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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA

Este estudo contribuiu para o avanco do conhecimento nas abordagens sobre lideranca e a
Gestdo do Conhecimento (GC) por meio da revisdo sistemética da literatura, ao explorar a
relacdo entre esses temas e ao identificar as caracteristicas essenciais do lider necessarias para
a perenizacao do Compartilhamento do Conhecimento (CC). A pesquisa destaca a integracdo
de processos metodoldgicos que envolvem andlises qualitativas e quantitativas, o que permitiu
a formulacgdo do perfil de lideranga em uma area pouco explorada, especificamente no tocante
as perspectivas de lideres e liderados atuantes no chao de fabrica da inddstria automotiva. Essa
investigacdo mapeia de maneira significativa as caracteristicas do lider que impactam no CC.

As implicagOes préticas sdo substanciais ao direcionar a alta dire¢do e as areas de Recursos
Humanos (RH) quanto as competéncias essenciais dos lideres, desde o processo de
recrutamento e selecéo, passando pela capacitacdo de equipes, até a retencdo de talentos. Foram
utilizados trés questionarios construidos a partir de surveys presentes na literatura, cujos
resultados auxiliardo no ajuste dos processos da rotina organizacional e nas avaliagdes dos
lideres, realizadas tanto por eles mesmo quanto por suas equipes. Esse trabalho promove uma
mudanga comportamental que refletird no aumento da produtividade e na melhoria da eficécia

operacional.

POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH

This study contributed to the advancement of knowledge in the approaches to leadership and
Knowledge Management (KM) through a systematic review of the literature, by exploring the
relationship between these themes and by identifying the essential characteristics of the leader
that allow for the perpetuation of Knowledge Sharing. Knowledge (CC). The research
highlights the integration of methodological processes that involve qualitative and quantitative
analyses, which allowed the formulation of the leadership profile in a little explored area,
specifically regarding the perspectives of leaders and leaders working on the factory floor of
the automotive industry. This investigation significantly maps the leader characteristics that

impact CC.



The practical implications are substantial when directing senior management and Human
Resources (HR) areas regarding the essential competencies of leaders, from the recruitment and
selection process, through team training, to talent retention. Three questionnaires constructed
from research presented in the literature were used, the results of which helped to adjust
organizational routine processes and evaluate leaders, carried out both by themselves and their
teams. This work promotes behavioral change that will result in increased productivity and

improved operational effectiveness.
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RESUMO

Diante do destaque do setor automotivo na participacdo do PIB mundial, com participacéo de
22% no Brasil, esta pesquisa buscou verificar a conexdo da teoria com a pratica industrial, por
meio da identificacdo de questbes presentes na producdo cientifica internacional, quanto as
competéncias necessarias ao lider para o Compartilhamento do Conhecimento (CC). Foram
construidos trés questionarios, validados por 60 especialistas. Em seguida, um pré-teste foi
realizado para andlise das questdes contidas nos questionarios, cujas consisténcias foram
avaliadas por meio do célculo do alfa de Cronbach e de Andlise Fatorial Exploratdria. Na
sequéncia, os instrumentos foram aplicados em uma amostra de 393 operadores e 18 lideres
imediatos de duas empresas automotivas da Regido Sul Fluminense. Como resultado, ficou
evidenciada a existéncia de interacbes tedrico-praticas entre a lideranca e a Gestdo do
Conhecimento (GC) assim como, foi possivel identificar as caracteristicas necessarias ao lider
e seu impacto no CC. Com base nos achados, foi estabelecido o perfil do lider e apresentadas
implicacdes praticas para ado¢do de medidas organizacionais que auxiliam na perenizacéo do
CC, envolvendo treinamentos para o desenvolvimento das caracteristicas dos lideres a fim de
que as competéncias necessarias para evolucdo deste processo sejam utilizadas. Além disso,
esse perfil serve como base de suporte nos processos de Recrutamento e Selecdo de futuros
lideres realizando um alinhamento prévio dos comportamentos dos candidatos com as
expectativas de desempenho das empresas. De fato, ha trabalhos que estudam os mesmos
constructos aqui considerados, contudo, uma analise integrada dos temas foi pouco explorada
e ndo foram encontrados instrumentos especificos que relacionassem os temas envolvidos nesta
pesquisa, principalmente sob a perspectiva de lideres e seus liderados, que atuem diretamente

no chao de fabrica do setor automotivo.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga; Caracteristicas e Competéncias do Lider; Gestdo do
Conhecimento; Compartilhamento do Conhecimento; Industria Automotiva.



ABSTRACT

Given the importance of the automotive sector in the share of global Gross Domestic Product
(GDP), representing 22% in Brazil, the purpose of this research is to verify how the connection
of theory with industrial practice occurs, through the identification of issues present in
international scientific production, regarding competencies allow the leader to Knowledge
Sharing (KS). From this, three questionnaires were constructed, validated by 60 experts. Next,
a pre-test was carried out to analyze the questions contained in the questionnaires, whose
consistencies were assessed by calculating Cronbach's alpha and exploratory factor analysis.
Subsequently, the instruments were applied to a sample of 393 operators and 18 immediate
leaders from two automotive companies in the South of Rio de Janeiro. As a result, the existence
of theoretical-practical interactions between leadership and Knowledge Management (KM) was
evident, as well as it was possible to identify the characteristics of the leader and their impact
on the KM. Based on the results, the leader's profile was established and practical implications
were proposed for the adoption of organizational measures that perpetuate the KM, involving
training to develop the characteristics of leaders so that the skills for the evolution of this
process are used. Furthermore, this profile serves as a support base in the Recruitment and
Selection processes of future leaders, carrying out a prior alignment of candidates’ behaviors
with the companies’ performance expectations. In fact, there are studies about the same
constructs here. However, an integrated analysis of the themes was little explored, and no
specific instruments were found that related the themes involved in this research, mainly from
the perspective of leaders and their employees, who act directly in the factory floor of the

automotive sector.

KEYWORDS: Leadership; Leader Characteristics and Competencies; Knowledge
Management; Knowledge Sharing; Automotive industry.
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1 INTRODUCAO
Nesse capitulo, sdo descritas as considera¢@es iniciais do trabalho, a justificativa, o
problema de pesquisa, as delimitacdes, as etapas fundamentais, a estrutura do trabalho e os

aspectos gerais do tema de estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As mudancas globais ocasionadas pela pandemia da COVID 19 apresentaram efeitos na
economia, politica e na sociedade provocando transformacdes nas pessoas e nos negocios
(Carrera Rivera et al., 2023). Tais alteragdes resultaram em reformas nos mercados nacional e
internacional, afetando os investimentos e ajustando as normas industriais, 0 que aumentou a
competitividade em varios setores trazendo mudancas na forma de atuacdo dos profissionais
(WEF, 2021).

Como consequéncia, as empresas vivenciaram uma reestruturacdo brusca nas atividades
de rotina diante do surgimento de diferentes formas de trabalho, como o trabalho remoto, que
se tornou abrangente com o objetivo de melhorar e manter a eficiéncia da producdo. A industria
persistiu no desafio de adotar tais solugdes a fim de permitir a continuidade das atividades,
incluindo vantagens de produtividade com a utilizacao de tecnologias de comunicacao e gestéo
de desempenho (Hakkak et al., 2021).

No contexto atual, o setor automotivo, que possui uma importancia histérica no Brasil
devido ao seu impacto na economia, nas relacdes de trabalho, na organizacdo da producéo e na
forte influéncia em outros setores, também foi afetado. No entanto, ao longo do tempo, este
setor demonstrou uma rapida recuperagdo por meio de estratégias de expansao em mercados
adjacentes, adequacdo das politicas de crédito e reducdo de impostos, além do surgimento de
novas tecnologias de automac&o, mobilidade inteligente e eletrificagdo na indUstria automotiva
(Coykendall; Hardin; Morehouse, 2024).

Cabe destacar que a inddstria automotiva brasileira exerce um efeito significativo na
economia do pais, por apesentar uma ampla cadeia produtiva responsavel por 4% do Produto
Interno Bruto (PIB) total e 22% do PIB Industrial, ocupando atualmente o 9° lugar no ranking
de producdo mundial e 7° no mercado interno de fabricacdo de carros e veiculos comerciais.
Tal representacéo gerou, em 2022, um percentual de vendas de 29% em relagéo ao 1° semestre
e 13,5% em comparagdo ao mesmo periodo de 2021, 5,4% no aumento da producdo e o
crescimento de 27,8% nas exportacdes (ANFAVEA, 2023).
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O setor emprega em torno de 1,2 milhdo de pessoas e gera R$ 38,8 bilhdes de tributos
diretos sobre veiculos por ano. Para 2023, diante dos efeitos pds-pandemia e da falta de
semicondutores, a previsao seria um aumento de 2,2% de producdo (OICA; ANFAVEA, 2023)
e, dessa forma, a industria automotiva se baseia em manter uma produtividade que garanta as
metas estabelecidas frente a concorréncia acirrada.

Neste cenario, Motsi et al. (2024) e Farhan (2024) defendem que, devido a essa nova
condicdo, o procedimento do lider precisa se adequar a novos padrdes, por meio da ampliacao
de suas habilidades e da consolidacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) para melhoria do
desempenho. Assim, os ativos intangiveis exercem funcGes mediadoras no desempenho da
organizacao pela lideranga, ja que o capital intelectual tem sido importante ao desenvolver os
individuos e distingui-los competitivamente (Yasin, Yang, Atif, 2023; Alrowwad, Abualoush
e Masa'deh, 2020).

De acordo com Muniz JR. et al. (2024), Ribeiro et al. (2022) e Ben et al. (2019), os lideres
tém forte poder de influéncia na GC, de forma especifica no processo do CC, ao partilharem o
que sabem e pela aplicacdo pratica, na rotina diaria, de suas potencialidades. Ahsan, Haiwei,
Guang, (2024), Lee, Kim e Yun (2018) e Sharifkhani, Khazaei Pool e Asian (2016) defendem
0 mesmo pensamento ao concordarem que as percepcdes estratégicas dos lideres visam alcancar
0s objetivos. Isto é, os lideres precisam tomar decisdes baseadas em informacdes efetivas
geradas por dados concretos, e ndo somente na experiéncia, fato estabelecido na dindmica do
CC.

De maneira complementar, os gestores reconhecem a relevancia da socializacdo com o0s
operadores, o que facilita um contexto favoravel para o CC ao relacionar as acdes de aumento
de produtividade com as melhores praticas de gerenciamento das operacfes (Gama; Bonamigo,
2024). Tais aspectos derivam dos principios da producdo enxuta (Lean Manufacturing), que
destacam o papel critico dos trabalhadores da linha de frente, os quais estdo diretamente
envolvidos no processo de producéo e geralmente tém os melhores insights sobre os processos
e a identificacéo de intercorréncias.

Ao inverter a piramide hierarquica tradicional, as organizagdes Lean priorizam a
capacitacdo e a experiéncia desses operadores, garantindo que suas ideias e feedback sejam
valorizados e postos em pratica. Em uma estrutura de pirdmide invertida, os lideres atuam mais
como facilitadores e mentores, apoiando suas equipes com ferramentas, treinamento e
promovendo uma abordagem efetiva para a resolugéo de problemas, onde as decisfes sdo
tomadas de forma colaborativa e com base em informacdes em tempo real provenientes da area
de producéo (LEI, 2024; Yahya et al., 2023).
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Segundo Yin et al. (2024), conceitos como lideranca horizontal, compartilhada e
distribuida, retratam a acéo ativa dos operadores e resultam na influéncia positiva no CC. Essa
abordagem ajuda a aproveitar o conhecimento coletivo da forca de trabalho, promovendo uma
cultura de melhoria continua e, em ultima analise, resultados diferenciados com a entrega de
maior valor aos clientes.

Portanto, as empresas ndo se ajustam apenas a crescente complexidade do ambiente
modificando processos, estruturas, rotinas e regras empresariais. Ha também uma mudanca de
paradigma pela aprendizagem continua que pode criar resiliéncia empresarial uma vez que 0s
membros das organizagcdes que aprendem sdo continuamente capazes de criar mudangas de
pensamento, de modo a estimular a inovagdo e melhorar o desempenho (Nawaz, 2023; Pudjiarti,
Priagung Hutomo, 2020).

A determinacdo do perfil da lideranca se evidencia a vista das transformacdes ocorridas
nas organizagoes e do seu processo de compartilhamento, o que implica de maneira direta o
resultado dos desempenhos nos diversos sistemas produtivos e promove a permanéncia das
empresas no mercado (khan et al., 2023; Ansorge, 2014). Mudancas estratégicas sdo necessarias
nesse cenario e, para tanto, as instituicdes sdo incentivadas a detectar aptiddes e processos, de

modo a desenvolvé-los eficientemente.

1.1 JUSTIFICATIVAS E QUESTAO DE PESQUISA

Diante do exposto, a pesquisa se justifica pela necessidade de compreender como o
conjunto de percepcBes das equipes e seus lideres, relacionados as atividades e a organizacéo,
influenciam no CC uma vez que 0 mesmo impacta diretamente no desempenho.

A fim de justificar a pesquisa, realizou-se, inicialmente, uma revisdo sistematica da
literatura nas bases de dados de forma a buscar elementos gerais da relagdo da lideranca e da
GC. Na sequéncia, conforme ilustrado na Figura 1, foram realizadas analises mais especificas
e detalhadas de aspectos relativos ao lider e qualquer vinculo deste com o CC onde as
atualizagdes das referéncias foram subdivididas, levando em conta os diferentes periodos da
pesquisa e as publica¢bes dos resultados parciais em artigos apresentados em congressos e

submetidos em periddico internacional.
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Figura 1: Esquema para anélise do tema da Pesquisa

Lideranca B s o Gestdo do Conhecimento (GC)

12 Etapa

Compartilhamento do

Caracteristicas do lider Conhecimento (CC)

22 Etapa

3% e 42 Etapas - Atualizagdo do
Referencial Teoérico

Fonte: Elaborada pela autora

Assim, na 1% Etapa, as palavras-chave “Knowledge Management”, “Leadership”,
“Leadership Styles”, “Competences” e “Skills” foram inseridas nas bases de dados Web of
Science e Scielo (de 1996 a 2018). Para os critérios de busca, foram utilizados os seguintes
filtros: tipo de documento (Article and Review); categorias (Management, Business,
Engineering Industrial and Engineering Manufacturing); indices das citacbes (Science and
Social Sciences), com a finalidade de se obter o nimero de publicac¢des, pela busca em titulos,
resumos e palavras-chave de artigos.

Foram lidos em seus titulos e resumos 152 artigos, sendo 32 deles selecionados por meio
da combinacdo das palavras-chave. Desta forma, foi possivel fazer uma consolidacdo destes
resultados, conforme descrito no Apéndice A, com as classificacGes associadas a: autor/ano,
titulo, objetivo, método, limitagdes e sugestdes de trabalhos futuros.

A Figura 2 mostra que mais da metade deles tratavam os temas de GC e Lideranca de

forma especifica, sendo que 42% deles abordaram as relacdes entre Lideranca e GC.

Figura 2: Percentual de Artigos por Area de Pesquisa

TEMAS ABORDADOS

= INOVACAO

4%
"- = EFEITOS DA LIDERANCA EM GC
ESTILOS DE LIDERANGA, CG E ESTRATEGIA
17%
\ 8% GC E EFICACIA ORGANIZACIONAL

= GCE LIDERANCA

= EDUCACAQ

= CULTURA ORGANIZACIONAL

Fonte: Web of Science®
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A partir da leitura completa dos artigos selecionados, foi possivel realizar um exame mais
aprofundado dos constructos envolvidos, que permitiu a identificacdo de lacunas de pesquisa,
0 que mostra a relevancia do tema.

A 22 Etapa compreendeu a busca na base de dados Web of Science das palavras-chave
“Knowledge Management” e “Leader”, no periodo de 20 anos (1999 a 2019), o que resultou
em 377 artigos, dentre os quais, sob 0s mesmos critérios de filtros j& citados, 193 artigos foram
lidos em seus titulos e resumos.

Desde 2010, observa-se um aumento no numero de publicacdes, demonstrando a
relevancia do tema em questdo em diversas areas de conhecimento, conforme ilustrado na

Figura 3.

Figura 3: Quantidade de Artigos por Area
Dby | 50 mpgrin i 0 TP Tageaiee ™, mong 1D Esnncigh Kharong

[ 17 =

-

Fonte: Web of Science®

Na Figura 3, que as cinco primeiras categorias (Gestdo, InformacGes Cientificas,
Negocios, Psicologia Aplicada e RelagBes Industriais) apresentam os temas abordados nesta
tese como principais areas de conhecimento e, portanto, apontam para uma possivel
combinacdo entre os constructos. A consolidacao das caracteristicas do lider presentes nas bases
de dados, resultaram na formacéo das categorias descritas no Quadro 1 e, como consequéncia
do desenvolvimento da pesquisa por meio de analise bibliografica dos artigos selecionados, foi

desenvolvido e publicado o artigo Souza et al. (2020).
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Quadro 1: Categorias presentes nos artigos analisados

CATEGORIAS

AUTORES/ANO

ATITUDES / VALORES

Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce (2010); Sun (2010); Fujihara
(2010); Rai (2011); Donate e Guadamillas (2011)

AUTOCONHECIMENTO

Hannay, Jaafar e Earl (2013); Wee e Chua (2013)

CAPACIDADE DE
APRENDER

Yeh, Lai e Ho (2006); Vargas (2008); Santos e Amato Neto (2008); Rai
(2011); Magnier-Watanabe, Benton e Senoo (2011); Birasnav,
Rangnekar e Dalpati (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Wee e
Chua (2013); Birasnav (2014)

CAPACIDADE DE

Vroom e Jago (1974); Santos e Amato Neto (2008); Fujihara (2010);

DELEGAR Wee e Chua (2013); Zhang e Zhang (2014); Birasnav (2014)
CAPACIDADE DE

RESOLVER Birasnav (2014)

PROBLEMAS

CAPACIDADE DE
TOMAR DECISOES

Santos e Amato Neto (2008); Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce
(2010); Zhang e Zhang (2014)

CONFIANCA /
CREDIBILIDADE

Yeh, Lai e Ho (2006); Fujihara (2010); Rai (2011); Handzic (2011);
Wee e Chua (2013);

COMUNICACAO /
FEEDBACK

Kickul e Neuman, (2000); Vargas (2008); Santos e Amato Neto (2008);
De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld, (2010); Birasnav, Rangnekar e
Dalpati (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Birasnav (2014);
Donate e Pablo (2015)

CRIATIVIDADE /

Connelly et al. (2000); Uhl-Bien, Marion e Mckelvey, (2007); Vargas
(2008); Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce (2010); Magnier-Watanabe,
Benton e Senoo (2011); Donate e Guadamillas (2011) Hannay, Jaafar

INOVAGAG e Earl (2013); Wee e Chua (2013); Gupta e Singh (2014); Donate e
Pablo (2015)

EMPATIA/ Fujihara (2010); Rai (2011); Handzic (2011); Merat e Bo (2012);

COOPERACAO Birasnav (2014)

FLEXIBILIDADE

Kickul e Neuman, (2000); De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld,
(2010); Handzic (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013);

INICIATIVA Sun (2010); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Donate e Pablo (2015)
3 Connelly et al. (2000); Fujihara (2010); Magnier-Watanabe, Benton e
MOTIVACAO Senoo (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Donate e Pablo (2015);

Gamba e Zapata (2015)

RELACIONAMENTO

Deluga, (1994); Santos e Amato Neto (2008); Wee e Chua (2013);

INTERPESSOAL
RESILIENCIA Uhl-Bien, Marion e Mckelvey, (2007); Fujihara (2010); Hannay,
Jaafar e Earl (2013); Gupta e Singh (2014); Donate e Pablo (2015)
; Santos e Amato Neto (2008); Vargas (2008); Donate e Guadamillas
RESPONSAVEL (2011); Handzic (2011);
SEGURANGCA Fujihara (2010)

SER EXEMPLO

Donate e Guadamillas (2011); Xue, Bradley e Liang (2011);
Paliszkiewicz, Gotuchowski e Koohang (2015); Gamba e Zapata
(2015)

TRABALHO EM
EQUIPE

Vargas (2008); Santos e Amato Neto (2008); Pedraja-Rejas e
Rodriguez-Ponce (2010); Fujihara (2010); Magnier-Watanabe, Benton
e Senoo (2011); Wee e Chua (2013); Lopez (2014); Bavik, Tang, Shao
e Lam (2018)
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ESTILOS DE LIDERANCA

CARISMA Hannay, Jaafar e Earl (2013); Gamba e Zapata (2015)
COACHING Santos e Amato Neto (2008)
CULTURA Rai (2011); Birasnav, Rangnekar e Dalpati (2011); Donate e

ORGANIZACIONAL

Guadamillas (2011)

| ESTIMULA A

RESPONSABILIDADE

Handzic (2011)

ESTIMULA MUDANCA

Fujihara (2010); Hannay, Jaafar e Earl (2013)

ESTIMULO A
PARTICIPACAO NA
TOMADA DE DECISAO
E A AUTONOMIA

Vroom e Jago (1974); Yeh, Lai e Ho (2006); Pedraja-Rejas e
Rodriguez-Ponce (2010); Santos e Amato Neto (2008); Fujihara
(2010); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Wee e Chua (2013); Zhang e
Zhang (2014)

ESTIMULO AS
PRATICAS DE GC

Vroom e Jago (1974); Sun (2010); Donate e Guadamillas (2011);
Merat e Bo (2013); Wee e Chua (2013); Lépez (2014); Shamim, Cang
e Yu (2017); Choi, Kim e Yun (2018)

ESTRATEGIA

Vroom e Jago (1974); Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce (2010);
Santos e Amato Neto (2008); Handzic (2011)

| FOCO NAS PESSOAS

Rai (2011)

FOCO NOS
RESULTADO

Santos e Amato Neto (2008); Fujihara (2010); Magnier-Watanabe,
Benton e Senoo (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Birasnav
(2014); Lakshman, (2014); Yahiaoui, Chebbi e Weber, (2016)

GESTAO DE RISCO

Santos e Amato Neto (2008)

[ INCENTIVAR A _
| INovACAO Donate e Guadamillas (2011)
INCERTIVO Yeh, Lai e Ho (2006); Donate e Pablo (2015); Gamba e Zapata (2015)

[ PADRONIZACAO

Sun (2010)

| RECURSOS
| TECNOLOGICOS

Vargas (2008)

TRANSACIONAL

Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce (2010); Donate e Guadamillas
(2011); Hamstra, Van Yperen, Wisse e Sassenberg (2014); Gamba e
Zapata (2015); Donate e Pablo (2015); Millar, Chen e Waller, (2017)

TRANSFORMACIONAL

Pedraja-Rejas e Rodriguez-Ponce (2010); Birasnav (2014); Hamstra,
Van Yperen, Wisse e Sassenberg (2014); Donate e Pablo (2015);
Gamba e Zapata (2015); Millar, Chen e Waller, (2017)

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Yeh, Lai e Ho (2006); Santos e Amato Neto (2008); Fujihara (2010);
Handzic (2011); Donate e Guadamillas (2011); Birasnav (2014);
Yahiaoui, Chebbi e Weber, (2016); Lakshman, (2014)

Fonte: Souza et al. (2020, p. 8).

A 3?2 etapa consistiu na atualizagdo da revisdo da literatura, para que publicagcdes mais

recentes fossem contempladas. Assim, para o ano de 2023, com uma pesquisa mais ampla,

conforme descrito na Tabela 1, foram encontrados 575 artigos, que tiveram seus titulos e

resumos lidos, o que resultou em 389 artigos de interesse que foram lidos na integra
(APENDICE B).
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Tabela 1: CombinacGes de palavras-chave

Total de
Palavras chaves pesquisadas Base de Dados | artigos
lidos
knowledge management x leader*skill or
leader*abilit* or leader*capacit™ or Scopus 62
leader*competenc*
knowledge management x leader*skill or
leader*abilit* or leader*capacit* or Web of Science | 7
leader*competenc*
- L T
knowledge sharing x leader*skill or leader*abilit Scopus o5

or leader*capacit* or leader*competenc*

knowledge sharing x leader*skill or leader*abilit*
or leader*capacit* or leader*competenc*

Web of Science 10

knowledge management x automotive industry Scopus 284
knowledge management x automotive industry Web of Science | 105
knowledge sharing x automotive industry Scopus 55
knowledge sharing x automotive industry Web of Science | 27

Fonte: Elaborada pela autora

A 42 etapa foi realizada utilizando os critérios de refinamento e as palavras-chave da
etapa anterior. No entanto, a abrangéncia se limitou apenas ao periodo de 2020 a 2024 para a
atualizacdo da revisdo da literatura. Dessa forma, foram encontrados 588 artigos, cujos titulos
e resumos analisados resultaram em 200 mais citados relevantes, sendo destes 21 artigos
selecionados para contribuir nas discussbes e serem incorporados ao Quadro anterior

apresentado no Apéndice B.

Como desfecho das quatro etapas da pesquisa bibliografica, oportunidades de estudos
foram evidenciadas pelas pesquisas anteriores e, a partir disso, identificou-se lacunas as quais
esse estudo pretende preencher:

» Necessidade de apuragdo continua da lideranga em diferentes niveis na empresa
(Moreno; Cavazotte; Dutra; 2020; Chang et al., 2020; Sun; Anderson, 2012;
Hannah; Lester, 2009; Yukl, 2009).

» Necessidade de estudos da relagdo entre lideranca (Imam, 2021) e GC na industria
(Hakkak, et al., 2021) e suas praticas de gestdo (Trentin, 2023; Donate; Pablo,
2015; Rotaru; Borza, 2014), além de examinar como a lideranca impacta no GC
(Muniz JR. et al., 2024, 2020; Analoui, Doloriert, Sambrook, 2012) e conhecer
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seus principais facilitadores (Yeh; Lai; Ho, 2006), nas inddstrias (Donate;
Guadamillas, 2011) e nas grandes e médias empresas (Wee; Chua, 2013,
Jayasingam et al. 2010).

= Auséncia de compreensdo dos papéis e responsabilidades dos envolvidos para a
implementacdo bem-sucedida e o desenvolvimento estratégico da GC (Rodrigues;
Pereira; Martins, 2023, Kim; Park, 2020) e especificamente do CC (Imam;
Zaheer, 2021), baseado em equipes que favorecem o surgimento de canais de
aprendizagem, estimuladas por meio da transformacéo de gerentes operacionais
em lideres de conhecimento (Nurhidayati; Zaenuri, 2023; Wee; Chua, 2013
Fujihara, 2010; Yeh; Lai; Ho, 2006).

= Rodrigues; Pereira; Martins (2023); Birasnav (2014); Donate e Pablo (2015);
Donate e Guadamillas (2011) e Lee et al. (2010) afirmaram que ha poucas
pesquisas praticas que apresentem a relacdo da lideranca e do CC nas empresas e
em suas praticas administrativas.

= Gfrerer, et al. (2021), Subhakaran et al. (2020), Fioravanti e Macau (2017) e
Miyamoto (2012) indicaram pesquisas que analisem a percepcao dos empregados,
ou seja, a identificagéo das principais influéncias ou expectativas no CC (Gamba;
Zapata, 2015) e sua relagdo com a lideranca (Moreno; Cavazotte; Dutra; 2020;
Zumitzavan, 2014; Jayasingam et al., 2010; Ansari; Jantan, 2010).

= Ahsan, Haiwei, Guang, (2024) e Lee, Gillespie e Wearing (2010) apontaram a
importancia em ampliar a gama de comportamentos da lideranca e de analisar
como a equipe pode ser desenvolvida com foco no CC e no aprofundamento da
compreensdo sobre os resultados (Chowdhury et al., 2023; Cavaliere; Lombardi;
Giustiniano, 2015; Wang et al. 2014). Dessa maneira, as caracteristicas essenciais
do lider precisam ser identificadas.

= Na&o se observa uma quantidade expressiva de pesquisas consistentes sobre
caracteristicas, habilidades e tracos de personalidades do lider (Donate; Pablo,
2015; Pedraja-Rejas; Rodriguez-Ponce et al., 2010; Singh, 2008).

= E proposto uma maior quantidade de pesquisas sobre os principais fatores que
influenciam a competitividade das empresas em relacdo aos processos de GC
(Wee; Chua, 2013), além da importancia de que as mesmas conhecam seus
principais facilitadores da implementagéo do GC ('Yeh; Lai; Ho, 2006).

Como consequéncia dessa investigacdo, identificou-se uma lacuna referente a auséncia

de um instrumento que correlacione as caracteristicas necessarias ao lider para o
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desenvolvimento do CC e que possibilite uma sintese real dessas caracteristicas aplicavel a
realidade industrial. Esta tese visa contribuir nesse sentido.

Explorando tais oportunidades, surgiu a seguinte questdo de pesquisa: Qual o perfil do
lider que, relacionado as suas caracteristicas, atende as necessidades do processo de

compartilhamento do conhecimento na industria automotiva?

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Visando obter resposta a questdo de pesquisa estabelecida na sec¢do anterior, o objetivo
geral desta tese foi a identificacdo de um perfil de lideranga, com suas principais caracteristicas
e competéncias, que impactam o desenvolvimento do CC no chéo de fabrica de duas empresas

automotivas.

