discutir a interacdo social entrederlie o liderado, e a no¢cdo de modificar o
comportamento do lider em funcéao dos atributodidesados.

7.2 Limitacdes e Sugestbes para futuros trabalhos

As aplicacdes mostraram as dificuldades existguaes definir estilos de liderancas a
serem adotados, em funcdo da subjetividade que skveonsiderada quando se aborda,
sobretudo, comportamentos das pessoas. Tal diidaldficou evidente quando da
comparacao das avaliagcdes segundo o gerente esdsgguindo seus liderados. Houve casos
de diferencas consideraveis.

Uma das etapas que apresenta maior dificuldadeuvanaglicacdo é a segunda, no
momento da avaliacdo dos liderados para definiivel mle maturidade de cada um. Neste
momento é importante o uso de um instrumento quelifze ao gerente realizar uma
avaliacdo eficiente dos liderados, que fornecaam®sl corretos e necessarios para posterior
uso do método PROMETHEE. Esta avaliacdo € impatquis € a partir dela que as outras
etapas sdo desenvolvidas, e caso ndo seja realileadaaneira correta os resultados de

atribuicoes de estilos podem ser comprometidos.

Dentre as limitagOes relacionadas a este trabalketaca-se a necessidade de se

acompanhar o processo de adocao e adaptacao ldadesideranca pelos lideres, e também
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da reavaliacdo dos liderados por estes lideres @gassar do tempo, para verificar um

possivel amadurecimento.

A partir dos resultados alcancados, tem-se umuim&nto que auxilia os gerentes de
projetos a definir os estilos de lideranca a semdotados, para com o passar do tempo, com
uma melhor compreenséo por parte desses gerentes saus liderados e suas tarefas, ser
possivel realizar uma classificagdo desses lidesradofuncdo de um perfil determinado.

Algumas recomendacdes de trabalhos futuros podersugeridas com o objetivo de
permitir continuidade ao presente trabalho, de &ran aprimora-lo. Indicam-se como

sugestdes de trabalho:

— O uso de métodos formais para o levantamento dogescritérios para a ponderacéo de
pesos no PROMETHEE.

— Aplicacdo de outros métodos para ordenacdo e fitagsio dos liderados, que

incorporem outras formas de avaliacdo com relagdgarametros exigidos.

E importante ressaltar que o instrumento proppstte ser utilizado para os outros
projetos, ou empresas, onde os lideres necessdequar seus estilos de lideranca a seus

liderados.
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Anexo

Formulario de Avaliacao do Nivel de Maturidade.

00 LI CO0 DO MAVEL OF MATURIDSDE OF TRARE LHO
Liderado 3ualiada: |Data: Tamfa:
Btz Moderads Baixz
Escalaz ] 7 B ] 4 3 2 1
Md M3 H2 M1
1. Bapencncia anteriorde  |Temexpenicnca apropriada aotrabalho N3a tem expeniéncia apropriads ao rabalho
trabalho g i fi ] 4 3 2 1
2. Conhedimenta do Poszui 05 conhadimentos profisionais necessaios Mo possui oz conhedmentos profedonais recessaios
trabalho g 7 i ] 4 3 2 1
3. Compreensao das Compreende perfetaments o que dewe ser feio Compreende pouco do que dewe ser &ito
exigéncias de trabalho g fi i ] 4 3 2 1
4. Capacidade de sobgdo  [Temeapacidade plena de resolugdo de problemas Tem pouca capacidade de resolugdo de problemas
de problemas 3 T fi 5 4 3 2 1
fi. Capacidade de assumir  |Temcapacidade de assumirresponsabilidades Tem pouca capacidade de azsumir responsabilidades
responzabilidades g 7 fi 4 4 3 2 1
Resutado da avaliagao:
LULLICAD DO NWEL DF MATURIDWOE PSICOLOGICS
Liderado 3ualiada: Data: [Tamta:
Btz Moderads Baixz
Escalaz ] 7 ‘ B ] ‘ 4 3 ‘ 2 1
Md M3 H2 M1
1. lizpozicao para aszumir (buita disposican Pouca disposican
responsabilidades g fi i ] 4 3 2 1
2. hitivagdo de reglizag@o  |Possui grande desejo de reglizacdo Possui pouco deszjo de redizacan
g 7 i ] 4 3 2 1
3. Bmpenho Emuitn dedicado Mao ze preocupa
g i fi ] 4 3 2 1
4. Aitnde no trabalho Reaqe bem 3 uma stuacio ineperada Mo reage auma stuacdn inesperada
g 7 fi ] 4 3 2 1
4. hicatia Temespinte empraendedor NS tem eapi rite empreendedor
g 7 fi ] 4 3 2 1