1.2.1 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, para o chdo de fabrica de duas empresas automotivas,
buscou-se:

= |dentificar a relacdo entre lideranca e GC e de GC e lideranca na literatura existente;

= Determinar o perfil tedrico da lideranca por meio do levantamento das competéncias
dos lideres e sua relacdo com CC;

= Avaliar se as caracteristicas do lider, disponiveis na literatura consultada estdo presentes
na pratica industrial tanto na perspectiva do lider quanto do liderado.

= Comparar a visao do lider e dos seus liderados ao considerarem a presenca real ou ideal

de caracteristicas importantes para 0 CC no lider.

1.3 PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE RELACAO ENTRE VARIAVEIS E
FORMULAGCAO DE HIPOTESES

Na Figura 4, apresenta-se 0 planejamento do processo para relacionar as variaveis
caracteristicas do lider advindas da liderangca com o CC aquelas associadas & GC. Procurou-se,
também, ilustrar quais seriam os elementos fundamentais (hipGteses) para se construir um
instrumento que permita a identificacdo do perfil real e ideal das competéncias necessarias ao

lider, para a perenizacdo do CC nas organizagdes.
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Por meio do estabelecimento de Hipoteses (H1la — H4b), buscou-se propor um processo
de verificagdo das interinfluéncias eventualmente existentes entre os constructos para medir a
percepcdo dos lideres e da sua equipe, quanto a presenca dessas competéncias na pratica
industrial, bem como a sua importancia para o0 CC. As Hipdteses apresentadas na Figura 4, que
fundamentaram a construgdo do instrumento de identificacdo do perfil real e ideal das

competéncias necessarias ao lider:

Figura 4: Processo de Identificacdo de Variaveis, suas Relacdes e Estabelecimento de

Hipoteses
Lideranca Gestao do Conhecimento
> » -
Caracteristicas do =+ Compartilhamento
lider do Conhecimento
I + 3

Construcdo de instrumento tedrico para
delineamento do perfil do lider

|

Aplicacdo dos questiondrios na
realidade da prdtica industrial

As competéncias encontradas na Hla e H1b As competéncias encontradas na
teoria sdo importantes para o CC teoria sdo importantes para o CC
[perspectiva do liderado) (perspectiva do lider)
O lider tem essas competéncias Hza e H2b O lider tem essas competéncias
(perspectiva do liderado) (perspectiva do lider)
. - - H4a e H4b - - -
O lider deveria ter tais O lider deveria ter tais
competéncias (perspectiva do competéncias (perspectiva do
liderado) H3a e H3b lider)

Fonte: Elaborada pela autora

As Hipoteses estdo descritas a seguir:

= H1la: as competéncias encontradas na teoria sdo importantes para o0 CC na perspectiva
dos liderados.

= H1b: as competéncias encontradas na teoria sdo importantes para o0 CC na perspectiva
dos lideres.

= H2a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da préatica industrial, o lider

apresenta as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do CC.
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= H2b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, o lider apresenta as
caracteristicas necessérias para o desenvolvimento do CC.

= H3a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da pratica industrial, podem ser
identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.

= H3b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, podem ser
identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.

= Hd4a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da pratica industrial, o lider tem
caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

= H4b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da préatica industrial, o lider tem
caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

1.4  DELIMITACAO DA PESQUISA

Como condicdo de contorno, procurou-se restringir a investigacdo a um unico bloco,
considerando as caracteristicas comportamentais, competéncias e habilidades com conceitos e
definicbes semelhantes. As questBes presentes nos instrumentos serdo identificadas nas
publicacdes cientificas existente nas bases de dados Web of Science, Scopus, Capes, Elsevier,
Scielo e Science Direct, ndo fazendo parte desta pesquisa a analise dos estilos de liderancga e
seus componentes, bem como outros tipos especificos de competéncias que surgiram
posteriormente a elaboracdo dos questionarios, em funcédo de alteracbes no ambiente.

Quanto a delimitacdo geogréafica e a caracteristica da empresa, a pesquisa se restringe a
duas unidades industriais do setor automotivo, ambas localizadas na regido do Vale do Paraiba,
no estado do Rio de Janeiro, no Brasil.

Com a pretensao de garantir exequibilidade da pesquisa e relevancia dos seus resultados,
0 grupo de estudo conta com operadores de produgdo atuantes no chdo de fabrica e seus lideres

imediatos.
15 ESTRUTURA DO TRABALHO
A organizagdo dessa tese se estrutura em mais quatro capitulos, além deste introdutorio,

conforme o Quadro 2, seguidos das referéncias bibliograficas utilizadas para a elaboracdo do

texto e, posteriormente, dos Apéndices e Anexos.
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Quadro 2: Estrutura do Trabalho

Capitulo

Descricdo

Apresenta a Fundamentacdo Tedrica. Embasamento do tema e
desenvolvimento da tese sobre os constructos: Lideranca / Gestdo do
Conhecimento / Competéncia do lider e Compartilhamento do Conhecimento.

Descreve os Métodos de pesquisa utilizados. Compreende os métodos adotados
no desenvolvimento e execucgéo do trabalho, sua classificagéo, 0s processos e
ferramentas de execucdo, coleta e tratamento de dados para cada etapa, bem
como descricao das atividades e seus objetivos.

Apresenta a Andlise e Discussdo de Resultados. Apresentacao dos achados do
estudo de caso em questdo, desde a criacdo até o resultado da aplicacdo dos
questionarios, passando inicialmente pelas percepcdes dos liderados sobre a
importancia das competéncias para o CC e a avaliacao do lider por sua equipe
e por ele mesmo até as implicacdes praticas.

Organiza as Conclusdes do trabalho. Descricdo das consideraces finais a
partir do capitulo anterior, bem como a validacéo dos objetivos e a resposta da
questdo de pesquisa. Proposicdes de sugestdes para pesquisas futuras que
desenvolvam os mesmos constructos e suas contribuicdes para o
desenvolvimento do setor automotivo.

Na sequéncia apresentam-se as Referéncias Bibliogréaficas utilizadas no estudo,
bem como os apéndices e 0s anexos.

Fonte: Elaborado pela autora
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica utilizada como referencial para definir
0s constructos que embasam a pesquisa, procedentes de revisdes sistematicas da literatura

realizadas nos artigos consultados das bases de dados ja citadas.

21  GESTAO DO CONHECIMENTO

Em um ambiente de constante mudancas onde a “Unica certeza ¢é a incerteza, a fonte certa
de vantagem competitiva ¢ duradoura ¢ o conhecimento” (Nonaka; Takeuchi, 2019, p. 38) e
com objetivo de manter vantagens competitivas, as empresas tém redesenhado seus conceitos
relativos as suas propostas para o alcance de melhores resultados. Tal situacdo tem como base
a busca de oportunidades que é influenciada principalmente pela globalizagdo, que torna cada
vez mais dificil as empresas se manterem no mercado (Ansorge, 2014).

Para Gonzalez (2017), a GC se refere a uma abordagem mais global, baseia-se em fatores
contextuais da organizacdo, como recursos humanos, cultura organizacional e estrutura
organizacional, desenvolvidos separadamente pelas organizagdes. Edge (2005) corrobora ao
afirmar que as teorias da GC se concentram nas infraestruturas tecnoldgicas que organizam o
conhecimento individual e coletivo, incentivando a partilha de conhecimento e experiéncia
entre os funcionarios. Contudo, Marshall et al. (1997, p. 229) expandem a concepc¢do ao
proporem que GC ¢ a “tentativa de reconhecer o que ¢ essencialmente um bem humano
enterrado nas mentes dos individuos e transforméa-lo em um ativo organizacional, que pode ser
acessado e usado por um conjunto mais amplo de individuos de cujas decisdes a empresa
depende”.

A GC vem sendo explorada sob diversos panoramas e alguns desses abarcam as vertentes
de valor agregado como ativo intangivel (Liu; Zheng; Ghosh; Zheng; Liu, 2022), capital
intelectual (Mertins; Will, 2008), tipos de conhecimento (Filemon; Uriarte, 2008), diferentes
modelos de GC (Rotaru; Borza, 2014; Hakkak; Nawaser; Vafaei-Zadeh; Hanifah, 2021),
aquisicao/criacdo do conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 2019; Arukhe et al., 2014), identificar,
capturar, avaliar, recuperar e compartilhar todas as informagdes disponiveis em uma
organizacdo (Debowski, 2006; Kiu; Tsui, 2011; Chandan, 2013), entre outros.

O conhecimento partilhado entre os colaboradores pode ser classificado como tacito ou
explicito. O conhecimento tacito trata da habilidade ou know-how e néo é facilmente codificado

ou articulado porque esté incorporado no cérebro ou na experiéncia de um individuo (Nonaka,
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1994). Por outro lado, o conhecimento explicito é facilmente expresso e comunicado na forma
de documentos escritos, como relatérios ou manuais (Nonaka; Takeuchi, 1995). Portanto, o
conhecimento técito é mais dificil de compartilhar do que o conhecimento explicito, uma vez
que fazé-lo custa significativamente mais tempo e esforco além da possibilidade de apesentar
efeitos diferentes pelo fato das pessoas tenderem a ajustar as suas intencdes de partilha de
acordo com os diversos requisitos de recursos das atividades de partilha de conhecimentos
tacitos e explicitos (Hau et al., 2013).

De forma geral, estudos de Fadzil, Jaafar, Abdullah e Murad (2013) apresentaram a GC,
como um processo para identificar e aplicar eficazmente o conhecimento existente, a0 mesmo
tempo que o estimulo para criar conhecimentos pode gerar tomadas de decisdo cada vez mais
eficazes (Rowley, 2007; Farrell, 2017). De acordo com Davenport e Prusak (1998), esse
processo acontece quando os dados, que sdo considerados eventos isolados, se transformam em
informacdes e, a medida que estas se conectam com seu contexto particular e adquirem
significado, resultam no conhecimento ao agregar valor e ganhar relevancia.

Dessa maneira, a GC aporta o significado de abordagem integrada, coerente e sistematica
para identificar, gerenciar e compartilhar todas as propriedades informacionais da organizacao,
além de focar na gestdo das atividades dos trabalhadores por meio da lideranca e apoio as
equipes para manutencdo de um ambiente apropriado ao CC, para manter e melhorar
competéncias no trabalho (Hakkak et al., 2021).

2.2 COMPETENCIA DO LIDERE CC

Como a temaética sobre lideranca tem sido abordada ao longo dos anos, as divergéncias
de percepc0es, interpretacdes individuais e interesses especificos dos pesquisadores, indicam
uma série de ideias divergentes e diferentes conceitos sobre lideranca (Yukl, 2009). O Quadro
3 apresenta um resumo de descri¢des, associadas a definicdo de lideranca, encontrados na 12

etapa da revisao sistematica da literatura, descrita no capitulo anterior, na Se¢édo 1.1.
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Quadro 3: Descri¢do dos principais autores para sustentacdo tedrica do conceito de lideranca

Vaitkevicius (2016);
Magnier-Watanabe;
Benton e Senoo
(2011); Fujihara
(2010); Birasnav,
Rangnekar e Dalpati
(2011).

Influéncia sobre os individuos que compreendem
e concordam com o que e como fazer. Processo
de facilitar e maximizar os esforgos individuais e
coletivos, por meio da unido e cooperacao, para
alcancar objetivos comuns. Este processo
acontece por meio da comunicacgao.

Yukl (2009); Northouse
(2009); Kruse (2013);
Wright, Mark e Parnell
(2000); Tannenbaum et al.
(1961).

Gamba e Zapata
(2015);
Paliszkiewicz,
Gotuchowski e
Koohang (2015).

Influéncia no processo de trabalho em equipe,
clima social, produtividade individual e coletiva,
qualidade de vida. Influéncia também nos
resultados (a satisfacdo do cliente e a
competitividade), seja pela persuasdo ou pela
conduta de comunicacéo, favorecendo o
compartilhamento das informac6es para o
alcance de um desempenho positivo da equipe.

Sadler (2003); Juarez e
Contreras (2012);
Belinska-Reformat; e
Sztandret (2013); Bryant
(2003); Robbins (2004);
Barling, Weber e Kelloway
(1996); Charbonneau,
Barling e Kelloway (2001).

Pudjiarti, Priagung
Hutomo (2020);
Ferreira, Santo e
Santo (2016).

Influéncia para os seguidores agirem de forma
consistente com motivacéo e dedicagdo no
alcance dos objetivos. Considerada como uma
variavel de gestdo correlacionada ao sucesso do
negocio.

Blair (2010); Vacar e
Miricescu (2013).

Rois-Méndez e

Influéncia que inclui conceitos como poder e
autoridade, e se refere a mudangas no

Chiavenato (2001).

Osorio (2009).

comportamento de um grupo de pessoas.

Processo reciproco de mobilizacdo, por pessoas

com certos motivos e valores, de diversos
Zaim e Tarim recursos econémicos, politicos e outros, num Burns (1978)
(2014). contexto de competicéo e conflito, a fim de '

realizar metas de forma independente ou mutua
por lideres e seguidores.

Praditya, 2020;

Zeitchik (2012); Dessler

Vaitkevi€ius (2016); | Inspiracdo para pessoas alcangarem objetivos, (2001): Ribiere e Sitar
Donate e Pablo por meio de esfor¢o conjunto, visdo e sucesso. '
(2003).
(2015).
Donate e Administracéo dos objetivos, da organizagéo do

Guadamillas (2011).

trabalho e suas relacdes (caracterizada por muatua
confianca e respeito pelas ideias e sentimentos).

Robbins (1997).

Singh (2008).

Definicéo de estratégia de motivacdo das pessoas
e de um processo de comunicagéo eficaz para o
alcance dos resultados.

Hubbard et al. (2002);
Debowski (2006).

Pedraja-Rejas et al.
(2010); Birasnav
(2014); Analoui,

Influéncia idealizada, estimulag&o intelectual,
motivacao inspiradora e consideracao
individualizada (Estilo transformacional) e
recompensa contingente, gestdo ativa por

Vera et al. (2004); Bass
(1985, 1990); Bass e

g;rlnog:ggke (2012) excecao e passiva gerenciamento por excecdo 7 ) (L)
" | (Estilo transacional).
. Promocéo de treinamentos e estabelecimento de
Yeh, Lai e Ho . . . Davenport et al. (1998);
(2006). canais de aprendizagem para o desenvolvimento Jarvenpaa et al. (1998).

dos colaboradores com foco nos objetivos.
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Artigos
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Sustentacdo Tedrica
citada nos artigos sobre

Rai (2011).

Desenvolvimento do sentido de afiliacéo,
confianca e pertencimento em um sistema social
comum para facilitar o compartilhamento de
informac@es e responsabilidade pela criacdo e
conversdo de conhecimento.

as questdes de lideranca

Cameron e Quinn (1999);
Nonaka et al. (2000).

Hannay, Jaafar e

Cultivo de um ambiente de trabalho que promova
0 pensamento e o trabalho colaborativo. Préaticas

Aramburu et al. (2006);
Booth et al. (2003); Freeze

Earl (2013); de gestdo que repensam rotinas organizacionais, |e Kulkarni (2007); Helmut
Handzic (2011); descentralizam processos estratégicos e et al. (2008); Tillema
Nan Nguyen e estabelecem espacos auténticos para (2006); Fink (2000);
Mohamed (2011); |aprendizagem organizacional com respeito as Crawford (2005); Crossan
Sun (2010). condigdes de trabalho, assim como o et al. (1999); Sune
compartilhamento de conhecimento. Anderson (2012).
Foco em sistemas de incentivos ou planos de ARG BlEr (000
ZATETE @ ZATEE compensagéo apropriados e eficazes para Nl ram e bie
(2014). PENsacao aprop P (2005a); Ko, Kirsch e King

impactar na GC. (2005); Lin (2007).

Compartilhamento, onde todos os membros da
organizagdo podem participar de atividades ou
processos.
Perspectiva de quatro principais teorias: a de
tracos, comportamental, contingencial e a
integral.

Fonte: Adaptado de Souza et al. (2020, p. 5).

Merat e Bo (2013). Carson et al. (2007).

Ramirez, Ramirez e

Hidalgo (2014). House e Adytya (1997).

Hersey e Blanchard (1977) citam em seus estudos que durante muitos anos, a abordagem
mais comum no estudo da lideranga concentrou-se predominantemente nos tracos de lideranca.
Entretanto, ao analisar os varios conceitos, percebe-se uma uniformidade entre os autores que
definem lideranga como a capacidade de um individuo exercer influéncia sobre os demais,
estimulando o compartilhamento de informacdes e permitindo a criacdo de um ambiente com
condigdes adequadas para o alcance dos objetivos (Souza et al., 2020).

Uma abordagem para compreender a lideranca em ambientes de equipe é conceitua-la
como um conjunto de fungbes envolvidas no gerenciamento de tarefas essenciais para o
desempenho desse grupo.

Dessa forma, examinar a lideranca a partir de uma perspectiva de competéncia, permite a
compreensdo de diferentes dimens6es das qualidades e capacidades do lider (Swanson et al.,
2020). Uma vez que essas caracteristicas tém como objetivo moldar as habilidades e atitudes
desejadas da forca de trabalho, as empresas investem nessa construgdo, na esperanca de
impulsionar as competéncias voltadas para estratégias de tornarem seus lideres integrantes do

negocio, em meio a era disruptiva (Bai-Ngern; Tubtiang, 2020). Dessa forma, Praditya (2020),



35

Mertins e Will (2008) concordaram ao afirmar que o conhecimento estratégico mais relevante
sdo as competéncias profissionais, ou seja, 0 know-how especializado necessario para conduzir
0s principais processos de negdcio da empresa.

Neste cenario de constantes transformacoes, surgiram estudos como os de Donate e Pablo
(2015); Paliszkiewicz, Gotuchowski e Koohang (2015), Lopes (2014), Zaim e Tarim (2014),
Analoui, Doloriert e Sambrook (2012) e Singh (2008), que relacionaram a lideranga com a
Gestdo do Conhecimento (GC) e apresentam como defini¢do de conhecimento um mesclar de
dados, informacdes, expertises, valores, comportamentos, observacfes entre outros fatores,
onde esse tema tem sido estudado de forma cada vez mais ampla, considerando que o capital
intelectual ndo se constitui apenas de recursos intangiveis gerais da organizagao, mas abrange
as capacidades e competéncias dos individuos que impactam positivamente no CC (Fidel et al.,
2015; Wang et al., 2014).

Hansen e Hass (2007) definiram CC como a troca de conhecimento relevantes de
componentes tanto tacitos como explicitos (Lee; Pauline et al., 2010; Sun, 2010), para a
realizacdo de tarefas, onde a recepcdo ou fornecimento de informacdes técnicas, know-how e
competéncias sdo partilhadas.

O CC busca obter, coletar e compartilhar sistematicamente o conhecimento tacito para
transforma-lo em conhecimento explicito (Nonaka, 1994), o que cria oportunidades para a
organizacdo atender as necessidades dos clientes e gerar inovagdes que proporcionem
vantagens competitivas (Fidel et al., 2015; Ho; Ganesan, 2013; Wang et al. 2014; De Luca;
Atuahene-Gima, 2007).

Dessa forma, o conhecimento individual precisa ser transferido para a organizacao e,
posteriormente, utilizado por outros individuos (Seidler-De Alwis; Hartmann, 2008; Sinkula et
al., 1997). Dessa maneira, é necessario que 0 CC — tacito e explicito — envolva interacGes entre
os membros da equipe (Cohen; Bailey, 1997) e a coordenagdo implicita de conhecimento sobre
quem s&o os detentores das informacdes no grupo (Faraj; Sproull, 2000).

Ja Von Hippel et al. (2011), Davenport e Prusak (1998) apontaram o CC como parte
integrante das atividades de aprendizagem da organizacao, levando a melhorias nas tendéncias
de mercado e nas atividades de inovacdo. Esses autores também descreveram uma relacéo direta
com o comportamento e a caracteristica dos lideres, para que a partilha do conhecimento tenha
impacto no aumento da produtividade e, consequentemente, no desempenho organizacional.

Nesse cenario, é possivel depreender que, para que o CC tenha um impacto positivo, é
necessario que a equipe tenha representacdo comum e atitudes participativas. Uma vez

compartilhado, o conhecimento aumenta a capacidade de absorcdo de informagdes e expertises
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da empresa, e melhora sua aproximacdo com o mercado. Dessa maneira, quando a empresa
adquire conhecimento, cria uma cultura que facilita troca e transfere a aquisicdo de
conhecimento, resultando em um local de trabalho que aumenta a motivacdo, participacdo e
retencdo dos funcionarios (Ben et al., 2019).

Diante dessa perspectiva, entender e analisar as caracteristicas do lider e seus estilos vem
sendo alvo de pesquisas, como os estudos sobre seus comportamentos (Yin et al., 2019; Ribiére
e Calabrese, 2016; Lee et al., 2010). Amabile et al. (2004) argumentaram que os lideres podem
criar e desenvolver varias competéncias individuais e em suas equipes, por meio de formacdes,
desenvolvimento de projetos, motivacao e outras habilidades, tais como cooperacéo, trabalho
em equipe e apoio; e assim, podem influenciar a partilha de conhecimentos (Cavaliere et al.,
2015).

Lee, Gillespie e Wearing (2010) descreveram, em sua pesquisa, uma forte necessidade de
ampliar a gama de comportamentos da lideranca e analisar de que forma a equipe é
desenvolvida com foco no CC. Esses autores concluiram que tais habilidades de construgdo de
conhecimento geram confianca na equipe e fomentam o CC.

Como contribui¢cdes importantes disponiveis na literatura consultada, deve-se citar que
pesquisas sobre o CC tém identificado diversos fatores como determinantes para o alcance dos
resultados, dentre eles, os tracos de personalidade dos envolvidos (Kurt et al., 2008), atitudes
dos individuos e seus relacionamentos interpessoais (Gruenfeld et al., 1996), e o processo de
comunicacdo (De Vries et al., 2010).

Bain et al. (2005) identificaram quatro funcBes proeminentes desempenhadas por lideres
de equipe, sendo elas:

= Atuam como construtores de conhecimento por fornecerem seus proprios conselhos
sobre questdes técnicas;

= Desenvolvem a experiéncia da equipe e examinam o ambiente;

= Buscam novas ideias e monitoram a qualidade desses trabalhos;

= |niciam novas abordagens para as tarefas da equipe.

Outras caracteristicas essenciais ao lider foram apresentadas por diversos autores como
adaptabilidade, saber ouvir, dar feedback aos seus liderados (De Vries, Bakker-Pieper;
Oostenveld, 2010; Kickul; Neuman, 2000), inovagéo e criatividade (Gupta; Singh, 2014; Uhl-
Bien, Marion; Mckelvey, 2007), o estimulo a autonomia e a delegagédo, praticas de GC,
disseminacdo da cultura organizacional, estratégia, participacdo nas tomadas de decisdo pela
equipe (Vroom; Jago, 1974) e foco em treinamentos e nos resultados (Yahiaoui, Chebbi; Weber,
2016; Lakshman, 2014).
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No nivel organizacional, a discussdo e o desenvolvimento de préticas organizacionais
relativas a confianca entre as partes também sdo necessarios, conforme apontado por Deluga
(1994). O apoio e cooperacdo do lider, a comunicacdo transparente e a inteiracdo desde o
primeiro contato, pode ser elementos fundamentais para a construcdo de confianca e
perenizacdo do CC (lIkonen, 2012; Lee et al., 2010).

Finalmente, aspectos relevantes discutidos por Srivastava et al. (2006) incluiram
constatacOes de que o processo de CC em uma equipe ndo € automatico, e o lider tem potencial
para influenciar sua equipe ao oferecer novas ideias, desafiar solucbes técnicas e estimular
novas abordagens de trabalho.

Ademais, lideres devem instigar discussfes e analises em equipe que, por sua prépria
natureza, levam ao CC, eles devem dar o exemplo e sinalizar que o compartilhamento aberto
de ideias e informacbes € valioso para a equipe. Nesse aspecto, como resultado desta
modelagem de fungdo, os membros da equipe tendem a retribuir e compartilhar seus

conhecimentos.
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3 METODOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os métodos utilizados neste trabalho. Para a realizacdo
deste estudo, foi conduzida uma pesquisa de natureza quali-quanti, com a execucdo de um
Estudo de Caso. A classificagdo da pesquisa esta apresentada e justificada nesta se¢do, seguida
pelo detalhamento do fluxo metodoldgico adotado.

3.1  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em relacdo a finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, por ter buscado solucdes
praticas para uma questdo especifica das organizacdes. Mazucato et. al (2018) corroboram ao
conceituar que esse tipo de pesquisa é compreendido por estudar a aplicabilidade para resolugédo
de um problema real da sociedade.

Quanto a sua natureza, pode ser considerada como um trabalho cientifico original, devido
a lacuna de pesquisa, identificada por meio de pesquisas prévias a base de artigos e periddicos
sobre o0 assunto em questdo. Miguel et al. (2012) argumentaram que, nesse aspecto, € importante
que a pesquisa resulte em valor agregado para a comunidade e promova discussdes académicas
e cientificas.

Ao considerar seus objetivos ou fins, a pesquisa é inicialmente exploratdria em funcéo de
existirem poucos trabalhos sobre as competéncias dos lideres e sua relagdo com o CC no
ambiente operario. Contudo, ao longo do estudo se torna descritiva pois considera e analisa 0s
conceitos de diversos pesquisadores com fatos ou fenémenos, provenientes de levantamentos e
observacdes sistematicas (Severino, 2017). Além disso, define a natureza e apresenta as
caracteristicas de um fendmeno em um grupo especifico.

Na pesquisa de campo, as investigacdes sao realizadas na teoria e de forma empirica para
comprovacdo préatica, onde dados sdo coletados junto as pessoas com a utilizacdo de
diversificados recursos.

Caracterizada também como uma pesquisa quantitativa pelo tratamento dado as respostas
levantadas pelo método survey, adequado para coletar informacdes sobre pessoas a respeito de
suas ideias, opinides e atitudes. Segundo Babbie (2003), essa abordagem é identificada pelo
emprego de quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no
tratamento delas de maneira que o apanhado das evidéncias ocorra pela mensuracdo das
variaveis.

Quanto ao aspecto qualitativo da pesquisa, Prodanov e Freitas (2013) e Severino (2017)
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afirmaram que esse tipo de abordagem se concentra em explicar e compreender a dindmica das
relacbes sociais. Ao se observar detalhes e aspectos intangiveis dos fenémenos, ficaram
evidenciadas, pela realizacdo das analises de contetdo na identificacdo das categorias, as
caracteristicas dos lideres e como poderiam ser formuladas as questdes dos trés questionarios
utilizados nesse estudo.

Em relagdo aos procedimentos técnicos da pesquisa foi utilizado o Estudo de Caso, que,
conforme Yin (2010), é considerado o método mais adequado para investigar um fenébmeno
dentro de seu contexto real, uma vez que permite a retencdo de caracteristicas significativas e
holisticas, bem como eventos como o comportamento de um grupo especifico. Esta abordagem
de pesquisa é apropriada para novas areas tematicas, pouco discutidas na literatura, onde o
resultado teodrico é testdvel e empiricamente validado. Em seguida, testes da teoria sdo
realizados, proporcionando uma fundamentacéo convincente baseada em evidéncias.

Nesse contexto, Eisenhardt (1989) e VVoss (2010) expuseram caracteristicas fundamentais
do estudo de caso, tais como: (A) andlise critica da literatura com validacdo de constructo e
descricdo iterativa e vinculada aos dados; (B) definicdo de problema e questdes de pesquisa;
(C) selecdo dos casos relacionados a questdo de pesquisa, de modo a discutir semelhancas e
diferencas presentes na populacéo escolhida; (D) elaboracdo de instrumentos e protocolos; (E)
observacdo de campo com avaliacdo; (F) analise dos dados com modelagem das premissas e
encerramento.

A construcdo do referencial tedrico e o desenvolvimento do texto foram baseados em
consultas e anélises sistematicas das literaturas publicadas sobre o assunto, desenvolvidas pelo
exame do material disponivel em periddicos, com identificacdo das lacunas de pesquisa
resultando na formulagéo da questéo de pesquisa.

O estudo foi conduzido in loco em duas empresas do setor automotivo com operadores e
lideres diretamente envolvidos no chdo de fabrica, devido a sua representagéo para a sociedade
pela importancia sécio-econdémica. Ambas as empresas ja haviam implementado as praticas da
GC, contudo com dificuldades no exercicio do CC, o que demonstra uma demanda real.

Como instrumento de coleta de dados, foi aplicado um questionario contendo questfes
assertivas relacionadas aos fatores essenciais do lider para o CC, seguido de analise estatistica
para evidenciar as relac6es significativas dos construtos e definir o perfil adequado do lider no
CC sob a perspectiva dos lideres e seus liderados.

A Figura 5 resume as caracteristicas metodoldgicas da pesquisa.



Figura 5: Classificagdo da Pesquisa
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Para o cumprimento dos objetivos da pesquisa, um fluxo metodolégico foi desenvolvido

para que as etapas de atividades pudessem ser visualizadas em sequéncia, conforme

demonstrado na Figura 6, tendo inicio no estudo do referencial tedrico, passando pelo

delineamento e realizagdo do trabalho de campo, até a discussdo dos resultados e conclusao.