Resultada da avaliagae:
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APENDICES

APENDICE 1 — Questionarios com a escala tlf&ert de sete pontos aplicados junto
ao gerente

Parte 1: QUESTOES SOBRE O OBJETO DE ESTUDO

Funcionério avaliado: Idade:
Sexo: M ()F ()

Tempo de trabalho na empresa:
Tempo de trabalho na fungéo que exerce:
Breve descricdo da tarefa atual que realiza no projeto e que sera avaliada.
Tipos de atividade que geralmente realiza nos projetos:

~oooow

Questdes da pesquisa
Baseado em sua experiéncia de trabalho, marqueneraimelhor descreve o comportamento
de seu funcionario na tarefa realizada atualmemf@ ojeto.

Marque: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo em grandiep@ - Discordo em parte;
4 — Indiferente; 5 - Concordo em parte; 6 - Conoanuh grande parte; 7 - Concordo
totalmente.

1. Considerando as tarefas que o liderado realizairatinte no projeto, levando em conta tamk
tarefas similares ja realizadas em outros projeto®rganizacdes, ele pode ser considerado (
experiente.

z

em
omo

2. Considerando a participacéo anual do liderado regramas de qualificacdo, cursos e treiname
para obter o conhecimento necessario para realiwefa do projeto, ele pode ser considerado d
qualificado.

ntos
omo

3. O liderado possui o conhecimento necesséario pasm surjam problemas na execucéo da tgrefa,

relacionados talvez a mudanca de procedimentoatiaagdo, resolver o problema sozinho.

4. O liderado apresenta capacidade (conhecimentmbiidades) de se adaptar as mudancas
podem ocorrer nas tarefas, decorrentes de prajdaentes a serem realizados.

que

5. Considerando que o liderado pode participar dgefms diferentes e executar uma variedad
tarefas, ele demonstra interesse em conhecer cosndmt@lhes a tarefa que ira realizar, atravé
estudos, pesquisas, treinamentos, de maneiraaa emibs ou atrasos.

b de
5 de

6. O liderado é uma pessoa que deseja conhecerefastalo projeto no qual estd envolvido, d
detalhes, habilidades necessérias, além do quedkigido.

eus

7. Considerando que os projetos a serem executagitesmezes possuem o fator tempo para enfrega

como um aspecto associado a sucesso do mesmogdalépmlidade e custo, o liderado demon
comprometimento, ao executar a sua tarefa, em semoesultado ira influenciar o trabalho de ou
etapas, de outros colegas.

Stra
fras

8.0 liderado sempre demonstra interesse e seguramaagm situacdes em que surgem proble
com a tarefa que precisam ser resolvidos, anaisauacao e propor idéias de solugéo.

mas

9. Quando decisdes estdo sendo tomadas no projetentdfs as tarefas que precisam ser execu
(pessoas envolvidas, recursos a serem usados, Ergpmicio e término), o liderado consegue e
para outras pessoas suas principais dificuldadesle&lades na realizacdo da tarefa.

tadas
por

10. O liderado se mostra interessado em participgrdietos bem variados, o que pode implicar
realizar tarefas as vezes bem diferentes das habitu

em
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Parte 2: CARACTERIZACAO DA EMPRESA
1. Qual a razédo social da empresa?
2. H& quanto tempo estd no mercado?
3. Ela pode ser considerada como uma empresa de:
( ) Pequeno porte
( ) Médio porte
( ) Grande porte
Quantos funcionarios a empresa possui?
Deste total, quantos estdo engajados nas atividiedesojetos?
Algum funcionério trabalha em mais de um projetar@smo tempo? Em caso afirmativo,
com que frequéncia?
6.1 Tal funcionario reporta-se a lideres difereeteduncéo de cada projeto?

ook

Parte 3: PERFIL DO LIDER

1. Sexo:M()F ()

2. Qual seu nivel de escolaridade?
( ) Segundo grau completo
() Superior incompleto. Especificar o curso:
() Superior completo. Especificar o curso:
( ) Especializacdo. Especificar o curso:
( ) Mestrado. Especificar o curso:
( ) Doutorado. Especificar o curso:

Qual sua idade?

Ha quanto tempo vocé esta na empresa?
Qual cargo vocé ocupa na empresa?

Ha quanto tempo vocé esta neste cargo?

o0kw
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APENDICE 2 — Questionéarios a escala tipikert de sete pontos aplicado junto aos
liderados

Parte 1: QUESTOES SOBRE O OBJETO DE ESTUDO
Marque o numero que melhor descreve a sua conaadan discordancia ao considerar a
tarefa realizada atualmente no projeto.

Marque: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo em grandeepe8 - Discordo em parte; 4 —
Indiferente; 5 - Concordo em parte; 6 - Concordageamde parte; 7 - Concordo totalmente.

1. Considerando a tarefa que vocé realiza atualmamtprojeto, e também tarefas ja realizadasLem
outros projetos ou organizacdes, vocé acredita mpoe ser considerado como um funciongrio
experiente.

2. Considerando sua participacdo anual em cursogrgmmas de qualificacdo e treinamentos lara
aumentar seu conhecimento para realizar a tarafeé pode ser considerado um funciongrio
qualificado.

3. Vocé possui 0 conhecimento necessario para em dasproblemas na execucdo da tarpfa,
relacionados talvez a mudanca de procedimentoatiaagdo, resolver o problema sozinho.

4. Vocé acredita ter os conhecimentos e habilidadesssarios para se adaptar as mudancas que podem
ocorrer nas tarefas, resultantes de projetos diesea serem realizados.

5. Considerando sua possivel participacdo em peofiferentes, o que leva a executar uma varieflade
de tarefas, vocé se interessa em conhecer condetaibes a tarefa que ira realizar, através delestu
pesquisas, treinamentos, de maneira a evitar eorafrasos.

6. Vocé deseja conhecer as tarefas do projeto nb epta envolvido, seus detalhes, habilidades
necessarias, além do que Ihe é exigido pelo searisup

7. Considerando que o sucesso dos projetos muires wstd associado ao fator tempo para concluséo,
além da qualidade e custo, vocé acredita ser congiito ao executar a sua tarefa, se preocupando em
como seu trabalho ira influenciar outras etapastaialho de outros colegas.

8. Vocé possui interesse e seguranga para, em sitiapdejue surgem problemas com a tarefalque
precisam ser resolvidos, analisar a situa¢do eopidgias de solucgéo.

9. Quando as decisfes sobre as tarefas, pessoasiéaypiecursos a serem usados, datas para inlcio e
término estdo sendo definidos, vocé consegue egpoat as pessoas envolvidas suas princlpais
dificuldades e habilidades na realizacdo da tarefa.

10. Vocé tem interesse em participar de projetos dasapara realizar tarefas diferentes das |que
geralmente realiza.

Parte 2: PERFIL DO LIDERADO

a. Nome do funcionario: Idade:

b. Sexo:M( )F ()

c. Qual seu nivel de escolaridade?
( ) Segundo grau completo. Especificar o curso:
() Superior incompleto. Especificar o curso:
() Superior completo. Especificar o curso:
( ) Especializacdo. Especificar o curso:
( ) Mestrado. Especificar o curso:
( ) Doutorado. Especificar o curso:

d. Tempo de trabalho na empresa
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e. Tempo de trabalho na funcdo que exerce:
f. Breve descricdo da tarefa atual que realiza neforej que sera avaliada.
g. Tipos de atividade que geralmente realiza nos fa®je
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APENDICE 3 - célculo realizado em planilha eletrénica particapdo numérica. Exemplo
do critérioExperiéncia no Trabalhasegundo o gerente da empresa de T.I.