Figura 6: Fluxo Metodoldgico
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3.1.1 Pesquisa Quali-Quanti — Elaboracéo dos instrumentos para pesquisa de campo

O instrumento adotado para este estudo foi o questionario, que permite obter dados ou
informagdes relevantes ao tema investigado sobre uma determinada amostra representativa e
previamente selecionada, além de normalmente relacionar a ferramenta como a principal
producdo de descri¢des quantitativas sobre uma populacdo (Rodrigues; de Oliveira; dos Santos,
2021). Para elaboracdo e validacdo dos instrumentos, algumas etapas foram cumpridas,

conforme indicado na Figura 7, e que séo detalhadas na sequéncia.

Figura 7: Etapas do Estudo
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Fonte: Elaborada pela autora

(a) Construcdo do Instrumento

Esta etapa incidiu em construir o instrumento de afericdo, ou seja, desenvolver um
questionario por meio de uma analise bibliogréafica para se definir o constructo a ser avaliado
e, posteriormente, aplicar aos envolvidos (Reichenheim, 2007). Uma vez que alguns
questionarios existentes em Avolio e Bass (1995) sdo especificos da area de Psicologia,
abordando o comportamento do lider de forma especifica, e por ndo séo gratuitos, ndo foram
considerados.

Baseado inicialmente na andlise dos instrumentos MLQ — Multifactor Leadership
Questionnare, elaborado por Bass e Avolio (2002) e LJI 2 — Leadership Judgment Indicator,
com o estudo de estruturas de entrevistas desenvolvido por Wright, Lichetenfels e Pursell
(1989), adotou-se para a composi¢cdo dos instrumentos as caracteristicas do lider propostas por
Souza et al. (2020).

Estas caracteristicas foram identificadas nas duas primeiras etapas da revisao sistematica
da literatura, descrita detalhadamente no capitulo 1, no Quadro 1, onde foram excluidos os

estilos de lideranca limitando o estudo apenas as categorias referentes ao comportamentos dos
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lideres, a saber: assertividade, atitudes / valores, autoconhecimento, capacidade de aprender,
capacidade de delegar, capacidade de resolver problemas, capacidade de tomar decisdes,
confianca / credibilidade, comunicacdo / feedback, criatividade / inovacdo, empatia /
cooperacdo, flexibilidade, iniciativa, motivacdo, relacionamento interpessoal, resiliéncia,
responsavel, seguranca, ser exemplo e trabalho em equipe.

Além disso, ainda nessa fase, foram definidas informacfes a serem solicitadas para
avaliar os dados demograficos da amostra e os perfis dos entrevistados em relacdo ao tempo
total, em anos de experiéncia em inddstria automotiva, experiéncia na empresa atual e o periodo
de atuagdo como lider da equipe atual assim como informagdes quanto a fungdo atual exercida,
entre outros.

Para a construcdo do instrumento, foi realizada uma nova revisdo bibliogréfica
sistematica, descrita no capitulo 1 onde foram definidas as questdes de base do instrumento a
serem utilizadas (Reichenheim, 2007), bem como o formato do questionario. Uma vez
identificados os constructos, pode-se operacionalizar o conceito expresso sob a forma de itens
ou questdes, conforme sugerido por Proetti (2018).

Para definicdo das questdes do questionario, realizou-se a 3?2 etapa da pesquisa
bibliografica, que foi conduzida a fim de buscar afirmacGes e/ou perguntas relacionadas as
caracteristicas do lider no CC, de questionarios existentes e validados na producéo cientifica
publicada. Deste modo, foram inseridas nas bases de dados Web of Science e Scopus, as

palavras-chave e suas combinag6es conforme disposto na Tabela 2.

Tabela 2: CombinacGes de palavras-chave

Palavras-chaves pesquisadas Total
Leader* - KS Survey 23
Leader* Competence or Skills or KS Survey 23
Behavior
Leader* Assertiveness KS Survey 4
Leader* Capacity to learn KS Survey 5
Leader* Solv Problem KS Survey 1
Leader* Capacity to teach/Train KS Survey 0
Leader* | Capacity to Take Responsibility | KS Survey 0
Leader* Cooperation KS Survey 0
Leader* Problem-Solving Capacity KS Survey 0
Leader* Communication KS Survey 0
Leader* Feedback KS Survey 0
Leader* Trust/Credibility KS Survey 0
Leader* Delegation/Autonomy KS Survey 0
Leader* Empathy KS Survey 0
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Palavras-chaves pesquisadas Total
Leader* Flexibility KS Survey 0
Leader* Initiative/Proactivity KS Survey 0
Leader* Innovation/Creativity KS Survey 0
Leader* Motivation KS Survey 0
Leader* Resilience KS Survey 0
Leader* Teamwork KS Survey 0
Leader* Safety KS Survey 0
Leader* Values/set an example - Ways of KS Surve 0
thinking, beliefs and ethics y

Fonte: Elaborada pela autora

As buscas foram realizadas de maneira geral e, a medida que algumas caracteristicas eram
encontradas, as questdes referentes a elas eram escolhidas. Ao inserir as palavras-chave na
ordem apresentada, os artigos que continham questdes eram selecionados e, quando as mesmas
ndo eram encontradas, a pesquisa era realizada de forma mais refinada, inserindo na busca o
nome especifico da caracteristica.

Assim, 56 artigos foram lidos em sua totalidade e, ap06s verificar os resultados que
apresentaram surveys validados, foi possivel extrair a ideia para a construgdo das questfes
relativas a cada caracteristica. Dessa forma, foi realizada a pesquisa qualitativa com anélise de
conteudo, que Silva e Fossa (2015) definiram como sendo a descoberta de tdpicos comuns
advindos de um conjunto de dados. A investigacdo resultou na obtencdo de trés afirmacdes
traduzidas e adaptadas para a avaliacdo sob o ponto de vista dos liderados e dos préprios lideres
no formato de autoavaliagéo:

1. Caracteristicas presentes no lider;

2. Percepcéo do liderado sobre a presenca da caracteristica no lider;

3. Estimulo do lider para que as caracteristicas apresentadas sejam potencializadas e

desenvolvidas na equipe.

Além disso, para facilitar e uniformizar a compresséo dos leitores e/ou respondentes dos
questionarios, foi preciso conceituar cada caracteristica a partir do resultado extraido da analise

sistematica da literatura, conforme o Quadro 4.

Quadro 4: Conceito das caracteristicas do lider e artigos base para construcdo das questdes

Caracteristica do Lider/Conceito Autor/ano do artigo base para construgao
das questdes do questionario
Assertividade - Tendéncia de uma pessoa Ames (2009); Ames; Flynn (2007)

defender ativamente, perseguir e falar por seus
préprios interesses.
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Caracteristica do Lider/Conceito

Autor/ano do artigo base para construcéo
das questdes do questionario

Capacidade de Aprender - Capacidade de
compreensado, assimilagéo.

Nesheim; Gressgard (2014); Jansen; Van Den
Bosch Henk; Volberda (2014); Mueller
(2014); Bennis; Thomas (2002)

Capacidade de ensinar/Treinar - Estimular o
desejo do saber; reforgar a deciséo de aprender,
sem agir como se ela ja estivesse tomada de
antemao.

Nesheim; Gressgard (2014); Perrenoud (2014)

Capacidade de Assumir Responsabilidade -
Engajamento individual ou coletivo em assumir
tarefas estruturadas de forma a contribuir com as
metas.

Mueller (2014); Ru-Chu Shih; Shi-Jer Lou
(2011); Pawlina et. al (2006); Doorewaard;
Van Hootegem; Huys (2002)

Cooperacgdo - Ato de trabalhar juntos para um fim.
Percepcdo de forga coletiva de trabalho
proveniente de alto nivel de integracgéo.

Mocallister (1995); Zhang, Liu, Deng, Chen
(2017); Mead (1937); Heavey; Murphy (2012)

Capacidade de Resolver Problemas - Habilidade
de comprometimento individual ou influéncia
coletiva para o enfrentamento de problemas e/ou
dificuldades com futura proposta de solucdes.

Choo; Nag; Xia (2015); Farmer; Tierney;
Kung-Mcintyre (2003); Grint (2010)

Capacidade de tomar decisdes - Capacidade de
deliberacdo acerca de algo.

Gupta; Pingali; Pinstrup-Andersen (2016)

Comunicagdo - Processo de transmisséo de
informacdes que devem ser codificadas em uma
mensagem que possa ser entendida pelo receptor
conforme pretendido.

Keyton (2011); Shih; Lou (2011); Al-Alawi;
Al-Marzoogi; Mohammed (2007)

Feedback - Resulta na obtencéo de informagdes
diretas e claras sobre a eficacia do desempenho
exigido.

Mueller (2014); Tourish; Robson (2006);
Sanders et al., (2006); Hackman; Oldham
(1976)

Confianca/Credibilidade - Implica na crenga de
gue um individuo ndo agira oportunisticamente ou
de maneira egoista; crenca de uma congruéncia de
valores.

Sanders et. al, (2006); Hall et al. (2004);
Lewicki; Bunker (1995)

Delegacdo/Autonomia - Grau em que o trabalho
proporciona liberdade substancial, independéncia
e descricdo na programacao do trabalho além da
determinacgéo dos procedimentos a serem usados
na sua execucdo.

Asmawi; Zakaria; Chin Wei (2013); Persaud
(2005); Hackman; Oldham (1976)

Empatia - Tendéncia ou habilidade em adotar a
perspectiva, ou ponto de vista, de outras pessoas,
na tentativa de imaginar como me sentiria se
estivesse no lugar delas.

Zhang, Liu, Deng, Chen (2017); Davis (1980,
1983)

Flexibilidade - Capacidade de reagir efetivamente
a diversas mudancas em prol do negdcio.

Li; Shepherd; Liu; Klein (2017); Li et al.
(2016)

Iniciativa/Proatividade - Representam uma acéo
autoiniciada e orientada para o futuro que se
propde a mudar a situacdo ou a si mesmo.

Ames; Flynn (2007); Griffin; Parker; Mason
(2010)

Inovacdo/Criatividade - Criatividade refere-se a
geracdo de ideias, e inovacao ao estagio
subsequente de implementacgdo. Ideias para
melhores procedimentos, praticas ou produtos.

Farmer; Tierney; Kung-Mcintyre (2003);
Anderson; Poto¢nik; Zhou et al. (2014);
Anand et al. (2009); Yang et al. (2016)

Motivacdo - Sentimento de competéncia e
autodeterminacao para lidar com diferentes
ambientes e situacOes adversas.

Shao; Feng; Wang; Liu (2016); Gagne (2009);
Lin (2007); Davenport; Prusak (1998)
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Caracteristica do Lider/Conceito

Autor/ano do artigo base para construcéo
das questdes do questionario

Resiliéncia — Capacidade do individuo se
recuperar de contratempos e ter a propensao de
usar esses contratempos como inspiracdo para o
Sseu crescimento.

Stephens et.al, (2013); Youssef; Luthans
(2007); Luthans (2002)

Trabalho em Equipe - Capacidade de desenvolver
competéncias e entendimentos comuns por meio
da execucdo de trabalhos conjuntos, além de
estabelecer um ambiente apropriado para equipe.

Asmawi; Zakaria; Chin Wei (2015); Mueller
(2014); Choo; Nag; Xia (2012); Salas et al.
(2005)

Valores/Ser exemplo - Formas de pensar, crengas,
ética...

Referente as crencas, julgamentos, ética e
integridade que afetam a realizacéo de tarefas,
atitudes e tomada de decis&o.

Asmawi; Zakaria; Chin Wei (2013); Chen;
Hsu; Wang; Lin (2011); Xue; Bradley; Liang
(2011); Cheng; Li (2001); Wu et al., (2007);
Sanders et.al (2006); Cummings; Clark; Payne
(1997); Bromiley (1996)

Segurancga - Compromisso, envolvimento e / ou
empoderamento com todos 0s aspectos
relacionados a seguranca. Compreender o0s
problemas e propor.

Hecker; Goldenhar (2014); Fruhen; Mearns;
Flin; Kirwan (2013); Sanders et al., (2006)

CC - Preocupacdes com a disposicéo de
individuos em uma organizacéao para repartir com
0s outros o conhecimento que eles tém criado ou
adquirido.

Chen et al., (2016); Mueller (2014); Xue;
Bradley; Liang (2011); Shih; Lou (2011);
Carraher; Sullivan; Crocitto (2008); Gillespie,
2003; Gibbert; Krause (2002); Faraj; Sproull
(2000); Davenport; Prusak, (1998)

Fonte: Elaborado pela autora

Saliente-se que, para a formulacdo das questdes, as caracteristicas que ndo foram
encontradas nessa etapa da pesquisa, como autoconhecimento e relacionamento interpessoal,
por exemplo, foram desconsideradas por ndo apresentarem questionarios validados e
relacionados ao CC publicados nas bases de dados pesquisadas. J& comunicacao e feedback que
foram tratadas separadamente e a caracteristica “responsavel” recebeu a nomenclatura de
“capacidade de assumir responsabilidade”.

Como resultado da analise de contetddo, uma vez que ndo foram encontrados na literatura
instrumentos que contemplassem a relacdo das caracteristicas identificadas, deu-se inicio a
elaboracdo dos instrumentos, considerando que as questfes foram formuladas apenas por meio
de questionéarios validados e partindo do principio de que tais constructos ou categorias serdo
denominadas caracteristicas do lider, a serem medidas por meio de respostas objetivas e
codificadas.

Nesta fase, foi definido o escalonamento das respostas utilizando-se a escala Likert com
cinco parametros: A/1 - Nunca ou Raramente, B/2 - com Pouca Frequéncia, C/3 - com Regular
Frequéncia, D/4 - Muito Frequentemente ou E/5 - Sempre ou Quase Sempre. Esta escala foi
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empregada nos questionarios dos lideres e dos liderados, para avaliacdo das trés afirmagdes de
cada categoria, considerando a frequéncia com que ocorriam.

Para a pontuacao do questionario que avalia a relacdo entre as caracteristicas e sua relacdo
com o CC, a andlise foi direcionada para o grau de importancia: (A) - Nenhuma Importancia,
(B) - Pouca Importancia, (C) - Importancia, (D) - Muito Importante ou (E) - Extremamente
Importante.

Ademais, as questdes foram divididas em “Real” e “Ideal”, para que a comparagdo entre
as percepcdes dos liderados evidenciasse as lacunas existentes no lider entre a préatica
operacional e o esperado em relacdo a cada uma das caracteristicas.

Foram identificadas, por meio dos instrumentos utilizados, algumas informacoes
referentes aos dados demogréaficos da amostra, tais como sexo e grau de escolaridade, bem
como o perfil dos participantes, incluindo tempo de experiéncia na empresa, tempo de
experiéncia no setor e tempo de trabalho com o lider ou como lider, para fins de anélise.

Assim, foram elaborados trés questionarios, o Questionario 1 - Q1 (Apéndice C) para
identificar a percepcdo atual e Real do liderado quanto as caracteristicas presentes no seu lider
para a perenizacdo do CC, o Questionario 2 - Q2 (Apéndice D) com as mesmas questdes
adaptadas para a autoavaliacdo do lider em relacdo as suas préprias percep¢des do que ele é e
de como gostaria de ser, e 0 Questionario 3 - Q3 (Apéndice E) que identificaria, sob a
perspectiva dos lideres e liderados, se tais caracteristicas apresentam de fato uma relagdo de

impacto com o CC na préatica organizacional.

(b) Validacgdo de contetido

A segunda etapa consistiu na validacao de conteudo dos questionarios, a fim de se garantir
a adequacdo semantica dos itens. Quando se utilizam instrumentos de coleta de dados ndo
validados, € necessario que estes sejam submetidos a valida¢des. Dessa forma, foram enviados
a 60 especialistas por e-mail, um arquivo no Google Forms, com as orientacGes para avaliagdo
geral dos trés instrumentos.

Os especialistas, ao se identificarem, representaram trés diferentes areas do conhecimento
e de atuacdo profissional, como apresentado na Figura 8, receberam a solicitagédo de que se
verificasse o formato dos instrumentos, a adequacgéo das questfes quanto a possiveis erros de
traducdo, a coeréncia dos constructos, a elaboracdo das ideias, a formatacdo, bem como a
sinalizacdo de possiveis falhas que poderiam inviabilizar a analise estatistica ou gerar dados

e/ou informacgdes tendenciosos.
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Figura 8: Area de atuacio profissional dos entrevistados
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Fonte: Elaborada pela autora

Quanto ao tempo de atuacao desses especialistas na fungéo atual, de acordo com a Figura

9, percebe-se que 45% dos respondentes correspondem a um periodo inferior a cinco anos de

tempo de funcdo, logo, estdo recentes em seus cargos enquanto 55% compdem o restante se

dividindo entre médio e longo tempo no cargo. J& a Figura 10 evidencia o grau de escolaridade

em destaque como, 45% mestres, 28% especialistas e 18% doutores.

Figura 9: Tempo de atuacdo dos especialistas no cargo atual
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Fonte: Dados da pesquisa

Figura 10: Grau de escolaridade
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Como resultado, foram obtidas 100% de respostas e todas acima de 80% de concordancia,
com sugestdes apenas de ajustes de traducao e quanto ao aumento do tamanho da fonte do texto
presente como explicacdo no cabecalho.

Todas as observacdes indicadas pelos especialistas foram aceitas, entretanto foi
questionado por 02 entrevistados a permanéncia da coluna “ldeal”, uma vez que esta
apresentaria possibilidade de tendéncia de respostas semelhantes. O assunto foi discutido e
compreendido, pelos especialistas, como uma oportunidade de identificacdo dos gaps para
treinamento dos lideres em determinadas competéncias necessarias ao desenvolvimento do CC.

Assim, ap6s todas as duvidas sanadas, os instrumentos foram considerados validados por
todos os especialistas consultados.

(c) Pré-teste

Com os instrumentos elaborados e validados pelos especialistas, € necessaria a realizacao
de um pré-teste com o objetivo de se avaliar a clareza, entendimento dos itens e aceitabilidade
(Reichenheim, 2007). Nesse momento, o projeto de pesquisa foi submetido e aprovado pelo
Comité de Etica Plataforma Brasil em protocolo descrito, contendo todos os procedimentos
propostos para esse trabalho com o nimero do parecer 5.652.267 (ANEXO A).

Segundo Hair et al. (2005), a amostra deve possuir entre quatro e trinta individuos. Dessa
forma, ap06s a autorizagdo da empresa, realizou-se um estudo piloto em uma amostra de 11
operadores de producdo que aceitaram participar, de forma livre e espontanea, sem afetar a
jornada de trabalho nem o processo produtivo, em uma empresa do setor automotivo situada no
interior do estado do Rio de Janeiro, responsavel pela montagem de agregados em chassi.

Quanto ao perfil dos respondentes, conforme apresentado na Tabela 3, 100% eram do
sexo masculino e operadores de producgéo atuantes da linha L2 do processo produtivo, sendo
dez montadores e um multifungdo com escolaridade predominante do ensino médio completo
e tempo na induastria, em sua maioria, acima de oito anos. Alem disso, 64% com mais de dez

anos na empresa e apenas 36% trabalham ha& mais de cinco anos com o lider.
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Tabela 3: Perfil sociodemografico

Tempo (Anos)
e N ., Trabalha na . .
Operador] Experiéncia | Experiéncia | Experiéncia | tempo com N Area Cargo Escolaridade
em Industria | na empresa no setor este lider producio
o1 11.00 11.00 11.00 3.00 S 12 MONTADOR | 2°COMPLETO
02 0.83 0.83 0.83 0.17 S 12 MONTADOR. | 3*INCOMPLETO
03 10,75 0.75 0.75 0.75 S 12 MONTADOR | 2°COMPLETO
04 17.00 0.83 0.83 0.08 S 12 MONTADOR. | 3*INCOMPLETO
05 817 8.17 8.17 200 S 12 MONTADOR | 3*INCOMPLETO
06 9.00 9.00 9.00 6.00 S 12 MONTADOR | 2°COMPLETO
o7 9.00 9.00 9.00 3.00 S 12 MONTADOR | 2°COMPLETO
08 0.83 283 0.83 0.08 S 12 MONTADOR. | 2°COMPLETO
09 12.00 12.00 6.00 8.00 S 12 MONTADOR | 1°COMPLETO
010 14.00 14.00 14.00 14.00 S 12 MONTADOR | 1°COMPLETO
011 20.00 20,00 9.00 5.00 S 12 |MULTIFUNCAO| 3°INCOMPLETO

Fonte: Elaborada pela autora

Os lideres que auxiliaram na leitura e aprovacdo dos questionarios para a realizacdo do
pré-teste com os operadores, também realizaram de modo experimental o questionario do lider
para adquirirem propriedade para consideracfes. No total foram 04 lideres que aprovaram
ambos os questionarios sem ressalvas. Todos com ensino meédio completo e mais de 10 anos de
empresa e tempo como lideres.

Com a aplicacao dos questionarios, tanto dos lideres quanto dos liderados, foi possivel
calcular uma média de 11 minutos para as repostas e, como observacdo, 0os operadores e 0s
lideres apontaram que as questdes estavam claras e pertinentes, bem como todas as informacdes
que serviram como base de explicacdo para o preenchimento.

Houve uma sugestdo, que foi considerada, com respeito a primeira pergunta da categoria
comunicacdo (H1) “quando conversa com as pessoas se concentra nela” fosse mais abrangente
para possibilitar um aumento na amplitude de acesso a Pessoas com Deficiéncia, sendo
substituida por “quando conversa com as pessoas sé concentra nela tanto visualmente quanto

na escuta’.

(d) Analises Estatisticas do Pre-teste

Nessa fase foi realizada a andlise estatistica descritiva dos valores obtidos pelo
questionario. Em seguida, o instrumento foi submetido a validagdo estatistica, onde se constatou
a sua confiabilidade.

Para o calculo da confiabilidade, foi utilizado o método de consisténcia interna, que mede

o nivel de correlacdo entre os itens de um questionario e por meio do alfa de Cronbach, que é



50

utilizado quando h& mais de duas op¢des de resposta e apenas uma aplica¢do do questionario
(Mcdowell et al., 2006).

O coeficiente alfa de Cronbach mede a correlacdo entre as respostas em um questionario
por meio da analise do perfil das respostas dadas pelos entrevistados (Hora et al., 2010), e este

coeficiente pode ser calculado por (1):

a= [ n-E @
sendo que,
k € o numero de itens (perguntas) do questionario;
§% é a variancia de cada item;
S# é a variancia total do questionario (soma das variancias dos avaliadores).
Se as variaveis sdo positivamente correlacionadas, a variancia da soma aumentara. Se os itens
de uma escala sio todos idénticos, a correlaco é perfeita, todas as S? serdo iguais

a = 1. Por outro lado, se os itens sao todos independentes, a« = 0

O valor de a representa a média das correlacdes entre os itens do questionario e variam
de 0 a 1, tendo como melhores resultados os situados entre 0,7 e 0,9, 0 que ndo impede que
valores entre 0,5 e 0,6, mesmo sendo considerados baixos, sejam aceitos (Streiner et al., 2008).
Para o célculo do «a utilizou-se o software Minitab® Versdo 16.

Na sequéncia, os questionarios foram testados e avaliados quanto a confiabilidade e o o
de Cronbach foi superior a 0,7 para todas as medidas utilizadas. Em seguida, os instrumentos
foram submetidos a um pré-teste.

A consisténcia interna entre os itens do questionario foi avaliada por meio do alfa de
Cronbach, utilizando o Minitab® no célculo para cada constructo, conforme disposto na Tabela
4.

Tabela 4: Valor do alfa dos constructos

A\'/f:r | Alfa Alfa se Alfa
Constructos Var * .| Construc Constructos | Var var. Construc
removi .
to removida to
da
Al | 05412 L1 0,9359
1 Assertividade A2 | 0,8140 0,8413 12 Empatia L2 0,8970 0,9422
A3 | 0,9145 L3 0,9134
) B1 | 0,8146 M1 0,7931
p | Capacidadede poT07 05l 0723 | 13 | Flexibilidade | M2 | 09282 | 0,8886
Aprender
B3 | 0,8908 M3 0,7704
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A\'/f:r | Alfa Alfa se Alfa
Constructos Var * .| Construc Constructos | Var var. Construc
removi .
q to removida to
a
_ Cl | 0,9065 o N1 | 0,8265
g | Capacidadede =00 000 gp7g | 14 | IMICHALVAT TROTITG Gesn | 0,0332
Ensinar/Treinar Proatividade
C3 0,9465 N3 0,8286
Capacidade de | D1 | 0,6400 01 0,9333
Assumir Inovacéo /
4 Responsabilidad D2 | 0,5397 0,6733 15 Criatividade 02 0,8625 0,9288
e D3 | 0,6066 03 0,9018
E1 | 0,8516 P1 0,8178
5 Cooperacéo E2 | 0,9333 0,9397 16 Motivagéo P2 0,4755 0,7545
E3 | 0,9379 P3 0,5366
Capacidade de | FL | 0.3896 Q1 | 07529
6 Resolver F2 | -0,3717 17 Resiliéncia | Q2 0,8081 0,8559
Problemas F3 | 0,2000 03 | 08519
] Gl | 0,3363 R1 0,9213
7 | Capacidadede /=707 0,0 1 | Trabalhoem oo 0 e0e1 | 07703
Tomar Decisoes Equipe
G3 | -0,1429 R3 0,1935
H1 | 0,9139 Valores / Ser | s1 0,5942
L Exemplo
8 Comunicagao H2 | 0,6190 0,8743 S2 0,8660
19 Formas de 07614
H3 | 0,8454 Pensar, S3 0,6949 ,
Crengas,
11 0,9165 Etica S4 0,5706
9 Feedback 12 0,9412 0.9388 T1 -0,1739
13 0,9023 20 Seguranca T2 -0,3243 -0,4459
14 0,9192 T3 -0,2400
] J1 0,8046 Ul 0,8922
10 | Confiancal 00007 | 0.9068 Compartilha | U2 | 08884
Credibilidade mento do
J3 0,8687 21 . U3 0,9353 0,9129
Conhecimen
i K1 | 0,5763 to U4 0,8698
17 | Delegacao/ Mo 00039 | 06761 Us | 08739
Autonomia
K3 | 0,5664

Fonte: Elaborada pela autora

A confiabilidade mede a intensidade da correlagdo entre as varidveis e pode ser testada

mediante a remocao de itens do questionario. Se com a remocao de um item, o coeficiente alfa

aumenta, conclui-se que esse item néo é altamente correlacionado com os outros, caso contrario,

se 0 alfa diminui, ha uma alta correlagéo.

Dessa forma, analisando a Tabela 4, verifica-se que as caracteristicas 6 (capacidade de

resolver problemas) e 7 (capacidade de tomar decisdes) tiveram um a < 0,7, o que significa que

essas questdes ndo sdo correlacionadas entre si, ou seja, ndo medem adequadamente 0s
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respectivos constructos. Mesmo eliminando algum dos itens desses constructos, 0 o nao
apresentou melhora téo significativa quanto esperada.

Como tais constructos s@o julgados importantes para o CC, ficou perceptivel que essa
questdo estava relacionada com 64% dos operadores que tém menos de cinco anos de contato
com o lider. Desses operadores, quatro ainda ndo completaram um ano de convivéncia e contato
com o lider, o que poderia, talvez, ser solucionado com a reformulacéo das questdes para melhor
compreensdo e clareza, e/ou aumento da amostra, a fim de se suavizar as possiveis diferencas
por tempo de convivéncia para, entdo, se realizar uma nova analise desses itens.

Para a caracteristica 20 (seguranga), na Tabela 4 esta o valor de o = -0,4459, 0 que indica
que a covariancia média entre os itens é negativa, violando as suposi¢des do modelo de
confiabilidade. Dessa forma, optou-se por remover esse item do questionario.

Para a caracteristica 4 (capacidade de assumir responsabilidades) e 11
(delegacdo/autonomia), que possuem valores de alfa proximos a 0,7, foi decidido manté-las
para verificar o resultado da aplicagdo em uma amostra maior. Para os demais itens, todos
possuem um valor de a > 0,7, o que indica alta correlagao entre os itens. Assim considerou-se
as questdes e as caracteristicas validadas.

Ap0s essas validacOes, foi calculado o alfa de Cronbach para o questionario completo,

incluindo os valores dos somatoérios das variancias dos avaliadores, conforme esta na Tabela 5.

Tabela 5: Coeficiente de correlacao item-total do Questionério 1

Varidvel omitida | Média Total | Variancia Total Correlacdo Total Alfa de Cronbach
Al 282,18 50,63 0,7904 0,9878
A2 282,00 51,01 0,5857 0,9880
A3 281,73 50,56 0,8613 0,9877
Bl 281,64 50,93 0,8093 0,9878
B2 282,00 50,58 0,7572 0,9878
B3 281,73 50,47 0,8819 0,9877
C1 281,82 50,55 0,7823 0,9878
C2 282,00 50,36 0,8765 0,9877
C3 281,45 50,74 0,8940 0,9877
D1 281,55 50,66 0,7493 0,9878
D2 281,00 51,31 0,8597 0,9880
D3 281,18 51,24 0,7000 0,9880
El 281,82 50,31 0,9152 0,9876
E2 281,64 50,64 0,8411 0,9877
E3 281,55 50,50 0,8830 0,9877
F1 281,45 50,98 0,4764 0,9882
F2 281,09 51,36 0,5207 0,9881
F3 281,73 50,90 0,6836 0,9879
Gl 281,45 51,17 0,5819 0,9880
G2 281,64 51,47 0,1164 0,9884
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Varidvel omitida | Média Total | Variancia Total Correlacéo Total Alfa de Cronbach
G3 281,82 50,74 0,7890 0,9878
H1 281,82 50,85 0,6838 0,9879
H2 282,09 50,30 0,9054 0,9876
H3 281,64 50,73 0,8284 0,9877

11 281,36 50,74 0,8942 0,9877
12 281,36 50,79 0,7467 0,9878
13 281,64 50,79 0,7729 0,9878
14 281,45 50,79 0,8340 0,9878
J1 281,64 50,40 0,9204 0,9876
J2 281,18 50,96 0,9515 0,9878
J3 281,45 50,59 0,8042 0,9878
K1 281,55 50,82 0,7239 0,9879
K2 281,64 51,11 0,7174 0,9879
K3 282,45 50,95 0,4413 0,9883
L1 282,27 50,58 0,8863 0,9877
L2 282,27 50,58 0,8809 0,9877
L3 282,09 50,37 0,9048 0,9876
M1 281,64 50,80 0,8467 0,9877
M2 281,82 51,04 0,6297 0,9880
M3 282,18 50,53 0,9423 0,9876
N1 281,73 50,35 0,9145 0,9876
N2 281,36 50,98 0,8640 0,9878
N3 281,64 50,45 0,8774 0,9877
01 281,64 50,66 0,7593 0,9878
02 281,64 50,78 0,8710 0,9877
03 282,09 50,52 0,9022 0,9876
P1 281,00 51,31 0,8597 0,9880
P2 281,91 50,72 0,8478 0,9877
P3 281,82 50,31 0,9138 0,9876
Q1 281,45 50,91 0,8089 0,9878
Q2 281,55 51,04 0,7841 0,9879
Q3 281,36 50,44 0,9326 0,9876
R1 281,27 51,34 0,3383 0,9882
R2 281,45 50,58 0,9539 0,9876
R3 281,64 50,45 0,9440 0,9876
Sl 281,18 51,12 0,6944 0,9879
S2 281,27 51,52 0,0751 0,9884
S3 282,09 51,05 0,5272 0,9881
S4 281,55 51,13 0,4757 0,9881
T1 281,18 51,67 -0,1540 0,9885
T2 281,00 51,56 0,0515 0,9883
T3 281,09 51,05 0,8581 0,9878
Ul 281,91 50,37 0,8938 0,9877
U2 282,00 50,80 0,7312 0,9879
U3 281,91 50,98 0,5300 0,9881
U4 281,82 50,46 0,9109 0,9876
U5 281,45 50,58 0,9539 0,9876

Fonte: Elaborada pela autora



54

Com os valores de o avaliados para cada um dos constructos da Tabela 5, verifica-se que
todos eles possuem valores maiores que 0,9. Logo, observa-se que a consisténcia interna foi
muito alta, o que mostra que a formulacéo das questdes utilizadas para medir 0s constructos sdo
consistentes.

O Q2 contém questdes semelhantes a Q1 apenas com adaptagdes quanto a escrita, para
que ele represente um conteudo especifico para autoavaliacdo dos lideres. Estes foram
analisados diretamente pela equipe de gestdo da mesma empresa, composta por trés lideres
diretos, um supervisor e o0 gerente-geral da area que tomaram conhecimento e avaliaram o0 Q1
e responderam o0 Q2 reconhecendo-0s como instrumentos apropriados para 0 cumprimento do
objetivo da pesquisa.

Em termos de analise estatistica, foram considerados os mesmos célculos e, portanto, 0s
resultados obtidos foram semelhantes, tendo seus constructos apontados igualmente
consistentes.

Finalmente, foi calculado o alfa de Cronbach para Q3, bem como foram calculados os
somatarios das variancias dos avaliadores conforme Tabela 6. Os valores de a proximos a 0,9

apresentam gue a consisténcia interna foi muito alta.

Tabela 6: Coeficiente de correlagdo item-total de Q3

\gz:;;\ézl Média Total | Variancia Total CorTrgzglgao C?(!Labggh
A 69,36 6,68 0,4762 0,9109
B 69,46 6,25 0,8095 0,8994
C 69,36 6,50 0,7634 0,9018
D 69,09 6,79 0,7861 0,9074
E 69,55 6,39 0,9162 0,8965
F 69,46 7,01 0,0075 0,9214
G 69,36 6,27 0,8021 0,8997
H 69,36 6,45 0,8378 0,8993
| 69,09 6,98 0,1469 0,9162
J 69,55 6,64 0,5318 0,9092
K 69,46 6,41 0,8913 0,8974
L 69,46 6,67 0,6682 0,9059
M 69,46 6,24 0,8288 0,8985
N 69,46 6,65 0,5087 0,9099
(0] 69,09 7,02 0,0043 0,9181
P 69,46 6,71 0,4175 0,9128

Fonte: Elaborada pela autora

Foi realizada uma analise descritiva das respostas dos questionarios. Considerando as

frequéncias, obteve-se 99,3% de respostas consideradas validas, sendo apenas 0,7% de dados
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ausentes. Para o tratamento dos mesmos, adotou-se um critério metodoldgico de substituir as
respostas faltantes pela média dos valores respondidos no item (Hora et al., 2010).

As andlises estatisticas realizadas mostraram a existéncia de alta correlacao entre a maior
parte dos itens considerados. Além disso, os trés questionarios propostos e aplicados
apresentaram, em sua totalidade, consisténcia na formulagéo das questdes utilizadas para medir
0s constructos e, assim, podem ser considerados como instrumentos validados. Essa
constatacdo foi corroborada pela avaliagdo e analise desses instrumentos pelos 60 especialistas
consultados, que atestaram a importancia de todos os constructos/caracteristicas para atuagdo
do lider no CC.

Considera-se que os resultados aqui apresentados apontam evidéncias que compdem a
principal contribuicdo dessa pesquisa, por propor a elaboracdo, e validacdo, de instrumentos

capazes de determinar as caracteristicas essenciais ao lider para o desenvolvimento do CC.

3.1.2 Aplicacdo dos questionérios validados em uma popula¢do ampliada

Uma vez validados, os trés instrumentos foram aplicados a uma amostra maior, onde,
para a selecdo da empresa e dos respondentes, respeitou-se 0 método de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia. Sendo este, um processo de selecdo ndo formal com
conhecimento da populacédo util, em funcdo da semelhanca e na sua imediata disponibilidade
(Hora et al., 2010).

Conforme Apéndice E, o nivel de significancia e os pressupostos foram testados e
confirmados. A amostra foi considerada significativa da populacdo, uma vez que consistiu na
aplicacdo dos questionarios em todos os operadores de producgédo atuantes no chdo de fabrica e
presentes no periodo, bem como nos seus lideres diretos no @mbito das industrias automotivas
na regido Sul Fluminense do Rio de Janeiro.

A composicdo dos participantes se deu conforme a Tabela 7, com 393 operadores e 18
lideres imediatos atuantes no chdo de fabrica, sendo desconsiderados os funcionarios que
estavam afastados por orientacdo medica, 0s que gozavam o periodo de férias e respostas
invalidadas. Como resultado tem-se 100% de participacdo dos lideres de ambas as empresas e

70% de participacdo dos operadores da Empresa X (EX) e 96,3% da Empresa Y (EY).
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Tabela 7: Distribuicdo dos funcionarios

Empresas X Y

Turnos/equipes AB/2 AB/2 TOTAL
Populacdo dos lideres de producédo 6 12 18
Total de lideres de producao 6 12 18

participantes
Populacdo dos operadores de producéo 150 300 450
Total de operadores de producéo 104 289 393

participantes
Fonte: Elaborada pela autora

O processo ocorreu, inicialmente, apds uma reunido com os gerentes das empresas, onde
a pesquisa foi aprovada mediante o sigilo quanto ao nome de ambas as empresas, a apresentagéo
dos objetivos do estudo, bem como todos os procedimentos e necessidade de recursos. Dessa
forma, os elementos essenciais foram registrados nos termos de consentimento livre e assinados
pela geréncia e por todos os participantes, sendo, dessa maneira, concedida a autorizacédo para
0 inicio das atividades.

Na sequéncia, fez-se uma reunido com 0s gestores de RH das empresas e com 0s
coordenadores das areas produtivas para divulgacdo do propoésito da pesquisa e para
apresentacdo do organograma contendo a composicdo das equipes com distribuicdo dos
funcionarios por horéario, bem como informag6es sobre a implementacdo da GC nas empresas
e disponibilidade dos recursos para aplicacdo dos instrumentos. Nesse momento ficou acordado
que os lideres responderiam seus questionarios em paralelo a realizacdo dos operadores de suas
equipes, em uma sala separada.

Na empresa EX, os questionarios foram preenchidos manualmente (solicitacdo da
geréncia-geral da empresa) pelos operadores durante uma semana, em dois turnos, em uma sala
apropriada, com boa iluminacdo e ruidos minimizados. A presen¢a de, no maximo, seis
operadores por vez permitiram que quaisquer duvidas fossem esclarecidas e que o atendimento,
ao longo do processo, ocorresse de forma individual, com a orientacdo e presenca da
pesquisadora.

Logo apos a aplicacdo em toda a populacdo da empresa EX, iniciou-se 0 processo na
empresa EY. Entretanto, nessa empresa, 0s questionarios foram enviados e respondidos
virtualmente, em funcdo da grande quantidade de operadores por linha de producdo, além da
distancia entre as linhas e o tempo acordado de permanéncia na empresa, de uma semana em

dois turnos, baseado na experiéncia do total de horas gastas na empresa anterior.
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As equipes foram divididas por areas, e as informagdes foram passadas durante a troca de
equipe em local apropriado, com o uso de microfone e a presenca da pesquisadora durante todo
0 processo para possiveis explicacoes.

Depois da divulgacdo, cada participante recebeu, via grupo de WhatsApp, um arquivo
com a versdo do questionario elaborado no Google Forms, contendo as instru¢des a serem
consideradas para o preenchimento do questionario. No decorrer do processo de resposta, 0s
participantes foram orientados a sinalizar, quando necessario, para esclarecimento de quaisquer

dividas, onde eram atendidos individualmente.

3.1.2.1 Métodos estatisticos aplicados aos dados:
3.1.2.1.1. Andlise Fatorial Exploratéria

Os dados foram analisados pela estatistica descritiva exploratoria, que consiste na
descricdo, sumarizacdo e apresentacdo de dados. Atua como uma técnica cujo objetivo é
identificar a estrutura subjacente de um conjunto de varidveis observadas, proporcionando uma
reducdo da dimensionalidade, que permite identificar padrfes e relacbes entre essas variaveis
(Hongyu, 2018). Esta etapa facilita a compreensdo dos dados e auxilia no processo de tomada
de decisdes em relacdo a significancia das variaveis (Hair et al., 2009).

Neste estudo utilizou-se o software livre R (versdo 4.2.1) por meio da interface RStudio.
As funcdes principais empregadas para realizar a analise provieram dos pacotes psych (Revelle,
2024) e do nativo stats (R Core Team, 2023).

O processo descrito por Harman e Jones (1966) propde as seguintes fases: a primeira
etapa do processo envolveu a avaliagdo da adequacdo dos dados para a Anélise Fatorial.
Inicialmente, foi realizado o teste de Bartlett na matriz de correlagdo, de maneira a apresentar
que as variaveis ndo sdo ortogonais, ou seja, existe correlacdo entre elas. Visualmente, essa
correlacdo pode ser observada no gréfico de matriz de correlagdo na Figura 11, onde tonalidades
mais escuras indicam correlagdes positivas mais fortes.

Na sequéncia, o indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo amostral foi aplicado
para medir a proporc¢éo de variancia que poderia ser explicada pelos fatores subjacentes. Este
indice confirma a viabilidade de realizar uma Andlise Fatorial sobre o conjunto de dados.

A anélise das variaveis entre as Situacdes Real e ldeal, sob o ponto de vista dos liderados,
para os dados das empresas conjuntamente, se mostrou apropriada, com um KMO de 0,971 e

um Teste de Bartlett com p-valor < 0.0001. O grafico de matriz de correlagdo mostra a presenca
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de agrupamentos de alta correlacdo entre todas as variaveis, sugerindo a existéncia de fatores
subjacentes. De forma efetiva, fica evidente que esses agrupamentos sdo as perguntas referentes

ao ideal e ao real sob a perspectiva dos liderados.

Figura 11: KMO da Situagédo Real x Ideal sob a perspectiva dos liderados

0.2

-0.2

-04

-0.6

-0.8

Fonte: Software R

Apo6s confirmar a adequacdo dos dados, o nimero de fatores a serem extraidos foram
determinados utilizando o scree plot. Na Figura 12 estdo os autovalores para cada fator
proposto em ordem decrescente, facilitando a identificacdo de um ponto de “cotovelo”. Esse
ponto indica o nimero de fatores que explicam a maior parte da variancia nos dados, servindo
como uma orientacao eficaz para a extragdo fatorial. Com base no nimero de fatores sugeridos

pelo scree plot, a Andlise Fatorial Exploratdria foi executada.

Figura 12: Scree plot da Situacdo Real x Ideal sob a perspectiva dos liderados
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Fonte: Software R

Percebe-se a identificacdo de dois grupos, que correspondem ao Real e Ideal, indicando

gue houve uma consisténcia de resposta dentro de cada grupo. Uma vez que os dados sdo
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categoricos ordinais, optou-se pela técnica dos minimos quadrados ordinarios (OLS) para a
extracdo dos fatores, que ndo necessita da suposic¢do de normalidade dos dados. Além disso, foi
aplicada uma rotacao obliqua, facilitando uma interpretacdo mais natural e coerente dos fatores
em relacdo ao contexto do estudo.

Para visualizar a estrutura dos fatores identificados, os loadings dos itens foram plotados
em um biplot. Os loadings sdo coeficientes que indicam o quanto cada varidvel contribui para
um fator, ajudando a interpretar quais variaveis sdo mais influentes para cada fator. Além disso,
foi realizado um diagrama que ilustra as relacdes entre os fatores e as variaveis, destacando o0s
loadings mais significativos e a interconexdo entre os fatores conforme Figura 13. Variaveis
que aparecem préximas umas das outras neste grafico sdo altamente correlacionadas, indicando

gue as respostas foram consistentes entre 0s respondentes.

Figura 13: Biplot da Situagdo Real x Ideal sob a perspectiva dos liderados

=]
[ ]
w |
N o k2 60
o
g =7
g ai_az
2 - g
=1 T47
T | T T 1
0.0 0.2 0.4 0.6 0.8
Fator 1

Fonte: Software R

A seguir é apresentado o resumo da Analise Fatorial onde encontra-se um sumario dos
resultados da Analise Fatorial Rotacionada, organizada em duas se¢des principais. A secao
inicial trata dos autovalores, definidos como uma medida estatistica, indicam a quantia de
variagdo nos dados que cada fator consegue captar, e da variancia que cada fator explica nos
dados onde duas colunas denominadas Fator 1 e Fator 2 correspondem aos fatores revelados
pela analise.

Os valores contidos na Tabela 8 refletem a proporc¢éo de variancia, revelando o quanto da
variacdo total é explicada individualmente por cada fator, e a variancia cumulativa, que € a
soma progressiva da variancia explicada por todos os fatores considerados até entdo. A Tabela

detalha a proporcdo explicada, que é a fracao da variancia que cada fator explica em relacdo a



60

variancia total que poderia ser explicada por todos os fatores combinados, e a proporgédo
cumulativa, que é a soma total das proporcdes explicadas por todos os fatores até 0 momento.
Esses valores sdo essenciais para compreender a importancia relativa de cada fator na
estruturacdo dos dados coletados, alem de expor as correlacdes entre os fatores apos a rotagéo,
oferecendo insights sobre as relacbes que podem existir entre os fatores, sejam elas
independentes ou correlacionadas.
Tabela 8: Autovalores, Variancia Explicada e Correlagdes para a Solugédo Fatorial
Rotacionada

Property Factor_1 Factor_2

SS loadings 46.048 | 43.361
Proportion Var 0.360 0.339
Cumulative Var 0.360 0.699

Proportion Explained 0.515 0.485
Cumulative Proportion 0.515 1.000
Factor_1 1.000 0.420

Factor 2 0.420 1.000
Fonte: Software R

Na Tabela 9, os resultados da Analise Fatorial sdo apresentados para uma série de
variaveis (0s construtos de Al a T5). Cada coluna associada a um fator — Fator 1 e Fator 2 —
mostra os ‘carregamentos fatoriais’ ou loadings, que sdo valores indicativos da forgca da
associacao entre cada variavel e o fator correspondente. Um nimero maior, seja ele positivo ou
negativo, sinaliza uma associagao mais forte com o fator.

A coluna denominada ‘Comunalidade’ exibe quanto da variagdo de cada variavel ¢é
explicada em conjunto por todos os fatores, enquanto a ‘Unicidade’ expressa o inverso,
representando a porcdo da variagdo que é unica para cada variavel, ndo sendo compartilhada
com as demais. A coluna ‘Complexidade’, por sua vez, reflete a quantidade de fatores que t€ém
uma influéncia significativa sobre cada variavel; valores mais altos indicam que a variavel é

afetada por varios fatores.

Tabela 9: Resultados da Analise Fatorial

Fator 1 | Fator 2 | Comunalidade | Unicidade |Complexidade
s2_148 | 0.918 0.82 0.18 1.00
rl 144 | 0.908 0.79 0.21 1.00
t2 152 | 0.903 0.79 0.21 1.00
p3_140 | 0.901 0.80 0.20 1.00
p2_139 | 0.899 0.77 0.23 1.01




Fator 1 | Fator 2 | Comunalidade | Unicidade |Complexidade
j2_121 | 0.893 0.77 0.23 1.00
d3_103 | 0.888 0.76 0.24 1.00
r3_146 | 0.884 0.77 0.23 1.00
n2_133 | 0.883 0.78 0.22 1.00
s3_149 | 0.882 0.79 0.21 1.00
s4_150 | 0.879 0.76 0.24 1.00
s1_147 @ 0.877 0.70 0.30 1.03
tl 151 = 0.877 0.78 0.22 1.00
n3_134 | 0.877 0.76 0.24 1.00
hl_113 | 0.876 0.75 0.25 1.00
pl_138 | 0.875 0.77 0.23 1.00
q2_142  0.874 0.77 0.23 1.00
t5_155 | 0.873 0.75 0.25 1.00
03_137 | 0.872 0.77 0.23 1.00
11_126 | 0.871 0.76 0.24 1.00
f3_109 | 0.870 0.76 0.24 1.00
f1_107 | 0.869 0.74 0.26 1.00
0l 135 | 0.868 0.73 0.27 1.00
ml_129 | 0.866 0.77 0.23 1.00
i4_119 | 0.865 0.74 0.26 1.00
b2_96 | 0.862 0.71 0.29 1.01
dl_101 | 0.861 0.75 0.25 1.00
e2_105 | 0.860 0.76 0.24 1.00
j3_122 | 0.860 0.73 0.27 1.00
ql_141 | 0.857 0.79 0.21 1.01
12_127 | 0.856 0.70 0.30 1.01
q3_143 | 0.856 0.77 0.23 1.01
m2_130 | 0.855 0.76 0.24 1.00
i3_118 | 0.855 0.72 0.28 1.00
m3_131 | 0.854 0.72 0.28 1.00
e3_106 | 0.853 0.74 0.26 1.00
i1 116 | 0.852 0.75 0.25 1.00
d2_102 | 0.848 0.74 0.26 1.00
13_128 | 0.847 0.71 0.29 1.00
b1 95 | 0.846 0.73 0.27 1.00
nl_132 | 0.842 0.74 0.26 1.00
c2_99 | 0.841 0.70 0.30 1.00
el_104 | 0.841 0.70 0.30 1.00
h2_114 | 0.840 0.73 0.27 1.00
J1_120 | 0.840 0.74 0.26 1.01
g3_112 | 0.839 0.70 0.30 1.00
r2_145 | 0.839 0.70 0.30 1.00
i2_117 | 0.838 0.70 0.30 1.00
h3_115 | 0.833 0.72 0.28 1.00
02_136 | 0.832 0.73 0.27 1.01
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Fator 1 | Fator 2 | Comunalidade | Unicidade |Complexidade
c3_100 | 0.828 0.72 0.28 1.01
gl _110 | 0.823 0.70 0.30 1.00
g2_111 | 0.815 0.68 0.32 1.00
t3_153 | 0.812 0.69 0.31 1.01
k3_125 ' 0.810 0.63 0.37 1.00
t4_154 | 0.810 0.67 0.33 1.00
f2_108 | 0.805 0.64 0.36 1.00
b3_97 | 0.803 0.67 0.33 1.01
k1_123 | 0.780 0.60 0.40 1.00
cl1 98 | 0.774 0.63 0.37 1.01
a2_93 | 0.748 0.57 0.43 1.00
a3_94 | 0.695 0.53 0.47 1.03
k2_124 = 0.674 0.46 0.54 1.00
al_ 92 | 0.621 0.50 0.50 1.15
s4_86 0.899 0.77 0.23 1.01
p2_75 0.886 0.79 0.21 1.00
t2_88 0.882 0.78 0.22 1.00
j2_57 0.882 0.74 0.26 1.01
03_73 0.880 0.75 0.25 1.00
t5 91 0.880 0.75 0.25 1.00
p3_76 0.873 0.76 0.24 1.00
02_72 0.871 0.76 0.24 1.00
13_64 0.868 0.73 0.27 1.00
e3_42 0.868 0.74 0.26 1.00
t3_89 0.866 0.74 0.26 1.00
j3_58 0.866 0.75 0.25 1.00
11_62 0.864 0.70 0.30 1.01
q2_78 0.862 0.75 0.25 1.00
0l1_71 0.860 0.72 0.28 1.00
t1_87 0.857 0.75 0.25 1.00
i3_54 0.853 0.70 0.30 1.00
m3_67 0.852 0.74 0.26 1.00
r3_82 0.851 0.73 0.27 1.00
m2_66 0.850 0.72 0.28 1.00
g3_79 0.849 0.74 0.26 1.00
r2_81 0.845 0.72 0.28 1.00
f3_45 0.843 0.73 0.27 1.00
s3_85 0.843 0.71 0.29 1.00
n2_69 0.842 0.73 0.27 1.00
s2_84 0.841 0.73 0.27 1.00
nl 68 0.841 0.73 0.27 1.00
g3_48 0.840 0.68 0.32 1.00
n3_70 0.838 0.70 0.30 1.00
c3_36 0.837 0.66 0.34 1.01
i1_52 0.836 0.68 0.32 1.00

62



Fator 1 | Fator 2 | Comunalidade | Unicidade |Complexidade
s1_83 0.835 0.66 0.34 1.01
ql_77 0.832 0.72 0.28 1.00
h2_50 0.826 0.69 0.31 1.00
el_40 0.821 0.69 0.31 1.00
ml_65 0.820 0.72 0.28 1.01
h3_51 0.818 0.67 0.33 1.00
gl_46 0.817 0.68 0.32 1.00
pl 74 0.812 0.71 0.29 1.02
b3_33 0.811 0.65 0.35 1.00
ri_80 0.809 0.69 0.31 1.01
i2_53 0.806 0.63 0.37 1.00
12_63 0.805 0.65 0.35 1.00
g2_47 0.804 0.64 0.36 1.00
cl_34 0.799 0.63 0.37 1.00
f2_44 0.796 0.63 0.37 1.00
h1 49 0.796 0.65 0.35 1.00
d1_37 0.795 0.66 0.34 1.01
d3_39 0.794 0.64 0.36 1.00
f1_43 0.793 0.65 0.35 1.00
j1_56 0.791 0.63 0.37 1.00
a3_30 0.786 0.61 0.39 1.00
e2_41 0.784 0.64 0.36 1.01
c2_35 0.780 0.60 0.40 1.00
bl 31 0.776 0.61 0.39 1.00
b2_32 0.768 0.60 0.40 1.00
al_28 0.768 0.60 0.40 1.00
t4_90 0.745 0.57 0.43 1.00
a2_29 0.736 0.52 0.48 1.01
k3_61 0.734 0.55 0.45 1.00
i4_55 0.731 0.56 0.44 1.00
d2_38 0.731 0.59 0.41 1.03
k1 59 0.719 0.54 0.46 1.01
k2_60 0.549 0.35 0.65 1.06

Fonte: Elaborada pela autora
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O diagrama de fatores apresentado na Figura 14 oferece uma representagéo visual das

conexoes entre as variaveis e os fatores extraidos da analise. Esta ferramenta intuitiva desvela

a configuracdo subjacente dos dados coletados. Com este diagrama, a interpretacao dos fatores

torna-se mais acessivel, uma vez que ilustra como as variaveis se agrupam e quais delas

compartilham ligagGes mais fortes.
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Figura 14: Agrupamento das variaveis em fatores

Fator 1

Fator 2

Fonte: Software R

Destaca-se a existéncia de dois fatores: Fator 1 — Situacdo Real; Fator 2 — Situacéo Ideal,
0 que significa que as respostas referentes a Situacdo Real e Ideal estdo correlacionadas,
indicando consisténcia nas respostas dentro de cada grupo.

A Andlise Fatorial da perspectiva do Lider em Q2 ndo foi possivel devido ao pequeno
tamanho da amostra. De forma semelhante acontece com Q3, onde os fatores referentes as 19
variaveis podem ser divididos em dois ou trés subgrupos, o que ndo é de interesse para a
pesquisa, uma vez que a andlise individual de cada um dos constructos fica impossibilitada.
Contudo, em funcdo do tamanho consideravel da amostra em relagdo as respostas dos
operadores, caracterizou-se a correlacdo entre as varidveis. Portanto, tem-se a validacédo

estatistica por Analise Fatorial Exploratoria das questdes do Q1.

3.1.2.1.2. Teste t de comparagéo entre médias

O objetivo deste teste é decidir se determinada afirmacdo sobre um parametro
populacional é verdadeira ou, ainda, se duas médias populacionais sao iguais. Para tal,
formulam-se as hipoteses:

HO (Hipdtese Nula): é a hipGtese conservadora. E uma afirmacio sobre o parametro

populacional.
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H1 (Hipotese Alternativa): € a hipGtese que contraria a hipdtese HO de alguma maneira
que interesse ao pesquisador. Tem uma probabilidade pequena de ser provada.

Conforme Vivaldi (1999), as hipdteses para confirmacdo de uma média populacional s&o:

Ho: pu =3 (ex. de valor que se quer testar)

Ha:p<3oup>3 ou, simplesmente, p # 3, dependendo do objetivo em questao.

v=n-1

Onde:

x - média da amostra;

u - média populacional;

s - desvio padréo da distribui¢do amostral,
s - desvio padrdo da amostra;

n - tamanho da amostra;

v - numero de graus de liberdade.

O Teste t também se aplica na comparacédo entre duas médias populacionais. Verifica-se
se ha diferenca entre as médias amostrais retiradas das duas populacdes e explicita-se essa

diferenca em nimero de desvios padrdes, calculados a partir das amostras. As hipoteses, neste

caso, sdo:
Ho: p1=p2
Ha:pi>p2 ou p1 <p2, ousimplesmente i # p2, dependendo do objetivo em
questéo.
t= 4% Sii—z, = Sy v=mn; +n, —2
S%1-%2 1742 ny  ny
Onde:

x, - média da amostra retirada da populagéo 1;
X, - média da amostra retirada da populacéo 2;

i7" desvio padrdo da distribuicdo de diferenca de médias amostrais;

X1—X
S1 - desvio padrdo da amostra retirada da populagéo 1;

Sz - desvio padrdo da amostra retirada da populagéo 2;
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ni- tamanho da amostra retirada da populagéo 1;
n - tamanho da amostra retirada da populagéo 2;

v - numero de graus de liberdade.

Quando o “t” calculado ¢ muito maior que o “t” tabelado em fun¢do do nivel de
significancia adotado e graus de liberdade, conclui-se que a probabilidade de as médias serem
iguais é muito pequena, rejeitando a hipotese nula.

Para o caso de mais de duas médias, pode-se utilizar o teste t se compararmos as médias
duas a duas. Porém, a cada comparacdo tem-se associado uma probabilidade de erro. Dessa
forma, o erro vai se acumulando e se torna muito maior que 5%. Nesses casos, utiliza-se, entdo
Anélise de Variancia (Vieira, 2000).

3.1.2.3 Andlise de Variancia

Na Analise de Variancia, de acordo com Hair et al. (2009) e Vivaldi (1999) e ao se
analisar varias amostras, considera-se a variacdo dos dados dentro de cada uma das amostras
como devido ao acaso (aleatdria), se todos os cuidados no momento da realizacdo do
experimento foram tomados. J& a variacdo entre as amostras, se muito maior que a variagcdo
dentro dos grupos, pode ser devido ao fator que distingue essas amostras.

A Anélise de Variancia paramétrica deve atender a alguns pré-requisitos, que sao:

— A variavel resposta deve ter distribuicdo normal,

— Homocedasticidade: as variancias dentro de cada grupo devem ser aproximadamente

iguais;

— Na&o deve existir relacdo entre médias e variancias.

A anélise de variancia fatorial é aplicada quando se deseja analisar dois ou mais fatores.
As diferentes categorias dentro de um fator sdo chamadas de niveis. Neste estudo, cada possivel

fator apresenta dois niveis conforme Figura 15:
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Figura 15: Representacdo de Fatores e Niveis da Analise de Variancia Fatorial

FATORES NIVEIS FATORES
EMPRESA <: EMPRESA

LIDER REAL
CARGO SITUACAO
LIDERADO IDEAL

NIVEIS

i

Fonte: Elaborada pela autora

No teste t, a cada comparacdo duas médias, existe um erro embutido, que corresponde a
variacdo devida ao acaso. Esse erro vai se acumulando a cada comparagdo, aumentando a
probabilidade de rejeicdo da hipotese nula quando ela é verdadeira. Assim, foi utilizada a
Analise de Variancia em vez do teste t ao comparar mais de duas médias.

Quando mais de uma medida é realizada no mesmo individuo ou quando 0 mesmo
individuo fornece varias respostas, essas respostas sdo consideradas dependentes. Nestes casos,
aplica-se o método de Andlise de Variancia, considerando as diversas respostas como medidas
repetidas.

Para verificar se duas meédias populacionais sdo iguais, aplica-se o teste “t” de
comparacao entre médias. Quando é necessario comparar trés ou mais médias populacionais, 0
método de Andlise de Variancia é mais apropriado.

No capitulo seguinte, sdo comparados os tempos médios de experiéncia, experiéncia na
empresa e tempo que trabalha como lider. As respostas de Q1, Q2 e Q3 e as hipoteses sdo
verificadas. Os tempos médios sdo comparados entre as duas empresas e aplica-se o teste t de
comparacédo entre médias.

3.1.2.4 Teste de Post Hoc de Tukey ou teste de Tukey para comparacdo de medias

Quando a Anélise de Variancia mostra uma diferenca significativa entre as médias dos
diversos grupos, verifica-se onde se encontram essas diferencas. Entre os testes que podem ser
aplicados para comparacao entre médias, pode-se utilizar o teste de Tukey. Este teste calcula a
DMS (Diferenca Minima Significativa) a partir da expresséo:
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DMS = g |[HE
N

onde:

g - valor tabelado em funcéo do nivel de significancia estabelecido;
QMR - quadrado médio dos residuos;

r - nimero de repeticdes.

Todas as vezes que o valor absoluto da diferenga entre duas médias é igual ou maior do
que a Diferenca Minima Significativa, as médias sdo consideradas estatisticamente diferentes

ao nivel de significancia estabelecido (Vieira, 2000).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo séo apresentados os resultados de cada abordagem onde as descobertas

sinalizaram possibilidades de implicagdes praticas descritas na sequéncia.

4.1 RESULTADO DA APLICAGAO DOS QUESTIONARIOS NA PRODUCAO

Apbs a validacdo e aplicacdo dos instrumentos em uma amostra ampliada, o tratamento
dos dados foi realizado por meio da Anélise de Variancia com aplicacéo dos testes t e Tukey
para a comparacao entre médias, ao nivel de 5% de significancia. Este calculo serviu como base
para uma discussao de abordagem quantitativa ao identificar diferencas significativas entre 0s
Fatores, bem como a andlise das hipdteses no final deste capitulo. Na sequéncia, utilizou-se a
andlise descritiva, com o auxilio do Excel para filtrar as categorias de maior destaque. Os
resultados foram considerados pela frequéncia das respostas (f) e os percentuais calculados a
elas atribuidos foram exibidos.

A normalizacdo dos dados numéricos deu-se com a preparacao desses dados, adequando
as escalas e unidades. As respostas invalidas, como respostas rasuradas, duplicadas ou fora do
intervalo estabelecido, foram suprimidas. Consequentemente, o célculo da margem de erro
resultou em 2%, considerando uma populacdo de 468 participantes com amostra de 411
respondentes e intervalo de confianca de 95%.

O estudo obteve o parecer favoravel da Comissio de Etica N° 5.652.267 do Instituto de
Tecnologia e Ciéncias da UNESP — Sao José dos Campos. Os participantes aceitaram participar
voluntariamente, preenchendo o0 consentimento, onde foi garantido o anonimato e a
confidencialidade dos dados colhidos, bem como o seu uso exclusivo no ambito da presente

investigacao.

4.1.1 Caracterizacdo da amostra

No tocante aos aspectos sociodemograficos da pesquisa, iniciou-se tratamento dos dados
pela Empresa X (EX), onde os operadores representavam 99% do sexo masculino, com apenas
uma mulher presente na linha de producdo e todos com ensino médio como escolaridade
minima. Quanto a classificacdo das funcdes, 70,2% ponteadores, 21,2% funileiros e 8,7%

soldadores, que em média tinham, 14 anos (¢ = 6,55) de tempo total de experiéncia em industria
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automotiva, 8,9 anos (o = 6,07) de tempo de experiéncia na empresa atual e 2,5 anos (¢ = 2,40)
de tempo com o lider atual.

Os seis lideres recebiam a designacéo de encarregados de producéo e tinham em média
20,5 anos (o = 2,99) de tempo total de experiéncia em industria automotiva, 15,3 anos (¢ = 5,5)

de tempo de experiéncia na empresa atual e 11,8 anos (o = 7,03) de tempo como lider da equipe

atual.
Figura 16: Tempo médio como lider na Figura 17: Quantidade de operadores por
equipe na EX lider na EX
TEMPO MEDIO TRABALHANDO COMO QTD FUNCIONARIOS POR LIDER (UN) -
LIDER (ANOS) - EMPRESA X EMPRESA X
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Fonte: Elaborada pela autora Fonte: Elaborada pela autora

Na Empresa Y (EY), os operadores de igual modo, possuiam o ensino médio completo
como escolaridade minima. Entretanto, 92% representavam o sexo masculino, além de 24
mulheres atuantes na linha producdo. As funcbGes operacionais correspondiam a 81%
montadores, 16,6% reparadores de veiculos e 2,4% operadores multifuncionais que
apresentavam, em média, 8,7 anos (o = 6,40) de tempo total de experiéncia em industria
automotiva, 2,8 anos (o = 2,00) de tempo de experiéncia na empresa atual ¢ 1,35 anos (6 = 1,61)
de tempo com o lider atual.

Os 12 lideres também eram designados como Encarregados de Producéo, e possuiam em
média, 17 anos (c = 5,63) de tempo total de experiéncia em indudstria automotiva, 5 anos (¢ =
4,85) de tempo de experiéncia na empresa atual e 2,5 anos (o = 2,57) de tempo como lider da
equipe atual. As Figuras 13 e 14 mostram o tempo médio por lider da EY, bem como o numero

de liderados pertencentes a sua equipe de atuacao.
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Figura 18: Tempo médio como lider na Figura 19: Quantidade de operadores por
equipe naEY lider naEY
TEMPO MEDIO TRABALHANDO COM O QTD FUNCIONARIOS POR LIDER (UN) -
LIDER (ANOS) - EMPRESA Y EMPRESA Y
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Fonte: Elaborada pela autora Fonte: Elaborada pela autora

Para verificar se ha diferenca significativa entre os tempos médios totais, de experiéncia
na empresa e como lider, entre as EX e EY, aplicou-se o teste t de comparacao entre médias,

ao nivel de 5% de significancia. O resultado é apresentado na Tabela 10 a seguir:

Tabela 10: Resultado do teste t para verificacdo dos tempos entre EX e EY:

EX EY =
Rl U (anos) | (anos) P Significativa

Tempo total de 205 | 17,0 | 020 NAO
experiéncia na Empresa

Lideres | 1€Mpodeexperienciano | 154 | 54 | 09 SIM
setor
Tempo como lider da 118 25 0,00 SIM
equipe
Tempo total de 140 | 87 [000 | SIM
experiéncia na Empresa

Liderados sTeetr;po de experiénciano | gq | 58 | 000 SIM
Ten_1p0 como lider da 25 13 0,00 SIM
equipe

Fonte: Elaborada pela autora

Em resumo, conclui-se que, dos tempos analisados ao compararmos as empresas, a
diferenca entre os tempos totais de experiéncia dos lideres de EX e EY ndo pode ser considerada

significativa em relacdo aos demais tempos.
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4.1.2 Andlise estatistica da perspectiva Real e Ideal dos liderados e dos lideres em relagéo
as caracteristicas presentes nos lideres para o CC (Q1EX e Q2EX).

Ao realizar o teste de Tukey de comparagdo entre médias, verifica-se a probabilidade
destas médias serem iguais por meio da ndo interacdo entre as notas atribuidas a Q1 e Q2 para
as duas SituacOes (Real e Ideal), visto que p = 0,986. Isto significa que o padréo de respostas
se mantém o mesmo entre os Cargos e SituacBes. A Tabela 11 apresenta as notas médias
atribuidas a cada uma das questdes.

Tabela 11: Teste de Post Hoc de Tukey (p < 5%) aplicado para verificar as diferencas nas

respostas entre Cargos e SituagGes para EX

Situacao Situacdo
Q Cargos P Q Cargos P
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
Liderados 3,69 4,21 0,00073 Liderados 3,59 4,17 0,0005
Al | Lideres 3,33 3,67 0,92 K2 | Lideres 4,00 4,67 0,69
P 0,80 0,50 P 0,79 0,68
Liderados 3,50 4,43 0,000008 Liderados 3,54 4,41 0,000008
A2 | Lideres 3,67 4,17 0,82 K3 Lideres 4,00 4,67 0,57
P 0,98 0,92 P 0,62 0,90
Liderados 3,35 4,26 0,000008 Liderados 3,61 4,39 0,000008
A3 | Lideres 4,17 4,67 0,81 L1 Lideres 4,17 4,67 0,80
P 0,19 0,75 P 0,51 0,90
Liderados 3,84 4,39 0,00006 Liderados 3,50 4,34 0,000008
B1 | Lideres 4,00 4,67 0,57 L2 Lideres 4,33 4,83 0,85
P 0,97 0,88 P 0,25 0,69
Liderados 3,83 4,53 0,000008 Liderados 3,43 4,34 0,000008
B2 | Lideres 4,33 4,83 0,79 L3 | Lideres 4,00 4,83 0,49
P 0,56 0,87 P 0,54 0,65
Liderados 3,68 4,32 0,00001 Liderados 3,68 4,40 0,000008
B3 | Lideres 4,33 4,67 0,92 M1 | Lideres 4,33 4,83 0,75
P 0,33 0,81 P 0,28 0,63
Liderados 3,79 4,46 0,000008 Liderados 3,65 4,43 0,000008
Cl | Lideres 4,33 4,83 0,74 M2 | Lideres 4,50 4,83 0,91
P 0,42 0,72 P 0,10 0,69
Liderados 3,88 4,50 0,000009 Liderados 3,68 4,45 0,000008
© Lideres 4,17 4,83 0,55 M3 Lideres 4,67 4,83 0,99
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Situacao Situacdo
Q Cargos P Q Cargos P
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
P 0,87 0,81 P 0,04 0,73
Liderados 3,46 4,21 0,000008 Liderados 3,89 4,39 0,0003
C3 | Lideres 4,00 4,83 0,43 N1 [ Lideres 4,67 4,83 0,99
P 0,52 0,41 P 0,15 0,62
Liderados 3,66 4,45 0,000008 Liderados 3,81 451 0,000008
D1 | Lideres 4,83 4,83 1,00 N2 [ Lideres 4,67 4,67 1,00
P 0,03 0,81 P 0,08 0,97
Liderados 4,04 4,46 0,002 Liderados 3,86 4,42 0,00004
D2 | Lideres 4,67 4,83 0,99 N3 Lideres 4,50 4,83 0,91
P 0,28 0,71 P 0,30 0,66
Liderados 3,97 4,54 0,00002 Liderados 3,63 4,46 0,000008
D3 | Lideres 4,67 4,83 0,99 o1 Lideres 4,17 4,83 0,59
P 0,23 0,86 P 0,51 0,76
Liderados 3,78 4,37 0,00001 Liderados 3,64 4,40 0,000008
E1 | Lideres 4,50 4,83 0,91 02 Lideres 4,00 4,83 0,43
P 0,19 0,58 P 0,81 0,70
Liderados 3,93 4,46 0,0003 Liderados 3,53 4,40 0,000008
E2 | Lideres 4,50 4,83 0,93 O3 | Lideres 4,17 4,83 0,57
P 0,47 0,77 P 0,33 0,65
Liderados 3,65 4,39 0,000008 Liderados 4,10 4,53 0,0009
E3 | Lideres 4,33 4,67 0,94 P1 Lideres 4,33 4,83 0,72
P 0,37 0,91 P 0,91 0,83
Liderados 4,03 4,48 0,002 Liderados 3,66 4,53 0,000008
F1 | Lideres 4,50 4,83 0,92 P2 Lideres 4,50 4,83 0,91
P 0,60 0,78 P 0,09 0,84
Liderados 3,88 4,53 0,000008 Liderados 3,51 4,52 0,000008
F2 | Lideres 4,33 4,83 0,72 P3 Lideres 4,17 4,83 0,58
P 0,57 0,82 p 0,32 0,85
Liderados 3,77 4,50 0,000008 Liderados 3,88 4,45 0,00002
F3 | Lideres 4,17 4,83 0,56 Q1 Lideres 4,33 4,83 0,73
P 0,70 0,81 p 0,58 0,69
Liderados 3,87 4,39 0,0002 Liderados 3,81 4,38 0,00002
Gl | Lideres 4,00 4,67 0,56 Q2 Lideres 4,00 4,83 0,33
P 0,99 0,88 p 0,95 0,59
G2 | Liderados 3,72 4,46 0,000008 | Q3 | Liderados 3,57 4,31 0,000008
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Situacao Situacdo
Q Cargos P Q Cargos P
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
Lideres 4,00 4,83 0,40 Lideres 4,33 4,83 0,78
P 0,89 0,76 p 0,20 0,53
Liderados 3,29 4,39 0,000008 Liderados 4,11 4,63 0,00006
G3 | Lideres 4,33 4,67 0,94 R1 | Lideres 4,67 4,83 0,99
P 0,06 0,91 p 0,39 0,94
Liderados 3,91 4,55 0,000009 Liderados 3,73 4,50 0,000008
H1 | Lideres 417 4,67 0,76 R2 Lideres 4,17 4,83 0,61
P 0,90 0,99 p 0,68 0,84
Liderados 3,65 4,48 0,000008 Liderados 3,82 4,54 0,000008
H2 | Lideres 4,50 4,83 0,91 R3 Lideres 4,17 4,67 0,78
P 0,10 0,77 p 0,80 0,99
Liderados 3,91 4,58 0,000008 Liderados 3,32 4,55 0,000008
H3 | Lideres 4,00 4,83 0,30 S1 Lideres 4,33 4,83 0,86
P 0,99 0,89 p 0,12 0,93
Liderados 3,62 4,44 0,000008 Liderados 3,79 4,47 0,000008
11 Lideres 4,83 4,83 1,00 S2 Lideres 4,67 4,83 0,99
P 0,02 0,79 p 0,08 0,76
Liderados 3,66 4,45 0,000008 Liderados 3,82 4,58 0,000008
12 | Lideres 4,33 4,83 0,80 S3 Lideres 4,67 4,83 0,99
P 0,33 0,77 p 0,12 0,91
Liderados 3,55 4,43 0,000008 Liderados 3,44 4,53 0,000008
I3 | Lideres 4,33 4,83 0,78 S4 Lideres 4,67 4,67 1,00
P 0,18 0,72 p 0,01 0,99
Liderados 3,75 4,40 0,00001 Liderados 3,64 4,50 0,000008
14 Lideres 3,83 4,83 0,23 T1 Lideres 4,33 4,83 0,75
P 1,00 0,67 p 0,22 0,80
Liderados 3,66 4,44 0,000008 Liderados 3,64 4,56 0,000008
J1 Lideres 4,33 4,83 0,79 T2 Lideres 4,50 4,83 0,92
P 0,32 0,74 p 0,10 0,89
Liderados 3,71 4,55 0,000008 Liderados 3,58 4,50 0,000008
J2 Lideres 4,67 4,83 0,99 T3 Lideres 4,67 4,83 0,99
P 0,04 0,87 p 0,02 0,81
Liderados 3,66 4,53 0,000008 Liderados 3,70 4,52 0,000008
J3 | Lideres 4,50 4,83 0,93 T4 | Lideres 4,17 4,83 0,59
P 0,17 0,88 p 0,62 0,85
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Situacao Situacdo
Q Cargos P Q Cargos P
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
Liderados 3,76 4,36 0,0003 Liderados 3,57 4,50 0,000008
K1 | Lideres 4,33 4,67 0,93 T5 Lideres 4,17 4,83 0,55
P 0,46 0,86 P 0,37 0,81

Fonte: Elaborada pela autora

Na Situacao Real a diferenca de pontuacdo dos liderados para os lideres fica evidente nas
categorias (D1) Assume totalmente a responsabilidade de suas proprias acdes e decisdes. Ndo
culpa os outros, (11) Procura oferecer feedback as pessoas, (J2) A equipe confia nele, (M3)
Estimula a equipe a desenvolver a flexibilidade, (S4) Estimula a equipe a ser exemplo e ter
comportamentos baseados em valores e (T3) A equipe diz que ele compartilha o seu
conhecimento.

Os valores correspondentes a coluna Real na perspectiva dos liderados apontam uma
diferenca significativa em relacdo aos apontamentos da Situacdo ldeal, que reflete que na
opinido dos operadores de que os lideres tém potencial de desenvolvimento em todas as
caracteristicas.

Foram realizadas analises descritivas de forma detalhada, considerando os valores
percentuais referentes a frequéncia média das respostas. A Tabela 12 apresenta os resultados da
aplicacdo em EX, do questionario das caracteristicas necessarias aos lideres pela perspectiva
Real e Ideal dos operadores para a perenizacao do CC (Q1) e a Figura 20 a visualizacdo grafica
do comportamento dessas notas.

Tabela 12: Percentual por parametro de frequéncia de Q1EX

REAL _ IDEAL
QUESTIONARIO 1 (EX)

A B C D E | Cod A B C D E
% [ % | % | % | % Itens % [ % | % [ % | %
Meu gestor defende seus
2% | 8% |29% | 429% | 19% | A1 | 'Meresses e seuspontosde vistas | 140 | 500 | 1904 | 4206 | 4206
de forma adequada e ndo
agressiva. (Assertividade)

6% | 15% | 24% | 32% | 23% | A2 |7\ eQuipe percebe assertividade | 1o, | 0, | oy | 3806 | 54%
em seu comportamento.

Desafia a equipe a ter um
5% | 19% | 30% | 27% | 19% | A3 | comportamento assertivo, ou seja, | 0% | 4% | 10% | 42% | 44%
defender nossos interesses.

Interage frequentemente com
2% | 8% | 23% | 39% | 28% | B1 | pessoas para adquirir novos 1% | 2% | 9% | 34% | 55%

conhecimentos.
4% | 9% | 23% | 29% | 36% | B2 Qeq”'Pireconhece”“a 0% | 2% | 8% | 25% | 65%
isposicdo para aprender.
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REAL

Cod

QUESTIONARIO 1 (EX)

IDEAL

%

%

%

%

%

Itens

%

%

%

%

%

4%

10%

30%

27%

30%

B3

Encoraja os membros da equipe a
procurar oportunidades para
aprender.

0%

1%

12%

42%

45%

1%

12%

22%

38%

27%

C1

Tem facilidade e disposicédo para
ensinar.

0%

2%

5%

39%

54%

3%

5%

27%

31%

35%

C2

A equipe diz que ele ensina bem.

1%

1%

4%

35%

60%

3%

17%

32%

26%

22%

C3

Estimula a equipe a ensinar uns
aos outros de acordo com as
necessidades.

0%

2%

18%

36%

44%

6%

16%

15%

31%

32%

D1

Assume totalmente a
responsabilidade de suas
préprias acdes e decisdes. Ndo
culpa os outros.

1%

1%

10%

29%

60%

2%

5%

18%

38%

38%

D2

As pessoas 0 identificam como
alguém responsavel e
comprometido.

0%

1%

10%

33%

57%

3%

7%

18%

35%

38%

D3

Estimula aos membros da equipe
para gque assumam
responsabilidades com seriedade.

0%

2%

6%

29%

63%

2%

12%

19%

40%

27%

El

Auxilia as pessoas mesmo que
isso ndo faca parte do seu
trabalho.

0%

1%

10%

41%

48%

3%

11%

15%

33%

38%

E2

A equipe o considera um lider
cooperativo.

0%

4%

4%

35%

58%

7%

9%

24%

33%

28%

E3

Estimula a equipe a cooperar uns
com 0s outros.

2%

2%

5%

38%

54%

2%

8%

13%

39%

38%

F1

Meu gestor tem habilidade e
conhecimento que sdo essenciais
para a resolucéo de problemas
de rotina.

1%

3%

6%

29%

62%

1%

9%

22%

38%

31%

F2

Pessoas 0 veem como alguém que
tem habilidade para solucionar
problemas.

0%

2%

4%

34%

61%

3%

12%

19%

38%

29%

F3

Encoraja os membros da minha
equipe a encontrar solugdes para
seus problemas sem sua
participacao.

0%

1%

7%

33%

60%

4%

5%

22%

38%

31%

Gl

Toma diariamente, individual ou
em conjunto, decisdes sobre
algum processo e/ou atividade.

0%

2%

7%

42%

49%

2%

13%

29%

25%

32%

G2

A equipe considera suas decisdes
adequadas.

0%

3%

5%

37%

56%

7%

21%

25%

29%

18%

G3

Estimula a equipe a tomar
decisoes.

0%

4%

6%

38%

53%

3%

8%

18%

37%

35%

H1

Quando conversa com as pessoas
se concentra nela tanto
visualmente quanto na escuta.

1%

0%

5%

31%

63%

2%

13%

26%

35%

24%

H2

Para as pessoas ele se comunica
bem.

0%

2%

7%

34%

58%

1%

9%

21%

36%

34%

H3

Estimula discusséo e colaboragéo
no trabalho em equipe para
aprimorar a comunicacao.

0%

1%

4%

31%

64%

8%

11%

21%

33%

28%

Procura oferecer feedback as
pessoas.

2%

1%

7%

32%

59%
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REAL QUESTIONARIO 1 (EX) LIZat

A B C D E | Cod A B C D E

% [ % | % | % | % Itens % [ % | % [ % | %

4% | 13% | 22% | 33% | 28% | 12 dAegi%lgse 04 retorno sobre suas | 5o, | o4 | 605 | 36% | 57%
A equipe o considera como

3% | 15% | 28% | 31% | 23% [ 13 |alguém que oferece e sabe receber | 0% | 3% | 6% | 38% | 54%
feedback.

3% | 11% | 22% | 37% | 28% [ 14 |Estimula a equipe a dar feedback. | 0% | 4% | 6% | 37% | 54%
Mantém as promessas que faz e

5% | 11% | 25% | 32% | 28% | J1 |realiza a¢Ges consistentes com 1% | 0% | 7% | 38% | 54%
suas palavras.

4% | 9% | 26% | 36% | 26% | J2 | A equipe confia nele. 0% | 1% | 6% | 30% | 63%
Estimula a equipe no processo de

6% | 10% | 28% | 25% | 32% [ J3 |confianca e credibilidade entre 1% | 1% | 6% | 28% | 64%
eles.
Delega atividades e desenvolve

4% | 6% | 30% | 31% | 30% | K1 |autonomia para que as pessoas 1% | 3% | 7% | 38% | 52%
possam agir por conta propria.

7% | 13% | 21% | 34% | 260% | K2 |AS Pessoas dizem que sabe 3% | 3% | 10% | 43% | 41%
delegar e dar autonomia.
A equipe pode e é desafiada a

7% | 8% | 29% | 37% | 20% [ K3 |tomar decisdes sem a 0% | 1% | 6% |44% | 49%
participacao dele.

4% | 14% | 23% | 34% | 2506 | L1 |E Capazdeveromundoapartir | ;o | 500 | 790 | 3806 | 520
da perspectiva de outra pessoa.
Pessoas dizem que ele é capaz de

8% | 15% | 20% | 32% | 25% [ L2 |compreendé-las sem 2% | 3% | 7% | 36% | 53%
julgamento.

7% | 16% | 25% | 329% | 200 | L3 | E'€ estimulaaequipe a 2% | 1% | 10% | 36% | 52%
desenvolver a empatia.

5% | 9% |21% | 43% | 2206 | w1 | E flexivel aonovoeasituages | o0 | 105 | 794 | 4396 | 49%
inesperadas.

3% | 13% | 219 | 420% | 210 | M2 | PeSSoasdizem queéflexivele | 100 | 500 | 00 | 4306 | 5206
capaz de aceitar mudancas.

5% | 7% | 26% | 39% | 23% | m3 | EStimulaaequipeadesenvolvera | ;o | 00 | 6oy | 3706 | 56%
flexibilidade.
Meu gestor é proativo e sabe

2% | 5% | 27% | 35% | 32% | N1 |lidar com tarefas antes mesmo 1% | 2% | 8% | 36% | 54%
de ser solicitado.

206 | 11% | 25% | 30% | 33% | N2 | Pess0as dizem que ele tem 0% | 1% | 3% |39% | 57%
iniciativa.

2% | 7% | 24% | 37% | 310 | N3 | EStimulaaequipe adesenvolver | o0 | 400 | 404 | 3906 | 53%
iniciativa.
Busca e testa novas ideias ou

6% | 10% | 25% | 34% | 26% | O1 |novas maneiras de resolver 0% | 2% | 4% | 40% | 54%
problemas.

6% | 8% | 29% | 31% | 27% | 02 CArSi;g\slzoaso"eem como alguem | 100 | 594 | 704 | 379 | 54%
306 | 15% | 279% | 34% | 21% | 03 Inf!u_enC|ae_ge~raum :_amblenfeque 1% | 0% | 8% | 20% | 51%
faC|I|te acriacdo e a inovacao.

E determinado e se sente
2% | 6% | 13% | 39% | 40% [ P1 |competente para realizar suas 0% | 1% | 8% | 28% | 63%
atividades profissionais.

A equipe percebe as acbes
3% | 9% | 32% | 33% | 24% | P2 |voltadas para criagdo de um 0% | 1% | 7% | 30% | 63%

ambiente motivador.
6% | 13% | 25% | 35% | 21% | P3 |Encoraja e motiva a equipe. 0% | 0% | 6% | 37% | 58%
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REAL QUESTIONARIO 1 (EX) IDEAL

A B C D E | Cod A B C D E

% [ % | % | % | % Itens % [ % | % [ % | %
Se recupera rapido quando

1% | 8% |20% | 43% | 28% | Q1 |enfrenta contratempos no 1% | 2% | 6% | 35% | 57%
trabalho.

1% | 9% | 24% | 40% | 26% | Q2 | Pessoas dizem que € resiliente. 1% | 2% | 7% | 38% | 52%
Estimula a equipe a desenvolver a

4% | 11% | 32% | 31% | 23% | Q3 | capacidade de lidar/superar 0% | 2% | 12% | 39% | 47%
p p
problemas e aprender com isso.
O trabalho em equipe faz parte

3% | 6% | 13% | 33% | 45% [ R1 |do trabalho diario em nossa 0% | 2% | 3% | 25% | 70%
empresa.

4% | 11% | 25% | 30% | 31% | R2 Eessoan'zer.“ queele trabalha | 1o | 100 | 504 | 349 | 60%
em em equipe.

4% | 8% | 24% | 31% | 34% | R3 | ENVOIve os funcionarios para 1% | 0% | 7% | 28% | 64%
encontrarem novas solugoes.

13% | 17% | 21% | 23% | 26% | s1 | ™Meu lider aplica as mesmas 0% | 3% | 8% | 21% | 68%
regras para toda a equipe.

4% | 8% | 23% | 37% | 29% | s2 |Dabom exemplo pelamaneira | oo, | 105 | 8oy | 3606 | 56%
como se comporta.

6% | 7% | 18% | 38% | 32% [ S3 | A equipe o vé como exemplo. 0% | 2% | 5% | 26% | 67%
Estimula a equipe a ser exemplo e

8% | 13% | 28% | 28% | 23% | S4 |ter comportamentos baseados 0% | 0% | 6% | 36% | 59%
em valores.
Compartilha ativamente seus

4% | 10% | 30% | 32% | 25% | T1 |conhecimentos e suas ideiascom | 0% | 0% | 5% | 39% | 56%
0S outros.
A equipe compartilha com ele

3% | 10% | 36% | 23% | 28% | T2 |Suas atividadese conhecimento, | ;o0 | 00 | 904 | 2306 | 67%
possibilitando troca de
experiéncias.
Os membros da equipe

3% | 10% | 37% | 28% | 23% | T3 |compartilhamseus 1% | 0% | 6% | 34% | 60%
conhecimentos e experiéncias uns
com 0S outros.

4% | 8% | 31% | 29% | 20% | Ta |4 eQuipe diz que ele compartilha | ;o | 500 | g0y | 2906 | 63%
0 seu conhecimento.

19% | 16% | 31% | 28% | 249% | T5 |EStimulaaequipe acompartilhar | .. | o0 | 705 | 3606 | 58%
seus conhecimentos.

Fonte: Elaborada pela autora

Ao serem analisadas as respostas de forma minuciosa, é possivel destacar que, para 0s

liderados (EX), as caracteristicas Reais que se encontravam mais distantes das Ideais e,

portanto, apresentaram maior diferenca entre as frequéncias ( x = 43%), foram respectivamente:

(G3) Estimula a equipe a tomar decisdo, (S4) Estimula a equipe a ser exemplo e ter

comportamentos baseados em valores e (S1) Aplicacdo das mesmas regras para toda a equipe,

conforme demonstrado na Figura 20:
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Figura 20: Representacdo grafica de Q1EX
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Fonte: Elaborada pela autora

De maneira similar, realizou-se 0 Q2, onde se verificou a autoavaliacdo dos lideres em

relacdo as suas proprias percepcdes Real e Ideal sobre as caracteristicas apresentadas. Foi

efetuada uma andlise descritiva das respostas, considerando as frequéncias das respostas,

conforme Tabela 13.

Tabela 13: Percentual por parametro de frequéncia de Q2EX
REAL ’ IDEAL
’ QUESTIONARIO 2 (EX)

A B C D E |Cdd. A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Considero que defendo meus
17% | 17% | 0% |50% | 17% | A1 |INteresses e meus pontos de vistas de |74 | o4 | 1794 | 3306 | 33%
forma adequada e ndo agressiva

(assertividade)

0% |17% | 33% | 17% | 33% | A2 |/ Sauipe percebe assertividade em | g0 | 1794 | go4 | 33% | 50%
meu comportamento.
Desafio a equipe a ter um

0% | 0% | 17% | 50% | 33% | A3 |COMPOMamento assertivo, OUseja, & | no; | o, | 1796 | 0% |83%
defender seus interesses e pontos de
vistas sem agressividade.

0% | 0% |33% | 33% | 33% | B1 |Nerajo frequentemente com Pessoas | o, | oo, | 095 | 339% | 67%
para adquirir novos conhecimentos.

0% | 0% | 0% |67% | 33% | B2 |Minhaequipe reconhece minha 0% | 0% | 0% |17% | 83%
disposicdo para aprender.
Encorajo os membros da equipe a

0% | 0% |17% | 33% | 50% | B3 |procurar oportunidades para 0% | 0% | 0% |33% | 67%
aprender.

0% | 0% |17% |33% |50% | C1 Zﬁ;‘i?]‘gjac"'dadeed'SpOS"?aO Para 1 006 | 0% | 0% | 17% | 83%

0% | 0% | 0% [83% [17% | C2 [Minha equipe diz que ensino bem. 0% | 0% | 0% |17% | 83%
Estimulo a equipe a ensinar uns aos

0% | 0% |17% |67% | 17% | C3 |outros, de acordo com as 0% | 0% | 0% |17% | 83%
necessidades.
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REAL ; IDEAL
. QUESTIONARIO 2 (EX)

A B C D E |Caod. A B C D E

% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Assumo totalmente a

0% | 0% | 0% |17% |83% | D1 ;fgf)?igzizg'e‘iaedge%?srag‘s'“,'La;O culpo | 0% | 0% | 0% | 17% | 83%
0S outros.
As pessoas me identificam como

0% | 0% | 0% |33% |67% [ D2 |alguém responsavel e 0% | 0% | 0% |17% |83%
comprometido.
Estimulo aos membros da minha

0% | 0% | 0% |33% |67% | D3 [equipe que assumam 0% | 0% | 0% |17% | 83%
responsabilidades com seriedade.

0% | 0% | 0% |50% |50% | E1 nAalf;X;!gaa;afteesZ%ariieT?;nbglﬂlée 1501 09 | 0% | 0% |17% |83%

0% | 0% | 0% |50% |50% | E2 ('iﬂog‘;:rjgwge me considera um lider | 0. | 500 | 004 | 1796 | 83%

0% | 0% | 17% | 33% | 50% | E3 Erfts";‘(:‘rLong‘:t?:Sq”'peaCOOperar 0% | 0% | 17% | 0% |83%
Tenho habilidade e conhecimento

0% | 0% | 0% |50% |50% | F1 |que sdo essenciais para a resolugao 0% | 0% | 0% |17% | 83%
de problemas de rotina.
Pessoas me veem como alguém que

0% | 0% | 0% |67% | 33% | F2 [tem habilidade para solucionar 0% | 0% | 0% |17% | 83%
problemas.
Encorajo os membros da minha

0% | 0% | 0% |83% |17% | F3 ggﬁ;psrzm%ﬂgg;ﬁnﬂﬁ‘gﬁzs Para 1 0o, | 0% | 0% |17% | 83%
participacdo.
Tomo diariamente, de forma

0% | 0% |33% |33% | 33% | G1 [individual ou em conjunto, decisdes | 0% | 0% |17% | 0% | 83%
sobre algum processo e/ou atividade.

0% | 0% |17% | 67% | 17% | G2 23:22‘3;2‘éfé:&?;%iﬁur:éggas 0% | 0% | 0% |17% | 83%
0% | 0% | 0% |67% |33% | G3 Egc?gggu'o minha equipe atomar | o, | o0 | 0o, | 330 | 67%
Quando converso com as pessoas,

0% | 0% |33% |17% | 50% | H1 |concentro-me nelas, tanto 0% | 0% | 0% |33% | 67%
visualmente quanto na escuta.

0% | 0% | 0% |50% |50% | H2 |Para as pessoas, comunico-me bem. | 0% | 0% | 0% |17% | 83%
Estimulo a discussdao e colaboragdo
0% |17% | 0% |50% |33% | H3 |[no trabalho em equipe para 0% | 0% | 0% |17% | 83%

aprimorar a comunicagao.
0% | 0% | 0% |17% |83% | I1 zcs’scggg SHENEEEy fEEeliaelc s 0% | 0% | 0% |17% | 83%
0% | 0% | 0% |67% |33% | I2 Ir\n/l::r?:seé]:éﬂ%gs]e (R E9Ir2 0% | 0% | 0% |17% | 83%
0% | 0% | 0% |67% |33% | 13 gﬂs'er‘lhf‘eggé‘éﬁ::d”;:iekra que ofereco | 00 | o, | 006 | 179 | 83%
0% | 0% |33% |50% |17% | 14 E:;';S;(':Okm'”haeq”'peadar 0% | 0% | 0% |17% |83%
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REAL ’ IDEAL
. QUESTIONARIO 2 (EX)
A B C D E |Cdd. A B C D E
% | % | % | % | % Itens % [ % | % | % | %
Mantenho as promessas que faco e
0% | 0% |17% | 33% | 50% | J1 [realizo a¢Bes consistentes com 0% | 0% | 0% |17% | 83%
minhas palavras.

0% | 0% | 0% |33% |67% | J2 |A equipe confiaem mim. 0% | 0% | 0% |17% | 83%
Estimulo minha equipe no processo

0% | 0% | 0% |50% |50% | J3 |de confianca e credibilidade entre 0% | 0% | 0% |17% | 83%
eles.
Delego atividades e desenvolvo

0% | 0% |17% | 33% | 50% | K1 [autonomia para que as pessoas 0% | 0% | 0% |33% | 67%
possam agir por conta propria.

0% | 0% |179% | 67% | 17% | K2 |AS Pessoas dizem que sei delegare | ;o0 | o0 | 005 | 330 | 67%
dar autonomia.

0% | 0% |33% | 33% | 33% | k3 |/ eauipe pode e € desafiadaatomar | oo, | o0 | 004 | 3396 | 67%
decisbes sem a minha participacao.

0% | 0% | 0% |83% | 179 | L1 |SOUCapazdeveromundoapartic | o0 | o0 | 0o | 339 | 67%
da perspectiva de outra pessoa.

0% | 0% |17% | 33% | 500 | L2 |PesS0as dizem queeusoucapazde | o0 | o0 | 0o | 1705 | 83%
compreendé-las sem julgamento.

0% | 0% |33% | 33% | 33% | L3 |EStimulo minhaequipe adesenvolver | o, | o0 | 004 | 1706 | 83%
a empatia.

0% | 0% | 0% | 67% | 339% | m1 |S0u flexivel aonovo ousituagdes | o0 | 004 | 095 | 179 | 83%
inesperadas.

0% | 0% | 0% | 50% | 5006 | M2 |Pess0as dizem que sou flexivel e 0% | 0% | 0% | 17% | 83%
capaz de aceitar mudancas.

0% | 0% |17% | 0% |83% | ma |EStimulo minhaequipe a desenvolver | o | o0 | 04 | 1704 | 830
a flexibilidade.
Considero-me proativo e sei lidar

0% | 0% | 0% |33% |67% | N1 |com tarefas, antes mesmo de ser 0% | 0% | 0% |17% | 83%
solicitado.

0% | 0% | 0% |33% |67% | N2 |Pessoas dizem que tenho iniciativa. | 0% | 0% | 0% |17% | 83%

0% | 0% | 17% | 17% | 67% | Ng |EStimulo minha equipe adesenvolver| . | oo, | 095 | 1706 | 83%
iniciativa.

0% | 0% |17% | 500% | 33% | o1 |BUSCo e testonovasideiasounovas | o0 | o0 | 006 | 1706 | 83%
maneiras de resolver problemas.
0% | 0% |17% |67% |17% | O2 CArSi;’t?\sfooas me veem como alguem | qo0 | g0 | 0o | 179 | 83%
0% | 0% | 0% |83% | 17% | o3 |IMfluencio e geroum ambiente que | o, | o5 | o4 [ 170 | 83%
facilite a criacdo e a inovacéo.
Eu sou determinado e me sinto
0% | 0% |17% | 33% | 50% | P1 [competente para realizar minhas 0% | 0% | 0% |17% | 83%
atividades profissionais.
Minha equipe percebe as acbes

0% | 0% | 0% |50% |50% | P2 |voltadas para criacdo de um 0% | 0% | 0% |17% | 83%
ambiente motivador.

0% | 0% |33% |17% | 50% | P3 |Encorajo e motivo minha equipe. 0% | 0% | 0% |17% | 83%
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REAL : IDEAL
’ QUESTIONARIO 2 (EX)
A B C D E [Cadd. A B C D E
% | % | % | % | % Itens % [ % | % | % | %
0% | 0% | 0% |67% |33% | Q1 |Me recupero rapido quando 0% | 0% | 0% |17% | 83%
enfrento contratempos no trabalho.
0% | 0% [17% | 67% | 17% | Q2 |Pessoas dizem que sou resiliente. 0% | 0% | 0% |17% | 83%
Estimulo minha equipe a desenvolver
0% | 0% |17% | 33% | 50% | Q3 |a capacidade de lidar/superar 0% | 0% | 0% |17% | 83%
problemas e aprender com isso.
0% | 0% | 0% |33% |67% | ra | trabalhoem equipefazpartedo | o0 | o0 | 094 | 1706 | 83%
trabalho diario em nossa empresa.
0% | 0% | 17% | 50% | 33% | R2 ngfigfd'zem que trabalho bemem | o, | qor | o5 | 179 | 83%
0% | 0% | 33% | 17% | 500 | R3 |ENVoIvO os funcionarios em equipe | o, | oy | o4 | 339 | 6796
para encontrarem novas solucoes.
0% | 0% | 0% |67% |33% | Si aAgé'S%Z‘S Mmesmas regras paratoda | go, | o | 0o | 179 | 83%
0% | 0% | 0% |33% |67% | s2 |DOU bom exemplo pela maneira 0% | 0% | 0% |17% | 83%
como me comporto.

0% | 0% | 0% |33% |67% | S3 [A equipe me vé como exemplo. 0% | 0% | 0% |17% | 83%
Estimulo minha equipe a ser

0% | 0% | 0% |33% |67% | S4 |exemplo e ter comportamentos 0% | 0% | 0% |33% | 67%
baseados em valores.
Compartilho ativamente meus

0% | 0% |17% | 33% | 50% | T1 [conhecimentos e minhas ideiascom | 0% | 0% | 0% |17% | 83%
0S 0Uutros.
A equipe compartilha comigo suas

0% | 0% | 0% |50% |50% | T2 |atividades e conhecimentos, 0% | 0% | 0% |17% | 83%
possibilitando troca de experiéncias.
Os membros da minha equipe

0% | 0% | 0% |33% |67% | T3 [compartilham seus conhecimentos | 0% | 0% | 0% |17% | 83%
e experiéncias uns com 0s outros.

0% |17% | 0% |33% |500% | Ta |Minhaequipe diz que compartilho | o, | o5 | o4 | 1706 | 83%
meus conhecimentos.

0% |17% | 0% |33% |500% | T5 |EStimulominhaequipea 0% | 0% | 0% |17% | 83%
compartilhar seus conhecimentos.

Fonte: Elaborada pela autora

Como o lider percebe-se, de acordo com a coluna real, as caracteristicas com maior

percentual de diferenca seriam: (A2) A equipe percebe assertividade em meu comportamento,

(B1) Interajo frequentemente com pessoas para adquirir novos conhecimentos, (H1) Quando

converso com as pessoas me concentro nela tanto visualmente quanto na escuta, (14) Estimulo

minha equipe a dar feedback, (K3) A equipe pode e é desafiada a tomar decisdes sem a minha

participacdo, (L3) Estimulo minha equipe a desenvolver a empatia, (P3) Encorajo e motivo
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minha equipe, (R3) Envolvo os funcionarios em equipe para encontrarem novas solucdes. Nesse
caso, em todas as questdes da parte real, as respostas de cada uma das questdes encontram-se
com valor de 33% na coluna “com regular frequéncia”.

De acordo com a Figura 21, verificou-se que, ao se autoavaliarem, os lideres (EX)
mantiveram o valor maximo na maioria das pontuacdes para caracteristicas ldeais inerentes as

competéncias atribuidas a eles mesmos e, portanto, a linha de tendéncia se mostrou estavel.

Figura 21: Representacao grafica de Q2EX
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Fonte: Elaborada pela autora

4.1.3 Analise estatistica da perspectiva Real e Ideal dos lideres e dos liderados em relacéo

as caracteristicas presentes no lider parao CC (Q1lEY e Q2EY).

De igual modo, em EY, foi evidenciado pelos apontamentos, a percepcdo dos liderados e
a autoavaliacdo dos lideres em relacdo as competéncias necessarias para 0 CC, sob a perspectiva
Real e Ideal.

Verificou-se pelo valor de p = 0,04 que houve uma interacdo entre as notas atribuidas
pelos lideres e liderados para as Situacdes Real e Ideal. Isto quer dizer que a combinacéo entre
Cargos e SituacOes pode expor diferentes respostas.

A Tabela 14 apresenta as notas médias dadas a cada uma das questdes pelos resultados
de Q1 e Q2 para ambas as Situagdes por meio da comparacdo entre médias de Tukey, que

verifica a probabilidade destas médias serem iguais.
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Tabela 14: Teste de Post Hoc de Tukey (p < 5%) aplicado para verificar as diferencas nas
respostas entre Cargos e Situacdes para EY

Situagéo Q Situacgéo
< Cargos | Média Real | Média Ideal i Cargos | Média Real | Média Ideal P
Liderados 3,88 4,36 0,000008 Liderados 3,66 4,21 0,000008
Al | Lideres 3,58 4,25 0,36 K2 Lideres 3,75 4,33 0,61
P 0,74 0,98 p 0,99 0,98
Liderados 3,92 4,39 0,000008 Liderados 3,76 4,36 0,000008
A2 | Lideres 4,08 4,58 0,59 K3 Lideres 4,17 4,67 0,63
P 0,94 0,90 p 0,54 0,75
Liderados 3,79 4,40 0,000008 Liderados 3,80 4,48 0,000008
A3 | Lideres 3,58 4,33 0,25 L1 | Lideres 4,33 4,67 0,85
P 0,90 1,00 P 0,29 0,93
Liderados 3,90 4,48 0,00006 Liderados 3,84 4,47 0,000008
B1 | Lideres 3,75 4,67 0,11 L2 | Lideres 4,08 4,58 0,63
P 0,95 0,92 P 0,85 0,98
Liderados 3,99 4,50 0,000008 Liderados 3,79 4,43 0,000008
B2 | Lideres 4,42 4,58 0,98 L3 | Lideres 3,83 4,67 0,19
P 0,49 0,99 P 1,00 0,86
Liderados 3,90 4,45 0,000008 Liderados 3,98 4,42 0,000008
B3 | Lideres 4,00 4,67 0,33 M1 [ Lideres 4,25 4,83 0,43
P 0,99 0,88 P 0,77 0,45
Liderados 3,93 4,47 0,000008 Liderados 3,93 4,43 0,000008
Cl | Lideres 4,17 4,67 0,61 M2 | Lideres 4,08 4,75 0,33
P 0,85 0,91 P 0,95 0,67
Liderados 3,97 4,46 0,000008 Liderados 3,86 4,46 0,000008
C2 | Lideres 4,08 4,58 0,60 M3 | Lideres 4,00 4,58 0,44
P 0,98 0,98 P 0,96 0,97
Liderados 3,81 4,44 0,000008 Liderados 4,03 4,48 0,000008
C3 | Lideres 3,92 4,42 0,62 N1 [ Lideres 3,92 4,58 0,31
P 0,99 1,00 P 0,97 0,98
Liderados 4,06 4,47 0,00001 Liderados 4,05 4,47 0,000008
D1 | Lideres 4,58 4,50 1,00 N2 | Lideres 4,08 4,75 0,30
P 0,27 1,00 P 1,00 0,74
Liderados 4,12 4,47 0,00003 Liderados 4,05 4,47 0,000008
D2 | Lideres 4,25 4,58 0,81 N3 Lideres 3,83 4,58 0,23
P 0,96 0,98 P 0,88 0,98
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Situacao Q Situacao
b Cargos | Média Real | Média Ideal i Cargos | Média Real | Média Ideal P
Liderados 4,20 4,52 0,0001 Liderados 3,92 4,48 0,000008
D3 | Lideres 4,25 4,67 0,65 Ol | Lideres 4,08 4,67 0,47
P 1,00 0,94 P 0,94 0,92
Liderados 4,02 4,43 0,00001 Liderados 3,90 4,46 0,000008
E1l | Lideres 4,33 4,58 0,92 02 | Lideres 4,00 4,83 0,14
P 0,69 0,95 P 0,98 0,54
Liderados 4,07 4,48 0,000008 Liderados 3,83 4,45 0,000008
E2 | Lideres 4,33 4,58 0,92 03 Lideres 3,75 4,67 0,11
P 0,77 0,98 P 0,99 0,88
Liderados 3,94 4,47 0,000008 Liderados 4,12 4,47 0,00004
E3 | Lideres 4,00 4,50 0,61 P1 Lideres 4,33 4,67 0,81
P 1,00 1,00 P 0,86 0,89
Liderados 4,10 4,50 0,00001 Liderados 4,01 4,85 0,000008
F1 | Lideres 4,08 4,58 0,57 P2 Lideres 4,25 4,75 0,59
P 1,00 0,99 P 0,84 0,89
Liderados 4,03 4,48 0,000008 Liderados 3,85 4,46 0,000008
F2 | Lideres 4,17 4,58 0,70 P3 | Lideres 4,00 4,75 0,25
P 0,96 0,98 P 0,96 0,75
Liderados 4,06 4,52 0,000008 Liderados 4,00 4,43 0,000008
F3 | Lideres 3,83 4,42 0,45 Q1 | Lideres 4,00 4,67 0,32
P 0,86 0,98 P 1,00 0,83
Liderados 4,03 4,48 0,000008 Liderados 3,94 4,46 0,000008
G1 | Lideres 4,33 4,58 0,92 Q2 | Lideres 3,92 4,67 0,22
P 0,69 0,98 p 1,00 0,89
Liderados 3,92 4,44 0,000008 Liderados 3,94 4,43 0,000008
G2 | Lideres 4,08 4,42 0,83 Q3 Lideres 4,00 4,42 0,70
P 0,94 1,00 p 1,00 1,00
Liderados 3,73 4,44 0,000008 Liderados 4,01 4,50 0,000008
G3 | Lideres 4,00 4,50 0,62 R1 Lideres 4,33 4,83 0,60
P 0,81 1,00 p 0,67 0,66
Liderados 3,97 4,51 0,000008 Liderados 3,92 4,47 0,000008
H1 | Lideres 4,00 4,67 0,35 R2 Lideres 4,33 4,75 0,71
P 1,00 0,95 p 0,47 0,75
Liderados 3,86 4,43 0,000008 Liderados 3,94 4,46 0,000008
e Lideres 3,67 4,58 0,12 RS Lideres 4,25 4,67 0,72
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Situacao Q Situacao
b Cargos | Média Real | Média Ideal i Cargos | Média Real | Média Ideal P
P 0,92 0,96 P 0,70 0,89
Liderados 3,95 451 0,000008 Liderados 3,65 4,47 0,000008
H3 | Lideres 3,83 4,67 0,17 S1 | Lideres 4,33 4,58 0,94
P 0,98 0,95 P 0,14 0,99
Liderados 3,88 4,50 0,000008 Liderados 4,01 4,47 0,000008
11 | Lideres 3,83 4,75 0,11 S2 | Lideres 4,25 4,75 0,59
P 1,00 0,83 P 0,84 0,77
Liderados 3,88 4,46 0,000008 Liderados 4,02 4,49 0,000008
12 Lideres 3,67 4,67 0,06 S3 Lideres 4,17 4,67 0,55
P 0,88 0,89 p 0,95 0,92
Liderados 3,88 4,46 0,000008 Liderados 3,83 4,48 0,000008
13 Lideres 3,67 4,58 0,10 S4 Lideres 4,33 4,67 0,85
P 0,88 0,97 p 0,33 0,92
Liderados 3,88 4,45 0,000008 Liderados 3,88 4,46 0,000008
14 Lideres 3,67 4,50 0,14 T1 Lideres 4,25 4,83 0,47
P 0,87 1,00 p 0,57 0,58
Liderados 3,90 4,47 0,000008 Liderados 3,94 4,46 0,000008
J1 | Lideres 4,17 4,42 0,92 T2 | Lideres 4,17 4,58 0,71
P 0,79 1,00 P 0,85 0,97
Liderados 3,96 4,48 0,000008 Liderados 3,84 4,46 0,000008
J2 | Lideres 4,17 4,58 0,71 T3 | Lideres 3,92 4,67 0,23
P 0,88 0,99 ] 0,99 0,89
Liderados 3,99 4,55 0,000008 Liderados 3,89 4,47 0,000008
J3 Lideres 3,92 4,75 0,15 T4 Lideres 3,75 4,42 0,30
P 0,99 0,89 p 0,96 1,00
Liderados 3,95 4,40 0,000008 Liderados 3,86 4,49 0,000008
K1 | Lideres 4,33 4,67 0,84 T5 Lideres 4,08 4,67 0,46
P 0,56 0,81 p 0,87 0,93

Fonte: Elaborada pela autora

Para os liderados de EY para a Situacdo Real, os lideres apresentam essas competéncias,

pois avaliaram com nota média minima de 3,65 (com regular frequéncia) na questdo S1 e nota

média maxima de 4,20 (muito frequentemente) na questdo D3.

Em relacdo as percepc¢des dos liderados em relacdo a Situacdo Ideal, as notas médias

atribuidas pelos liderados da EY variam entre 4,21 (muito frequentemente) para a questdo K2,
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e 4,85 (aproximando-se de “sempre ou quase sempre”) para a questdo P2. Pode-se afirmar,
entdo, que, sob a perspectiva dos liderados, os lideres deveriam ter essas competéncias.

Os liderados atribuiram notas significativamente maiores para a Situacdo Ideal em relacéo
a Situacdo Real (p < 0,05), para todas as questdes. Isto significa que os liderados idealizam seus
lideres melhores do que séo atualmente.

Para as questOes: Al, A3, B1, F1, F3, H2, H3, 11, 12, I3, 14, J3, N1, N3, O3, Q2 e T4, os
liderados atribuiram notas médias para a Situacdo Real e maiores do que aquelas atribuidas
pelos lideres em suas autoavaliagcdes, porém essas diferencas ndo sdo significativas (p > 0,05).

Apesar de os lideres pontuarem notas médias maiores para a Situacdo Ideal, ndo se
identificaram diferencas significativas entre as Situacdes Real e Ideal. I1sso quer dizer que 0s
lideres se autoavaliam com notas muito préximas das que consideraram ideais.

A seguir, descreve-se detalhadamente, as respostas do Q1 em EY contidas na Tabela 15.

Tabela 15: Percentual por parametro de frequéncia de QL1EY

REAL . IDEAL
QUESTIONARIO 1 (EY)
A B C D E [Cod A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %

Meu gestor defende seus interesses e
seus pontos de vistas de forma
adequada e ndo agressiva.
(Assertividade)

A equipe percebe assertividade em
Seu comportamento.

Desafia a equipe a ter um

3% [ 11% | 21% | 31% | 33% [ A3 | comportamento assertivo, ou seja, 1% | 2% | 10% | 28% | 58%
defender nossos interesses.

3% | 9% | 22% | 29% | 37% | Al 2% | 3% | 9% | 29% | 57%

4% | 6% | 21% | 32% | 37% | A2 2% | 2% | 8% |33% | 56%

Interage frequentemente com pessoas

5% | 7% | 19% | 29% | 39% [ Bl - -
para adquirir novos conhecimentos.

2% | 1% | 5% | 30% | 61%

A equipe reconhece a sua disposi¢éo

6% | 5% |19% | 24% | 46% | B2
para aprender.

2% | 1% | 6% | 26% | 65%

Encoraja 0s membros da equipe a

4% | 9% | 19% | 30% | 38% | B3 |procurar oportunidades para 1% | 1% | 9% |29% | 60%
aprender.

4% | 9% |18% | 27% | 42% | C1 gﬁg‘nz"rc"'dadeed'sr’os'gao Para 1 206 | 1% | 8% |27% | 62%

5% | 6% | 18% | 28% | 42% | C2 | A equipe diz que ele ensina bem. 2% | 0% | 10% | 27% | 61%
Estimula a equipe a ensinar uns aos

6% | 9% | 20% | 30% | 36% [ C3 |outros de acordo com as 2% | 1% | 9% |28% | 60%

necessidades.

Assume totalmente a
responsabilidade de suas proprias
acOes e decisbes. Nao culpa os
outros.

4% | 8% | 15% | 27% | 47% | D1 2% | 1% | 7% | 26% | 64%
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REAL ’ IDEAL
QUESTIONARIO 1 (EY)
A B C D E |Cod A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
As pessoas o identificam como
2% | 4% | 18% | 30% | 45% | D2 |alguém responsavel e 2% | 0% | 8% |27% | 63%
comprometido.
Estimula aos membros da equipe

2% | 4% | 14% | 31% | 49% | D3 | para que assumam 2% | 0% | 7% |28% | 64%
responsabilidades com seriedade.

3% | 6% | 20% | 26% | 449 | E1 |Auxiliaas pessoas mesmo quUe isso | oo, | g0 | go4 | 2996 | 59%
ndo faca parte do seu trabalho.

4% | 4% | 17% | 31% | 44% | 2 |7 eauipe o considera um lider 2% | 1% | 7% | 28% | 62%
cooperativo.

4% | 9% | 17% | 30% | 0% | g3 |EStimulaaequipeacooperaruns | 5o, | 500 | Gos | 2706 | 63%
com 0S outros.
Meu gestor tem habilidade e

3% | 6% | 14% | 20% | 479 | F1 | COMnecimento que sdo essenciais 2% | 2% | 6% |26% | 65%
para a resolucéo de problemas de
rotina.
Pessoas 0 veem como alguém que

0 6 0 6 b tem habilidade para solucionar b b 6 6 6

3% | 6% | 19% | 30% | 43% | F2 habilidad luci 2% | 1% | 7% | 28% | 63%
problemas.
Encoraja 0s membros da minha

3% | 8% | 15% | 28% | 46% | F3 |Cduipe aencontrar solugbes para | .o, | qo0 | gos | 260 | 65%
seus problemas sem sua
participacao.
Toma diariamente, individual ou em

3% | 6% |18% | 31% | 42% | G1 |conjunto, decisdes sobre algum 2% | 1% | 7% |28% | 62%
processo e/ou atividade.

3% | 8% | 18% | 33% | 37% | G2 |\ cquipe considera suas decisdes 2% | 1% | 7% |31% | 59%
adequadas.

6% | 9% |21% | 34% | 30% | G3 | Estimula a equipe a tomar decistes. | 2% | 1% | 7% | 29% | 60%
Quando conversa com as pessoas se

6% | 5% |17% | 29% | 42% | H1 |concentra nela tanto visualmente 2% | 0% | 7% |26% | 65%
quanto na escuta.

5% | 8% |19% |30% | 37% | H2 Egrr:aspessoase'esecom””'ca 2% | 2% | 8% |27% | 61%
Estimula discussao e colaboragdo no

5% | 6% |19% | 28% | 42% | H3 |trabalho em equipe para aprimorara | 2% | 1% | 7% | 25% | 65%
comunicacao.

6% | 8% |19% |28% |39% | 11 E;g;‘)’;g oferecer feedback as 2% | 0% | 7% |27% | 64%

5% | 8% | 18% | 33% | 37% | 12 |/ Quipe dd retorno sobre suas 2% | 1% | 8% |29% | 61%
decisdes.

4% | 8% | 20% | 31% | 36% | 13 |4 Equipe o consideracomoalguem | oo, | o0 | gos | 2995 | 61%
que oferece e sabe receber feedback.

3% | 7% |23% | 33% | 35% | 14 |Estimula aequipe a dar feedback. 2% | 2% | 6% |30% | 60%
Mantém as promessas que faz e

6% | 7% |18% | 31% | 38% | J1 |realiza acdes consistentes comsuas | 1% | 1% | 7% | 31% | 60%
palavras.

4% | 6% | 20% | 29% | 40% | J2 | A equipe confia nele. 2% | 1% | 6% |29% | 62%

6% | 6% | 16% | 30% | 43% | 33 | EStimulaaequipe no processo de 1% | 1% | 6% | 24% | 67%
confianca e credibilidade entre eles.
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REAL , IDEAL
QUESTIONARIO 1 (EY)

A|lB|cCc|D|E |Co AlB|lc|D]|E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Delega atividades e desenvolve
5% | 4% | 19% | 33% | 39% | K1 |autonomia para que as pessoas 2% | 3% | 9% |26% | 61%
possam agir por conta propria.

10% | 9% |21% | 27% | 34% | K2 ?;r%ejfgﬁzri'f:m que sabe delegar e | o, | 304 | 1494 | 2496 | 54%
6% | 8% | 22% | 32% | 32% | K3 Qei?slgsfszcﬁeaepZSEZ?;IZgaaoaJSEar 3% | 1% | 8% |33% | 55%
7% | 8% | 19% | 31% |35% | L1 Eeii%zigsg’gg%m;’;ggs";‘ogamrda 2% | 1% | 7% | 26% | 64%
7% | 7% | 19% | 30% | 37% | L2 sngg‘;zgr']f;ﬂ;suseeﬁ'fjiIcga;r";‘;gfo 2% | 2% | 6% | 28% | 62%
6% | 10% | 20% | 29% | 36% | L3 Erﬁ;;:;g‘”'aaeq”'peadese”"o"’era 2% | 1% | 7% | 31% | 58%
4% | 6% | 18% | 34% | 39% | M1 EZ'S%’;';;‘;';;O NOYD &) HEELES 2% | 2% | 8% |30% | 58%
4% | 7% | 19% | 33% | 38% | M2 sgsjf;ia‘:'ﬁflmn”;as flexivel e capaz | o0 | 19, | 905 | 2896 | 60%
4% | 8% |21% | 33% | 35% | M3 ﬁzggg‘ijl'iz:gg”'peadese”"o"’era 1% | 1% | 8% |29% | 61%
Meu gestor é proativo e sabe lidar
2% | 8% | 15% | 33% | 42% | N1 |com tarefas antes mesmo de ser 2% | 2% | 7% |26% | 64%

solicitado.
3% | 7% | 15% | 33% | 42% | N2 rrfiscsi‘;i‘isv‘;'zem HiCElEE 2% | 1% | 7% | 28% | 62%
3% | 7% | 15% | 31% | 44% | N3 E]Sltc'fg‘tjl'jaa EHIEECe G e 2% | 2% | 7% | 27% | 62%
5% | 6% |18% |33% | 38% | O1 E}‘;f}%ﬁrzgejéar;%‘@zr";f(')%ﬁeonfago"as 20 | 1% | 7% | 27% | 63%
4% | 7% | 20% | 32% | 36% | 02 gﬁfg\s’zoasoveem Sl LG 1% | 2% | 8% |28% | 61%
5% | 8% | 23% | 28% | 36% | O3 Qﬁ'.i’.i’:i'if.?;éi ‘;rgf‘r:‘;t\’/'aeg;gq“e 2% | 1% | 8% |29% | 60%
E determinado e se sente
3% | 4% | 15% | 32% | 45% | P1 |competente para realizar suas 2% | 1% | 7% |28% | 62%
atividades profissionais.
A equipe percebe as ac¢Oes voltadas
6% | 5% | 16% | 30% | 43% | P2 | para criacdo de um ambiente 2% | 1% | 7% |23% | 68%
motivador.
5% | 9% | 18% | 31% | 36% | P3 | Encoraja e motiva a equipe. 2% | 1% | 9% |26% | 62%
3% | 6% |19% |33% | 39% | Q1 Sgnrtf;t‘éﬁf;gsrﬁg't?;’bgfha(;‘do enfrenta | o0 | 105 | 99 | 27% | 60%
4% | 5% | 20% | 33% | 38% | Q2 | Pessoas dizem que € resiliente. 2% | 1% | 8% |28% | 62%
Estimula a equipe a desenvolver a
4% | 5% | 17% | 41% | 33% | Q3 | capacidade de lidar/superar 2% | 2% | 8% |29% | 60%
problemas e aprender com isso.
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REAL ’ IDEAL
QUESTIONARIO 1 (EY)
A B C D E |Cod A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
5% | 6% | 16% | 30% | 449 | r1 | O trabalhoem equipe fazpartedo | .. | (00 | Gos | 289 | 64%
trabalho didrio em nossa empresa.
4% | 7% | 19% | 33% | 370 | Rz | Fessoas dizem que ele trabalhabem | ., | 100 | 704 | 2806 | 6206
em equipe.
4% | 7% | 18% | 33% | 38% | R3 | ENVOIve os funcionarios para 2% | 1% | 8% |27% | 62%
encontrarem novas solugoes.
10% | 10% | 18% | 30% | 33% | s1 |™Meu lider aplica as mesmas regras | oo, | 5o, | 6o | 2606 | 64%
para toda a equipe.
4% | 6% | 17% | 31% | 420 | so | D2 Dom exemplo pela maneiracomo | .o, | 105 | 705 | 260 | 64%
se comporta.
3% | 6% |16% | 35% | 39% | S3 | A equipe o vé como exemplo. 2% | 1% | 7% |27% | 64%
Estimula a equipe a ser exemplo e ter
6% | 11% | 16% | 31% | 37% | S4 |comportamentos baseados em 2% | 1% | 8% |27% | 62%
valores.
Compartilha ativamente seus
5% | 8% | 18% | 33% | 36% [ T1 |conhecimentos e suas ideiascomos | 2% | 1% | 8% |27% | 62%
outros.
A equipe compartilha com ele suas
4% | 7% | 18% | 34% | 37% | T2 |atividades e conhecimento, 2% | 1% | 8% |27% | 62%
possibilitando troca de experiéncias.
Os membros da equipe
4% | 7% | 21% | 34% | 33% | T3 |compartilham seus conhecimentos | 1% | 2% | 8% | 27% | 62%
e experiéncias uns com 0s outros.
4% | 6% | 22% | 34% | 350 | T4 |7 eauipe dizque ele compartilhao | 100 | 100 | 905 | 2706 | 6206
seu conhecimento.
5% | 9% | 18% | 32% | 36% | T5 |EStimulaaequipeacompartilhar | 0. | 400 | 795 | 2704 | 63%
seus conhecimentos.
Fonte: Elaborada pela autora
No caso das respostas dos operadores EY nas Situacdes Real e Ideal, em comparacao a
EX, a tendéncia na Figura 22 apresentou maior uniformidade sem pontos de grande

discrepancia. Contudo, as frequéncias com maiores diferengas (x = 26%) indicadas foram: (S1)

Aplicacéo das mesmas regras para toda a equipe, (G3) Estimula a equipe a tomar deciséo, (L3)

Ele estimula a equipe a desenvolver a empatia e (O3) Influencia e gera um ambiente que facilite

a criagdo e a inovacéo.

na Figura 22 apresentou maior uniformidade sem pontos de grande discrepancia.

No caso das respostas dos operadores EY em comparacdo a EX, a tendéncia das linhas
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Figura 22: Representacdo grafica de Q1EY
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4.1.4 Andlise descritiva dos questionarios: perspectiva Real e Ideal dos lideres em relacdo

as caracteristicas presentes neles mesmos para o CC por empresa (Q2EX e Q2EY).

De igual modo, na EY, a Tabela 16 mostra a autoavaliagdo dos lideres sob a perspectiva

Real e Ideal.
Tabela 16: Percentual por parametro de frequéncia de Q2EY
REAL . IDEAL
5 QUESTIONARIO 2 (EY)

A B C D E |Cdd. A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Considero que defendo meus
0% | 0% |67% | 179% | 179% | A1 |INteresses e meus pontos de vistasde | o, | o4 | 3305 | 339 | 33%
forma adequada e ndo agressiva

(assertividade)

0% | 0% |33% | 50% | 170 | A2 |4 EQuipe percebe assertividade em | qo0 | g0 | 1795 | 3306 | 500
meu comportamento.
Desafio a equipe a ter um

0% |33% | 17% | 17% | 33% | A3 |COMPOMAMENtO assertivo, oUseja, & | o0 | o, | 3396 | 339 | 33%
defender seus interesses e pontos de
vistas sem agressividade.

0% | 17% | 33% | 179% | 33% | B1 |'Mterajo frequentemente com pessoas | . | o0 | 094 | 6706 | 33%
para adquirir novos conhecimentos.

0% | 0% | 0% |67% | 33% | B2 |Minhaequipe reconhece minha 0% | 0% | 0% | 67% | 33%
disposicdo para aprender.
Encorajo os membros da equipe a

0% | 17% | 17% | 33% | 33% | B3 |procurar oportunidades para 0% | 0% |17% | 33% | 50%
aprender.

0% | 0% |33% |17% | 50% | C1 eTrf;‘irr‘]‘;Iac"'dadeEd'5p05'9a° Para 1 006 | 0% | 0% |50% | 50%

0% | 0% |50% | 17% | 33% | C2 |Minha equipe diz que ensino bem. 0% | 0% |17% | 50% | 33%
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REAL ’ IDEAL
: QUESTIONARIO 2 (EY)

A B C D E |Cad. A B C D E

% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Estimulo a equipe a ensinar uns aos

0% | 0% |50% |17% | 33% | C3 [outros, de acordo com as 0% | 0% | 33% | 33% | 33%
necessidades.
Assumo totalmente a

0% | 0% | 17% | 33% | 50% | D1 |"esPonsabilidade por minhas 0% | 0% |33% | 17% | 50%
proprias acdes e decisdes. Nao culpo
0s outros.
As pessoas me identificam como

0% | 0% | 0% |83% |17% | D2 |alguém responsavel e 0% | 0% | 17% | 33% | 50%
comprometido.
Estimulo aos membros da minha

0% | 0% |17% | 50% | 33% | D3 |equipe que assumam 0% | 0% |17% | 33% | 50%
responsabilidades com seriedade.

0% | 0% |33% | 33% | 33% | E1 |AuXilio as pessoas, mesmo queisso | oo, | oo, | 1704 | 339 | 50%
n&o faca parte do meu trabalho.

0% | 0% |17% | 50% | 33% | E2 |Minha equipe me considera um lider | o, | 500 | 1704 | 5006 | 33%
cooperativo.

0% | 0% |33% |33% |33% | 3 |EStimulo minha equipe acooperar | o0 | o | 1705 | 5006 | 33%
uns com 0s outros.
Tenho habilidade e conhecimento

0% | 0% |33% |33% |33% | F1 |que sdo essenciais para a resolucdo 0% | 0% |17% | 33% | 50%
de problemas de rotina.
Pessoas me veem como alguém que

0% | 0% |33% |33% | 33% | F2 |tem habilidade para solucionar 0% | 0% |33% | 17% | 50%
problemas.
Encorajo os membros da minha

0% | 0% |67% | 0% |33% | F3 [CQuipeaencontrarsolucBespara | o, | o0 | 3305 | 3396 | 33%
seus problemas sem minha
participacao.
Tomo diariamente, de forma

0% | 0% |[33% |33% |33% | G1 |individual ou em conjunto, decisdes | 0% | 0% |33% | 17% | 50%
sobre algum processo e/ou atividade.

0% | 0% | 50% | 179% | 33% | G2 |Minhaequipe considera minhas 0% | 0% |33% | 17% | 50%
tomadas decisfes adequadas.

0% | 0% |50% |17% |33% | G3 5”?Sf'm“'om'”haeq“'peatomar 0% | 0% |33% | 33% | 33%
ecisdes.
Quando converso com as pessoas,

0% | 0% |33% |33% | 33% | H1 |concentro-me nelas, tanto 0% | 0% |17% | 17% | 67%
visualmente quanto na escuta.

0% | 0% [67% | 0% |33% | H2 |Paraas pessoas, comunico-me bem. | 0% | 0% | 17% | 50% | 33%
Estimulo a discussao e colaboragdo

0% | 0% |33% |50% | 17% | H3 |no trabalho em equipe para 0% | 0% |[17% | 17% | 67%
aprimorar a comunicacao.

0% | 0% |17% |67% | 17% | 11 ';gcs’;‘)‘;s SSRGS 0% | 0% | 0% |50% | 50%
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REAL 5 IDEAL
., QUESTIONARIO 2 (EY)

A B C D E |Cod. A B C D E

% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %

0% | 0% |33% | 500 | 179 [Ri2R (AN EqUIPSMErEIOrarsobre 0% | 0% | 0% |33% |67%
minhas decisoes.

0% | 0% |50% | 17% | 33% | 13 |Minha equipe considera que ofereco | o, | gor | 005 | 506 | 50%
e sei receber feedback.

0% | 0% |33% |17% |50% | 14 isgé”g;éokm'”haeq“'peadar 0% | 0% | 17% | 33% | 50%
Mantenho as promessas que fago e

0% | 0% |17% |50% | 33% | J1 |[realizo acGes consistentes com 0% [17% | 17% | 17% | 50%
minhas palavras.

0% | 0% |33% |33% |33% | J2 [A equipe confiaem mim. 0% |17% [ 17% | 0% | 67%
Estimulo minha equipe no processo

0% | 0% |33% |33% | 33% | J3 |de confianca e credibilidade entre 0% | 0% | 0% |50% |50%
eles.
Delego atividades e desenvolvo

0% | 0% | 0% |67% | 33% | K1 |autonomia para que as pessoas 0% | 0% | 0% |50% | 50%
possam agir por conta propria.

0% | 0% |33% | 500 | 179 | ko [AS Pessoasdizem que seidelegare | o, | o0 | 005 | 8396 | 1706
dar autonomia.

0% | 0% |17% | 33% | 50% | K3 Qequlpe pode e € desafiadaatomar | oo, | o0 | 1704 | 1796 | 679
ecisdes sem a minha participagéo.

0% | 0% | 179% | 33% | 500 | L1 |SOUCapazdeveromundoapartic | ;.. | o0 | 1704 | 330 | 50%
da perspectiva de outra pessoa.

0% | 0% | 17% | 50% | 33% | L2 |Pessoas dizem que eusoucapazde | . | oo, | 095 | 6796 | 33%
compreendé-las sem julgamento.

0% | 0% |33% |33% |33 | L3 Estlmulo_mmhaeqmpeadesenvolver 0% | 0% | 0% |67% | 330
a empatia.

0% | 0% | 17% | 33% | 50% | M1 Isn%‘;;:;zg;i' 80 NOVO OU sitliagoes 0% | 0% | 0% |33% | 67%

0% | 0% |179% | 500 | 33% | M2 |PeSS0as dizem que sou flexivel e 0% | 0% | 0% |33% | 67%
capaz de aceitar mudancgas.

0% | 0% |50% | 17% | 33% | ma3 |EStimulo minha equipe a desenvolver | o, | o0 | 3304 | 1704 | 5006
a flexibilidade.
Considero-me proativo e sei lidar

0% | 0% |50% |17% | 33% | N1 |com tarefas, antes mesmo de ser 0% | 0% |33% |17% | 50%
solicitado.

0% | 0% |33% | 33% | 33% | N2 |Pessoas dizem que tenho iniciativa. | 0% | 0% |17% | 17% | 67%

0% | 0% |50% | 17% | 33% | N3 ﬁ]ﬁtc'g‘t’i'\i’am'“haeq“'peadese“"o"’er 0% |17% | 0% | 33% | 50%

0% | 0% |33% | 33% | 33% | O1 Buscqetesto novas ideias ou novas 0% | 0% |33% | 0% | 67%
maneiras de resolver problemas.

0% | 0% |17% |50% |33% | O2 CArSi;t?\sl?as me veem como alguem | 0. | o0 | 1794 | 0o | 83%

0% | 0% |33% | 33% | 33% | o3 [Influencio e geroumambiente que | o, | o0 | 3306 | 096 | 67%
facilite a criacdo e a inovacao.
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REAL ’ IDEAL
5 QUESTIONARIO 2 (EY)
A B C D E |Cad. A B C D E
% | % | % | % | % Itens % | % | % | % | %
Eu sou determinado e me sinto
0% | 0% |17% |33% | 50% | P1 [competente para realizar minhas 0% | 0% |17% | 33% | 50%
atividades profissionais.
Minha equipe percebe as a¢des

0% | 0% |17% | 33% | 50% | P2 |voltadas para criacdo de um 0% | 0% |[17% | 17% | 67%
ambiente motivador.
0% | 0% |33% |33% | 33% | P3 |Encorajo e motivo minha equipe. 0% | 0% |[17% | 17% | 67%
0% | 0% |33% | 17% | 500 | Q1 |™Me recupero rapido quando 0% | 0% |17% | 33% |50%
enfrento contratempos no trabalho.
0% | 0% |33% |50% | 17% | Q2 [Pessoas dizem que sou resiliente. 0% | 0% |17% | 33% | 50%
Estimulo minha equipe a desenvolver

0% | 0% |33% |33% | 33% | Q3 |acapacidade de lidar/superar 0% | 0% |33% | 33% | 33%
problemas e aprender com isso.

0% | 0% | 17% | 33% | 500 | R1 | O trabalhoem equipe faz parte do | 0 | o4 | 1704 | 0% |83%
trabalho didrio em nossa empresa.
0% | 0% | 17% | 50% | 33% | R2 :gzﬁ%fd'zem que trabalho bemem | o, | qor | 1704 | 179 | 679%
0% | 0% | 17% | 33% | 50% | R3 | ENVolvo os funcionarios em equipe | o | o4 | 1704 | 179 | 67%
para encontrarem novas solucdes.
0% | 0% | 17% | 33% | 50% | S1 ':ep(;'lfi% o> mesmes Tegras paratoda | o, | 094 | 1796 | 33% | 50%
0% | 0% |33% | 17% | 500% | s2 |DOUbom exemplo pela maneira 0% | 0% | 17% | 17% | 67%
como me comporto.

0% | 0% |17% | 50% | 33% | S3 |A equipe me vé como exemplo. 0% | 0% [17% | 17% | 67%
Estimulo minha equipe a ser

0% | 0% |17% | 33% | 50% | S4 |exemplo e ter comportamentos 0% | 0% |17% | 33% | 50%
baseados em valores.
Compartilho ativamente meus

0% | 0% |17% |50% | 33% | T1 [conhecimentos e minhas ideiascom | 0% | 0% |17% | 0% | 83%
0S outros.
A equipe compartilha comigo suas

0% | 0% |17% | 33% | 50% | T2 |[atividades e conhecimentos, 0% | 0% |17% | 33% | 50%
possibilitando troca de experiéncias.
Os membros da minha equipe

0% | 0% |33% |33% |33% | T3 |compartilham seus conhecimentos | 0% | 0% |17% | 17% | 67%
e experiéncias uns com 0s outros.

0% | 0% | 50% | 17% | 33% | Ta |Minhaequipe diz que compartilho 1 o, | oo, | 1794 | 5006 | 3306
meus conhecimentos.

0% | 0% |33% | 33% |33% | T5 |EStmulominhaequipea 0% | 0% |17% | 33% | 50%
compartilhar seus conhecimentos.

Fonte: Elaborada pela autora
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As questdes com 50% de diferenca entre Real e Ideal foram: (13) Minha equipe considera
que ofereco e sei receber feedback, (H2) Para as pessoas, comunico-me bem. (B1) Minha equipe
reconhece minha disposi¢do em aprender.

Para uma diferenca de 33% entre o real e ideal, as caracteristicas identificadas foram:(Al)
Considero que defendo meus interesses e meus pontos de vistas de forma adequada e nédo
agressiva, (F3) Encorajo os membros da minha equipe a encontrar solugfes para seus problemas
sem minha participacdo. (C2) Minha equipe diz que ensino bem. (N3) Estimulo minha equipe
a desenvolver iniciativa. (T4) Minha equipe diz que compartilho meus conhecimentos.

Nas demais categorias ficou perceptivel, devido aos muitos apontamentos na coluna “com
Regular Frequéncia”, uma alta neutralidade nas respostas.

Ao observar a Figura 23, o ponto (D1) Assumo totalmente a responsabilidade por minhas
proprias acOes e decisdes, ao indicar que a soma do valor da coluna Real estd acima do valor
da coluna Ideal, representa que, sob o ponto de vista dos lideres, na préatica da rotina diaria eles

mantém essas caracteristicas acima do que consideram ideal.

Figura 23: Representacao grafica de Q2EY
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Fonte: Elaborada pela autora

4.1.5 Analise descritiva dos questionarios das caracteristicas do lider que impactam o

CC, sob a perspectiva dos lideres, dos liderados e por empresa (Q3EX e Q3EY).

Foi adotado, para Q3, o mesmo procedimento de analise descritiva das respostas,
considerando as frequéncias e percentuais, divididas por lideres e liderados das duas empresas,

descrito na Tabela 17:
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Tabela 17: Percentual de grau de importancia de Q3EX

< LIDERADOS LIDERES
QUESTIONARIO 3/ EX A B C ) 5 S B c ) T

Cod Variével fl% | f|l% | f|% | f|l% [f|%|f|% |[f|%|[f|%|f|%|[f|%

Quanto mais assertivo o

lider, maior o CC.

A habilidade do lider em

B |aprender coisas novas 0| 0% |2 |2% |12 |12% |45 |43% |45 |43%| 0 | 0% [ O | 0% [ O | 0% | 2 |33% | 4 |67%

estimula o CC.

A capacidade de ensinar do

A 0 (0% |2 | 2% |16 |15% |48 |46% |38 [37% | O | 0% | 1 |17%| 0 [ 0% | 1 [17% | 4 |67%

C |, - 0 [0% | 2 |2% |12 [12% | 33 | 32% |57 [55% | O | 0% | O | 0% [ O | 0% | 1 |17% | 5 |83%
lider facilita o CC.
Quanto maior o senso do

p |!ider e assumir 0| 0% | 5 |5%|16|15% |37 |36% | 46 |44% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 1 |17% | 5 |83%
responsabilidades, melhor o
CC.
O lider que coopera facilita

E 0CC 0 [0% | 4 | 4% |13 [13% |37 |36% |50 [48% | O | 0% | O | 0% [ O | 0% | 2 |33% | 4 |67%

O lider que utiliza soluces
alternativas para resolugéo
dos problemas é fundamental
parao CC.

Existe uma relacéo positiva
entre a capacidade do lider
de tomada de deciséo e 0
CC.

2 1 2% [ 2 | 2% |13 |13% |43 [42% |42 |41% (| 0 | 0% [ O | 0% | O | 0% | 2 [33% | 4 |67%

0| 0% 7 7% |19|18% |38 [37% |39 |38% (| O [ 0% [0 | 0% | O | 0% [ 3 [50% | 3 |50%

A ndo existéncia de barreiras
H [na comunicacéo entre o lider| 2 | 2% | 7 | 7% | 13 |13% | 28 | 27% [ 53 |51% | 0 | 0% | O [ 0% | O | 0% | 1 |17%| 5 |83%
e sua equipe auxilia no CC.

O estimulo da prética do
| [feedback pelo lider é 0 [0% |3 |3% |18 |17% |30 [29% |53 [51% | O | 0% | O | 0% | O [ 0% | 1 [17% | 5 |83%
essencial para o CC.

Um ambiente de confianca
favorece o CC

A liberdade estimulada pelo
lider para a realizagéo das
K [atividades de forma 0 [0% |5 |5% [20|19% |41 [39% |38 [37% | 0 | 0% | 0 | 0% | 1 [17% | 2 [33% | 3 |50%
auténoma impacta
positivamente no CC.
O desenvolvimento e a
L |aplicacéo da empatia pelo 2 | 2% | 1 | 1% [20 |19% |37 |36% |44 |42% | O | 0% [ O | 0% [ O | 0% | 2 |33% | 4 |67%
lider beneficiam o CC.

Um lider adaptavel ao novo
M |e ao inusitado facilitam o 0 (0% |1 |1% [19|18% |41 (39% |43 [41%| O | 0% | O | 0% | O [ 0% | 2 [33% | 4 |67%
CC.

O lider que se antecipar as
situacdes favorece o CC.
Quanto maior o grau de
percepcao do lider em criar

1 (1% |3 |3% |10 [10% |36 |35% |54 |52%| 0 [ 0% | O | 0% | O | 0% | O | 0% | 6 |100%

0| 0% |5 |5% |13|13% |43 [41% |43 |41% (| 0 [ 0% [ O | 0% | O | 0% | 2 [33% | 4 |67%

o |*® ) Ticer ¢ 0| 0% |5 |5%|17|16%|37 |36% |45 |43%| 0 | 0% | 0 | 0% [ 0 | 0% | 2 |33%| 4 |67%
€ Inovar, malor sera a
intencdo de CC.

p |Lideres motivados estio 0| 0% | 4| 4% |17 |16% |29 |28% |54 |52%| 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 6 [100%

mais abertos ao CC.

o |Oider resiliente awdliano | | 100 | 5 | 504 | 10 | 1006 | 52 |50% | 36 |35% | 0 | 0% | 0 | 0% |0 [ 0% | 1 |179%| 5 |83%
processo de CC.

O lider que trabalha em

equipe facilita no CC.

Quanto mais favoravel e

S [transparente a atitude do 1 (1% |3 | 3% |12 [12% |26 [25% |62 |60%| O [ 0% | O | 0% | O | 0% | O | 0% | 6 |100%

lider, mais facil é o CC.

0]0% |3 3% |8 |8%[29|28% |64 |62%( 0 |0% [0 0% |0 |0% | 0/|0%]| 6 |100%

Fonte: Elaborada pela autora

Na analise das respostas, de maneira especifica para a EX, tanto operadores quanto lideres
apontaram as caracteristicas do lider como importantes para o CC, uma vez que as respostas
representaram um valor acima de 75% para a soma dos itens “Muito Importante” e
“Extremamente Importante”. Ja para os lideres, a notas foram 100% nesses dois critérios de

pontuacgéo, exceto para as categorias Autonomia e Assertividade, conforme Figura 24.
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Figura 24: Importancia das caracteristicas do lider em relacdo ao CC sob a perspectiva de
lideres e liderados em EX
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Fonte: Elaborada pela autora

Da mesma forma, os resultados referentes a EY serdo apresentados na Tabela 18.
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Tabela 18: Estatistica Descritiva dos valores obtidos por Q3 na EY

A LIDERADOS LIDERES
QUESTIONARIO 3/ EY A ) C ) £ A B C ) £

Cod Varidvel fl% | fl% | fl% | f|% |[f|%[f| % |[f| % |[f| % |f|%|Ff|%

A Quanto mais assertivo o
lider, maior 0 CC.
A habilidade do lider em
B |aprender coisas novas 2 |1% | 7 | 2% |26 | 9% |64 [22% [190|66% | O | 0% | O | 0% | O | 0% | 3 [25% | 9 |75%
estimula o CC.
A capacidade de ensinar do
lider facilita o CC.
Quanto maior o senso do
p |!ider em assumir 4 11% |9 | 3% |23|8% |67|23%|186|64%| 0 | 0% | 0 | 0% | O | 0% | 4 |33%| 8 |67%
responsabilidades, melhor o
CC.
O lider que coopera facilita
o CC.
O lider que utiliza solugdes
alternativas para resolu¢éo
dos problemas é fundamental
parao CC.
Existe uma relagdo positiva
entre a capacidade do lider
de tomada de decisdo e 0
CC.

4 1 1% | 9 | 3% |47 |16% | 76 (26% [153|53% | O | 0% [ O | 0% | 1 | 8% | 6 |50% | 5 |42%

3 [1% | 6 [ 2% |29 [10% | 64 22% (187 |65% | O | 0% [ O | 0% | 1 | 8% | O | 0% | 11 | 92%

4 1 1% | 2 | 1% |19 | 7% |57 [20% [207|72% | O | 0% | O | 0% | O [ 0% [ O | 0% | 12 |100%

311% |9 [3% |20 | 7% |78 [27% [179|62% | O | 0% [ O | 0% | 1 | 8% | 2 |17%| 9 |75%

1 [0% 11| 4% |37 |13% | 72 | 25% |168(58% | O [ 0% | O | 0% | O | 0% | 5 |42% | 7 |58%

A ndo existéncia de barreiras
H [na comunicacéo entre o lider| 6 | 2% | 6 | 2% | 40 | 14% | 68 | 24% |169|58% | O | 0% | O | 0% | 2 [17% | 1 | 8% | 9 | 75%
e sua equipe auxilia no CC.

O estimulo da prética do
| |feedback pelo lider é 3 (1% | 6 | 2% |26 | 9% |70 |24% |184|64% | O [ 0% | O | 0% | 1 | 8% | 2 [17% | 9 | 75%
essencial para o CC.

Um ambiente de confianga
favorece 0 CC

A liberdade estimulada pelo
lider para a realizagéo das
K |atividades de forma 3 (1% | 6 | 2% |42 [15% | 80 |28% |158|55% | O [ 0% | O | 0% | 1 | 8% | 3 [25% | 8 |67%
autdnoma impacta
positivamente no CC.
O desenvolvimento e a
L |aplicacéo da empatia pelo 7 12% | 8 | 3% |30 [10% | 60 [ 21% [184|64% | O | 0% | 1 | 8% | O | 0% | O | 0% |11 |92%
lider beneficiamo CC.

Um lider adaptavel ao novo
M |e ao inusitado facilitam o 2 (1% | 4 | 1% |36 [12% | 83 |29% |164|57% | O [ 0% | O | 0% | 1 | 8% | 2 [17% | 9 | 75%
CC.

O lider que se antecipar as

3 11% |6 | 2% |19 | 7% |58 [20% [203|70% | O | 0% | O | 0% | O | 0% | 2 [17% | 10 | 83%

n O ider 2| 1% | 9 | 3% |19 | 7% | 71 | 25% |188|65% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 1 | 8% |11 |92%
situagdes favorece o CC.
Quanto maior o grau de

o |Percepsdo dolideremeriar | | 100 | 10 | 396 | 30 | 10% | 72 | 25% |173|60% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 4 |33%| 8 |67%
€ Inovar, maior sera a
intencéo de CC.

p |Lideresmotivadosestdo | 5 | 10 | g | 305 | 18 | 696 | 55 | 19% (205|719 | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 12 |200%

mais abertos ao CC.

Q [Oider resiliente awdliano |, \ 100 | 3| 105 | 31 | 119 | 81 | 28% |170|59% | 0 [ 0% | 0 | 0% | 0 | 0% | 1 | 8% |11 |92%
processo de CC.

O lider que trabalha em

equipe facilita no CC.

Quanto mais favoravel e

S [transparente a atitude do 2 | 1% |7 | 2% |17 | 6% |57 |20% [206|71% (| O | 0% | O [ 0% | O [ 0% | 2 [17% | 10 | 83%

lider, miis facil é o CC.

2 |1% | 5| 2% | 23| 8% |44 [15% [215|74% (| 0 | 0% | O | 0% | O | 0% | 2 [17% | 10 | 83%

Fonte: Elaborada pela autora

Na analise das respostas, de maneira especifica paraa EY, tanto operadores quanto lideres
apontaram as caracteristicas do lider como importantes para o CC, uma vez que as respostas
representaram um valor acima de 79% para a soma dos itens “Muito Importante” e
“Extremamente Importante”. Ja para os lideres, a notas foram em média 96% nesses dois

critérios de pontuacdo, conforme Figura 25.
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Figura 25: Importancia das caracteristicas do lider em relacdo ao CC sob a perspectiva
de lideres e liderados em EY
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Fonte: Elaborada pela autora

4.1.6 Anédlise das Hipoteses
As relaces entre os resultados, possibilitadas pelo cruzamento dos dados e informac6es
obtidas pelos respondentes das EX e EY juntas, permitiram atingir o objetivo de compreender
os fendmenos e, portanto, avaliar as hip6teses descritas no capitulo 1.
Sendo as mesmas descritas a seguir:
» Hla: As caracteristicas encontradas na teoria sdo importantes para o CC na
perspectiva dos liderados.
» H1lb: As caracteristicas encontradas na teoria sdo importantes para o CC na
perspectiva dos lideres.

O questionario Q3 possui 19 categorias que descrevem as caracteristicas do lider e seu
grau de importancia para o CC. Essas categorias foram avaliadas pelos lideres e liderados de
EXeEY.

Considerando que a pontuacdo dada a cada questdo de Q3 pode variar de 1 a 5, ou de
“nenhuma importancia” a “extremamente importante”, e supondo que os respondentes podem

variar em suas opinides, foi considerado como pontuacéo de corte o valor 3 como score médio
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a ser utilizado nos testes de hipdtese para cada uma das 19 categorias, conforme descrito a

sequir:

Ho: u = 3 (a média populacional ¢ igual a 3, ou seja, alguns respondentes consideram as
categorias com pouca ou nenhuma importancia, enquanto outros consideram de importante a
extremamente importante);

Ha: u > 3 (a média populacional é maior que 3, ou seja, a maioria dos respondentes

considera as categorias de importante & extremamente importante).

Realizando o teste t para as 19 categorias incluidas no Q3, agrupando lideres e liderados

de EX e EY, encontrou-se os resultados apresentados na Tabela 19.

Tabela 19: Teste t para verificar se as notas médias atribuidas pelos lideres e liderados de EX e

EY sdo maiores que 3

Categorias | Média amostral | Desvio Padrdo amostral | Testet | Valor de p
A 4,24 0,89 28,37 0,00
B 4,45 0,79 37,28 0,00
C 4,47 0,81 36,69 0,00
D 4,40 0,87 32,79 0,00
E 4,53 0,78 39,64 0,00
F 4,38 0,90 31,09 0,00
G 4,29 0,91 28,82 0,00
H 4,31 0,98 27,15 0,00
I 4,44 0,83 35,15 0,00
J 4,52 0,80 38,52 0,00
K 4,28 0,87 29,60 0,00
L 4,36 0,94 29,23 0,00
M 4,36 0,80 34,58 0,00
N 4,44 0,82 35,71 0,00
0 4,34 0,89 30,60 0,00
P 4,51 0,83 36,96 0,00
Q 4,36 0,83 33,18 0,00
R 4,59 0,75 42,68 0,00
S 4,55 0,79 39,79 0,00

Fonte: Elaborada pela autora

Considerando um nivel de significancia de 5%, pode-se afirmar que todas as categorias
possuem médias maiores que 3. Este resultado demonstrou que todas as questBes que
relacionam o CC com as caracteristicas do lider, sob o ponto de vista dos lideres e dos liderados
das duas empresas analisadas, foram apontadas de “Muito Importante” a “Extremamente

Importante”.
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Foi aplicada Anélise de Variancia com dois Fatores, cada um com dois Niveis: Empresas
(X e Y) e Cargos (lider e liderado), para verificar se as médias atribuidas a cada variavel, se
diferenciam entre lideres e liderados e entre EX e EY.

Percebe-se que as notas atribuidas a todas as questdes pelos lideres e liderados de ambas
as empresas sao muito proximas, ndo havendo interacdo entre os Fatores Empresas e Cargos (p
= 1,00). Desse modo, o padrdo de respostas se manteve constante entre os Fatores.

A Tabela 20 apresenta as médias das notas dadas a cada uma das questdes do Q3 por
empresa e por cargo. Foi utilizado o teste de comparacao entre médias de Tukey (5%) para

verificar a probabilidade destas médias serem iguais.

Tabela 20: Teste de Tukey aplicado as notas médias dadas para cada questdo do Q3 por Empresa

e por Cargo
Cargo Cargo
Questdes | Empresa P Questdes | Empresa P
Lider | Liderado Lider | Liderado
X 4,33 4,17 0,97 X 4,33 4,08 0,90
A Y 4,33 4,26 0,99 K Y 4,58 4,33 0,75
P 1,00 0,81 P 0,94 0,05
X 4,67 4,28 0,64 X 4,67 4,15 0,56
B Y 4,75 4,50 0,70 L Y 4,75 4,40 0,59
P 1,00 0,07 P 1,00 0,09
X 4,83 4,39 0,57 X 4,67 4,21 0,52
C Y 4,83 4,47 0,43 M Y 4,67 4,39 0,65
P 1,00 0,82 P 1,00 0,18
X 4,83 4,19 0,29 X 4,67 4,19 0,50
D Y 4,67 4,46 0,85 N Y 4,92 4,50 0,30
P 0,98 0,03 P 0,92 0,004
X 4,67 4,28 0,62 X 4,67 4,17 0,55
E Y 5,00 4,60 0,28 O Y 4,67 4,38 0,70
P 0,82 0,002 P 1,00 0,16
X 4,67 4,11 0,43 X 5,00 4,28 0,15
F Y 4,67 4,46 0,85 P Y 5,00 4,56 0,26
P 1,00 0,003 P 1,00 0,013
X 4,50 4,02 0,58 X 4,83 4,13 0,17
G Y 4,58 4,37 0,84 Q Y 4,92 4,42 0,17
P 1,00 0,004 P 1,00 0,009
H X 4,83 4,15 0,34 R X 5,00 4,48 0,35
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Cargo Cargo
Questdes | Empresa P Questdes | Empresa P
Lider | Liderado Lider | Liderado
Y 4,58 4,34 0,84 Y 4,83 4,61 0,74
P 0,96 0,33 P 0,97 0,44
X 4,83 4,27 0,38 X 5,00 4,39 0,26
| Y 4,67 4,47 0,86 S Y 4,83 4,58 0,70
P 0,98 0,16 P 0,97 0,15
X 5,00 4,34 0,19
J Y 4,83 4,56 0,66
P 0,98 0,06

Fonte: Elaborada pela autora

Conforme pode ser visto nas Tabelas 17 e 18, todas as médias das notas dadas pelos
lideres e liderados de EX e EY sdo maiores que 4 (de “Muito Importante” a “Extremamente
Importante™). Percebe-se ainda que, para todas as questdes, as avaliacdes feitas pelos lideres de
ambas as empresas foram sempre maiores que aquelas feitas pelos liderados, apesar destas
diferencas ndo se mostrarem significativas (p > 0,05).

As maiores diferencgas significativas (p < 0,05) foram verificadas no cruzamento da
percepcdo dos lideres e liderados com EX e EY nas questdes: (D) Capacidade de assumir
responsabilidade, (E) cooperacdo, (F) Capacidade de resolver problemas, (G) Capacidade de
tomar decisdes, (N) Iniciativa / Proatividade, (P) Motivacdo e (Q) Resiliéncia. Indicando que
os liderados da EY consideram essas caracteristicas do lider mais importantes para o CC do que
os liderados da EX.

Na EX as menores médias na visdo dos liderados foram nas categorias G, K, F, Q, L, e
O. Os lideres da mesma empresa pontuaram a menor nota em (A e K) enquanto na EY a
categoria (A) se destacou.

A representacdo grafica na Figura 26 que combinou os resultados das respostas de Q3 em
EX e EY, tanto na perspectiva dos lideres quanto dos liderados, indicou o impacto positivo
dessa hipotese. As respostas revelaram a realidade da pratica industrial, evidenciando que todas
as caracteristicas do lider indicadas pela literatura sdo importantes para o CC na prética

industrial, confirmando a o aceite das Hipoteses Hla e H1b.
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Figura 26 - Importancia das Competéncias do Lider nas perspectivas dos Lideres e Liderados
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Fonte: Elaborada pela autora

Ao analisar detalhadamente os dados, verificou-se na Tabela 16 que as menores médias
estdo nas categorias A (Assertividade), K (Autonomia) e G (Capacidade de Tomar Decisdes),
respectivamente.

Tal situagdo pode estar condicionada ao fato de EX e EY serem fornecedoras de uma
cadeia produtiva, na qual os procedimentos e parametros sdo estabelecidos ndo apenas pelo
cliente imediato, mas, principalmente, pelo cliente final. No caso especifico de EX, tratou-se
de uma fornecedora primaria. Nesse contexto, 0s gestores e suas equipes normalmente se
encontraram restritos as orientagdes recebidas pelo cliente final, o que acarretou as
consequéncias evidenciadas.

Entretanto, é possivel ampliar suas competéncias por meio de um ambiente caracterizado
pela transparéncia, onde é estimulada a participacdo dos colaboradores no processo de tomada
de decisdo e a abertura para discussdes com o proposito de resolver problemas em conjunto
(Chowdhury, et al., 2023; Awad, 2017). Dessa forma, a estrutura organizacional acompanha e
desenvolve o relacionamento entre as equipes e seus lideres, utilizando métodos ativos que
auxiliam na manutencdo e no aprimoramento das competéncias de todos no ambiente de
trabalho (Swanson et al., 2020).

A Assertividade, recebe destaque na literatura como uma caracteristica facilitadora da
lideranca (Ames, 2009). Estudos revelam fraquezas percebidas em lideres potenciais nessa area
(Ames; Flynn, 2007), muitas vezes devido a falta de compreensdo clara do seu conceito e da

sua relevancia, o que se reflete nas notas atribuidas a essa categoria.
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Na Tabela 17, os valores destacados em vermelho indicam que as notas atribuidas pelos
liderados da EY sdo superiores as dadas pelos liderados da EX, embora a diferenca significativa
(p < 0,05) seja apenas para as questdes: D (Capacidade de Assumir Responsabilidades), E
(Cooperacéo), F (Capacidade de Resolver Problemas), G (Capacidade de Tomar decisdes), N
(Iniciativa/ Proatividade), P (Motivacgéo) e Q (Resiliéncia).

Em EX, essas categorias podem ter sido evidenciadas pelo maior tempo de empresa dos
operadores que, em funcdo disso, ndo se sentiram constrangidos em se posicionar e pontuar as
melhorias. As categorias D, F e G podem estar relacionadas com a ja mencionada restri¢do de
liberdade de atuacdo influenciada pela estrutura organizacional. Enquanto P, Q, N e E sé&o
caracteristicas que podem ser investigadas pela chefia imediatamente superior e pelo RH, para
identificacdo de causas-raiz desconhecidas, uma vez que tais habilidades sdo facilitadoras de
ambientes que proporcionam experiéncias praticas, preparando os profissionais da melhor
forma possivel para as exigéncias do mercado (Kipper et al., 2021).

Para os operadores de EY, as respostas indicaram a influéncia do lider sobre sua equipe
(Magnier-Watanabe; Benton; Senoo, 2011), além do tempo de empresa que representa um
impacto significativo nos resultados, haja vista o receio em se posicionar devido a situacédo
sazonal de desemprego do pais (IBGE, 2021).

Com as respostas de Q1 e Q2 foi possivel responder as hipéteses, uma vez que Q1 aborda
a perspectiva dos liderados quanto as caracteristicas que o lider tem e/ou deveria ter, na

perspectiva dos liderados e Q2 avalia 0s mesmos critérios na visdo do proprio lider.

Hipoteses H2a, H3a € Haa
» H2a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da pratica industrial, o lider
apresenta as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do CC.
» H3a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da pratica industrial, podem
ser identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.
» H4a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da pratica industrial, o lider

tem caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

Para tal foi aplicada uma Analise de Variancia para 2 Fatores com 2 Niveis cada um:
Empresas - X e Y e SituacOes - Real e Ideal, e as respostas a cada item como medidas repetidas.
Ao nivel de significancia de 5%, foi verificado que existe interacdo entre os fatore avaliados (p
= 0,004), ou seja, as Empresas responderam de forma diferente as questdes perante as duas

Situacdes. Diante deste resultado, verificou-se onde se encontram essas diferencas conforme
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Tabela 20. Foi aplicado o teste de Tukey de comparacdo entre Médias, considerando nivel de

significancia de 5%.

Tabela 21 - Teste de Post Hoc de Tukey (p < 5%) aplicado para verificar as diferencas nas

respostas entre Empresas e Situacdes sobre a perspectiva dos Liderados

ol e Situacdo 5 9 . Situacdo 5
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal

X 3,69 4,21 0,0007 X 3,59 4,17 0,002
Al | Y 3,88 4,36 0,000008 | K2 | Y 3,66 421 0,000008

P 0,31 0,56 P 0,96 0,99

X 3,50 4,43 0,000008 X 3,54 4,41 0,000008
A2 Y 3,92 4,39 0,000008 | K3 | Y 3,76 4,36 0,000008

P 0,001 0,98 P 0,22 0,98

X 3,35 4,26 0,000008 X 3,61 4,39 0,000008
A3 | Y 3,79 4,40 0,000008 | L1 Y 3,80 4,48 0,000008

P 0,00061 0,61 p 0,37 0,84

X 3,84 4,38 0,0003 X 3,50 4,34 0,000008
Bl1| Y 3,90 4,48 0,000008 | L2 Y 3,84 4,47 0,000008

P 0,93 0,85 p 0,03 0,69

X 3,83 4,53 0,00001 X 3,43 4,34 0,000008
B2 | Y 3,99 4,50 0,000008 | L3 Y 3,79 4,43 0,000008

P 0,46 0,99 p 0,01 0,87

X 3,68 4,32 0,000017 X 3,68 4,40 0,000008
B3| Y 3,90 4,45 0,000008 | M1 | Y 3,98 4,42 0,000008

P 0,18 0,62 P 0,03 1,00

X 3,79 4,46 0,00001 X 3,65 4,43 0,000008
Cl|Y 3,93 4,47 0,000008 | M2 | Y 3,93 4,43 0,000008

P 0,56 1,00 p 0,048 1,00

X 3,88 4,50 0,00003 X 3,68 4,45 0,000008
C2|Y 3,97 4,46 0,000008 | M3 | Y 3,86 4,46 0,000008

P 0,87 0,98 p 0,34 1,00

X 3,46 4,21 0,000008 X 3,89 4,39 0,0008
C3|Y 3,81 4,44 0,000008 | N1 Y 4,03 4,48 0,000008

P 0,010 0,21 p 0,55 0,81

X 3,66 4,45 0,000008 X 3,81 4,51 0,000008
D1]| Y 4,06 4,47 0,00001 | N2 Y 4,05 4,47 0,000008

P 0,004 1,00 p 0,11 0,98
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olE Situacéo 5 o . Situagdo 5
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
X 4,04 4,46 0,005 X 3,86 4,42 0,0002
D2 | Y 4,12 4,47 0,00002 | N3 Y 4,05 4,47 0,000008
P 0,86 1,00 P 0,34 0,97
X 3,97 4,54 0,00003 X 3,63 4,46 0,000008
D3| Y 4,20 4,52 0,0001 o1]Y 3,92 4,48 0,000008
P 0,10 0,99 P 0,05 0,99
X 3,78 4,37 0,00005 X 3,64 4,40 0,000008
El1| Y 4,02 4,43 0,000009 | O2 | Y 3,90 4,46 0,000008
P 0,11 0,95 P 0,09 0,94
X 3,93 4,46 0,0004 X 3,53 4,40 0,000008
E2 | Y 4,07 4,48 0,000008 | O3 | Y 3,83 4,45 0,000008
P 0,61 0,99 p 0,04 0,96
X 3,65 4,39 0,000008 X 4,10 4,53 0,003
E3| Y 3,94 4,47 0,000008 | P1 Y 4,12 4,47 0,00003
P 0,06 0,89 p 1,00 0,93
X 4,03 4,48 0,004 X 3,66 4,53 0,000008
F11Y 4,10 4,50 0,00001 P2 Y 4,01 4,55 0,000008
P 0,91 1,00 p 0,007 1,00
X 3,88 4,53 0,00001 X 3,51 452 0,000008
F2 1Y 4,03 4,48 0,000008 | P3 Y 3,85 4,46 0,000008
P 0,52 0,96 P 0,01 0,93
X 3,77 4,50 0,000008 X 3,88 4,45 0,00009
F31Y 4,06 4,52 0,000008 | Q1 | Y 4,00 4,43 0,000008
P 0,04 1,00 p 0,72 1,00
X 3,87 4,39 0,0004 X 3,81 4,38 0,00008
Gl|Y 4,03 4,48 0,000008 | Q2 | Y 3,94 4,46 0,000008
P 0,48 0,84 p 0,58 0,87
X 3,72 4,46 0,000008 X 3,57 4,31 0,000008
G2|Y 3,92 4,44 0,000008 | Q3 | Y 3,94 4,43 0,000008
P 0,25 1,00 p 0,004 0,69
X 3,29 4,39 0,000008 X 411 4,63 0,0005
G3|lY 3,73 4,44 0,000008 | R1 Y 4,01 4,50 0,000008
P 0,0008 0,98 p 0,80 0,64
X 3,91 4,55 0,00002 X 3,73 4,50 0,000008
i Y 3,97 451 0,000008 R2 Y 3,92 4,47 0,000008
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olE Situacéo 5 o . Situagdo 5
Média Real | Média Ideal Média Real | Média Ideal
P 0,96 0,97 p 0,29 0,99

X 3,65 4,48 0,000008 X 3,82 4,54 0,000008

H2| Y 3,86 4,43 0,000008 | R3 Y 3,94 4,46 0,000008
P 0,26 0,98 P 0,69 0,89

X 3,91 4,58 0,00001 X 3,32 4,55 0,000008

H3| Y 3,95 451 0,000008 | S1 Y 3,65 4,47 0,000008
P 0,99 0,91 p 0,049 0,91

X 3,62 4,44 0,000008 X 3,79 4,47 0,00001

111Y 3,88 4,50 0,000008 | S2 Y 4,01 4,47 0,000008
P 0,13 0,94 P 0,17 1,00

X 3,66 4,45 0,000008 X 3,82 4,58 0,000008

12 Y 3,88 4,46 0,000008 | S3 Y 4,02 4,49 0,000008
P 0,20 1,00 p 0,23 0,84

X 3,55 4,43 0,000008 X 3,44 4,53 0,000008

13 (Y 3,88 4,46 0,000008 | S4 Y 3,83 4,48 0,000008
P 0,02 0,99 p 0,004 0,96

X 3,75 4,40 0,00001 X 3,64 4,50 0,000008

4 Y 3,88 4,45 0,000008 | T1 Y 3,88 4,46 0,000008
P 0,60 0,97 P 0,15 0,98

X 3,66 4,44 0,000008 X 3,64 4,56 0,000008

J1 | Y 3,90 4,47 0,000008 | T2 Y 3,94 4,46 0,000008
P 0,14 0,99 P 0,03 0,80

X 3,71 4,55 0,000008 X 3,58 4,50 0,000008

J2 1Y 3,96 4,48 0,000008 | T3 Y 3,84 4,46 0,000008
P 0,10 0,92 p 0,08 0,98

X 3,66 4,53 0,000008 X 3,70 4,52 0,000008

J3 1Y 3,99 4,55 0,000008 | T4 Y 3,89 4,47 0,000008
P 0,02 1,00 p 0,29 0,96

X 3,76 4,36 0,00008 X 3,57 4,50 0,000008

KL]Y 3,95 4,40 0,000008 | T5 Y 3,86 4,49 0,000008
P 0,32 0,98 p 0,04 1,00

Fonte: Elaborada pela autora

Em funcéo dos valores apresentados, foi possivel obter os resultados das Hipotese Hza, H3a

e Haa. que seréo discutidos a seguir:
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= H2a: Sob as perspectivas dos lideres, na realidade da prética industrial, o lider

apresenta as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do CC.

Para Hipdtese Haa, verificou-se que os liderados da EX atribuiram notas médias entre
3,29 e 4,11 variando entre “com regular frequéncia” e “muito frequentemente” a Situacdo Real
de seus lideres. Os liderados da EY atribuiram notas entre 3,65 a 4,20, para a Situacao Real,
variando, também, entre “com regular frequéncia” e “muito frequentemente”. Assim, pode-se
afirmar que, para os liderados, tanto da EX como da EY, para a Situagdo Real, os lideres
apresentaram essas competéncias variando de “com regular frequéncia” a “muito

frequentemente”.

» Ha3a: Sob as perspectivas dos liderados, na realidade da préatica industrial, podem

ser identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.

Também é possivel avaliar as percepcdes dos liderados em relacdo a Situacdo Ideal -
Hipdtese Hsa. As notas atribuidas pelos liderados da EX variaram entre 4,17 e 4,63, e para a
EY, variaram entre 4,21 e 4,55, o que identificam respostas entre “Muito Frequentemente” e
“Sempre ou Quase Sempre”. Ainda, os liderados das duas empresas atribuiram notas proximas
para todas as questdes referentes a Situacdo Ideal. De acordo com este intervalo de notas
médias, que para ambas as empresas se aproximem de 5 (nota maxima), podem afirmar que
para os liderados é muito importante que essas caracteristicas estejam presentes em um lider.

Para a Situacdo Ideal, tanto a Empresa X como a Empresa Y apresentaram notas médias

para as questdes muito proximas, ndo apontando diferencas significativas (p > 0,05).

= H4a: Sob perspectiva dos liderados, na realidade da pratica industrial, o lider tem

caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

As notas atribuidas pelos liderados as diversas caracteristicas que devem estar presentes
nos lideres mostraram que essas notas sdo significativamente maiores que aquelas atribuidas
pelos liderados aos seus lideres na Situacdo Real (p < 0,05) (Tabela 4). Esta analise respondeu
a Hipdtese H4a, onde os liderados afirmaram que os lideres apresentam essas caracteristicas

“com Regular Frequéncia” ou “Muito Frequentemente”, mas que deviam se aproximar da
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situagdo “Sempre ou Quase sempre”. Em outras palavras, os liderados idealizaram seus lideres
melhores do que sdo atualmente.

Pode-se afirmar, entdo, que, sob a perspectiva dos liderados, tanto em EX quanto em EY,
os lideres apresentaram em suas rotinas praticas essas competéncias, confirmando o aceite das

Hipdtese Hza, H3a € Haa conforme demostrado na Figura 27:

Figura 27: Médias atribuidas pelos liderados de EX e EY aos seus lideres (Real e Ideal)

M\—/\/\/-W—M

0 L0 L0 10 L0 L0 L0 L0 L0 L0 o o oS S S S A B S B UT
ORNWHRUIOANOOVORNWHAUINNOOVO
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A1A3B2C1C3D2E1E3F2G1G3H21I1 I3 J1 J3 K2L1 L3M2N1N302P1P3Q2R1R3S2 54 T2T4

= Empresa X REAL Empresa X IDEAL ~ e====EmpresaY REAL  e====EmpresaY IDEAL

Fonte: Elaborada pela autora

Para a Situacdo Real, a EY atribuiu sempre notas médias maiores para as questfes quando
comparadas a EX. Para a maioria das questdes essas notas médias ndo diferiram
significativamente entre as empresas. Mas para algumas questdes, se observaram notas médias
atribuidas pela EY significativamente maiores que aquelas dadas pela EX. Essas questdes sao:
A2 (A equipe percebe assertividade em seu comportamento.), A3 (Desafia a equipe a ter um
comportamento assertivo, ou seja, defender nossos interesses.), C3 (Estimula a equipe a ensinar
uns aos outros de acordo com as necessidades.), D1(Assume totalmente a responsabilidade de
suas proprias acoes e decisdes. Nao culpa os outros.), F3 (Encoraja os membros da minha
equipe a encontrar solucGes para seus problemas sem sua participagéo.), G3 (Estimula a equipe
atomar decis@es.), 13 (A equipe o considera como alguém que oferece e sabe receber feedback.),
J3 (Estimula a equipe no processo de confianga e credibilidade entre eles.), L2 (Pessoas dizem
que ele é capaz de compreendé-las sem julgamento.), L3 (Ele estimula a equipe a desenvolver
a empatia.), M1 (E flexivel ao novo e a situacdes inesperadas.), M2 (Pessoas dizem que é

flexivel e capaz de aceitar mudancas.), O3 (Influencia e gera um ambiente que facilite a criacdo
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e a inovacdo.), P2 (A equipe percebe as acOes voltadas para criacdo de um ambiente
motivador.), P3 (Encoraja e motiva a equipe.), Q3 (Estimula a equipe a desenvolver a
capacidade de lidar/superar problemas e aprender com isso.), S1 (Meu lider aplica as mesmas
regras para toda a equipe.), S4 (Estimula a equipe a ser exemplo e ter comportamentos baseados
em valores.), T2 (A equipe compartilha com ele suas atividades e conhecimento, possibilitando
troca de experiéncias.), T5 (Estimula a equipe a compartilhar seus conhecimentos.)

Na perspectiva dos operadores de ambas as empresas, ponto comum seria a dificuldade
com aplicacdo das categorias citadas. Com efeito, tais questdes podem estar relacionadas a
problemas recorrentes na equipe, como falta de confianca (J3), comunicacdo restrita (13),
partidarismo (S1, S4, L2 e L3), injustiga nos processos de tomada de deciséo (G3) ou apatia da
organizacdo, 0 que impacta negativamente na cooperacdo entre os funcionarios (Cabrera;
Cabrera, 2005) e na GC (Awad, 2017).

De acordo com Ansorge, Otcenaskova e Bures (2020) e Donate e Guadamillas (2011) a
existéncia de uma atmosfera amigavel e o comprometimento demonstrado pela lideranga
contribui para a reducédo da rejeicdo potencial na GC, além desses pontos serem considerados
positivos para o cultivo de uma cultura de partilha de conhecimento.

O estudo de Kipper et al. (2021) descreve a importancia de competéncias como resolucéo
de problemas (F3), flexibilidade (M1 e M2), criatividade (O3), comportamentos que contagiam
a equipe como motivacao (P2 e P3), resiliéncia (Q3), capacidade de ensino entre outras, que
sdo identificadas como habilidades essenciais dos profissionais envolvidos com a dinamica do
CC (T2, T3 e T5). Essas competéncias e 0 estimulo quanto ao desenvolvimento delas em toda
a equipe, sdo apresentadas como fundamentais para a melhoria desse processo e,
consequentemente, para 0 engajamento da equipe, 0 que impacta nos resultados.

QUESTIONARIO Q2 — Percepcéo dos Lideres - Situacdo REAL x IDEAL em relagdo as

caracteristicas na execucao de suas atividades de rotina

O questionario Q2 avalia a percepcao dos Lideres em relagdo a sua atuagdo no CC, para
as SituacOes Real e Ideal. Para que fosse possivel se testar as hipoteses abaixo, foi aplicada uma
Analise de Variancia para 2 