Critério (C1): “Exp.Trab.”
Peso do critério (pi): 0,15
P(a)-P(b)
Alternativas| Al A2 A3 | Ad A5 A6 A7 A8 A9 A10
Al 0,00| 0,000 2,04 100 100 100 1,0 1/00 100 1,00
A2 0,00| 0,000 200 100 100 100 1,0 1/00 OO 1,00
A3 -2,00| -2,00f 0,00 -100 -1,00 -1,00 -1,p0 -1J00 01,0-1,00
Ad -1,00 | -1,00{f 1,00f 0,00 0,00 o000 000 000 0,00 0,00
A5 -1,00 | -1,00f 1,00f 0,00 0,00 O0O0p 040 000 0,00 0,00
A6 -1,00 | -1,00f 1,00f 0,000 0,00 O 0Q0 O00 0,00 0,00
A7 -1,00 | -1,00f 1,00f 0,000 0,00 o00Q 0,00 O0O,00 0,00 0,90
A8 -1,00 | -1,00{f 1,00f 0,00 0,00 o000 000 000 0,00 0,00
A9 -1,00 | -1,00f 1,00f 0,00 0,00 O0O0p 040 000 0,00 0,00
A10 -1,00 | -1,00f 1,00f 0,000 0,00 O 0Q0 O0O00 0,00 0,00
Célculo do F(a,b)
Alternativas| Al A2 A3 | Ad A5 A6 A7 A8 | A9 Al0
Al 0,00| 0,000 100 100 100 100 1,00 1j00 100 ,00
A2 0,00| 0,000 100 100 100 1,00 1,0 1/00 100 1,00
A3 0,00| 0,000 0,00 0,00 0,00 0,00 OO 000 @00 ¢,00
Ad 0,00| 0,000 100 000 000 0,00 OO 000 @00 (I),OO
A5 0,00| 0,000 100 0,00 000 0,00 O0O,pO 0Jj00 @00 (I),OO
A6 0,00| 0,000 109 0,00 000 0,00 O0O,pO 000 @00 ti),OO
A7 0,00| 0,000 104 0,00 0,00 0,00 O0,pO 0/00 (@00 ti),OO
A8 0,00| 0,000 100 000 000 0,00 OO 000 @00 (I),OO
A9 0,00| 0,000 100 0,00 000 0,00 OO 0Jj00 @00 (I),OO
A10 0,00/ 0,00 1,0d 000 000 000 o0po o0loo doo ¢,00
n(a,b) = 1/PEp;F(a,b)
Alternativas| Al A2 A3 | A A5 | A6 A7 | A8 | A9 A10
Al| 000| 000 0,13 0,1% 015 0315 O[5 0§15 015 @15
A2 | 0,00 O,00f 014 0,1 0,15 0,5 0,15 0Jj15 (@15 (I),15
A3 | 0,00 0,00f 0,04 0,00 000 0,00 OO 0j00 @00 ,00
A4| 0,00 0,00f 0,14 0,00 0,00 0,00 OO 000 @00 1),00
A5 | 0,00 0,00f 0,14 0,00 0,00 0,00 0O,pO 000 @00 1),00
A6 | 0,00 0,00f 0,14 0,00 0,00 0,00 O,pO 000 (@00 ,00
A7 | 0,00 0,00f 0,14 0,00 0,00 0,00 O,pO 0j00 (@00 (I),OO
A8 | 0,00| 000 019 000 0,00 000 0p0o 0[o0o 0,00 ¢,00
A9 | 0,00 O,00f 0,1 0,00 0,00 0,00 0,0 0Jooo,00| 0,00
A10| 0,00( 0,00f 0,13 0,00 0,00 0,00 OO 0J000,00] 0,00

Fonte: a autora, 2009

160



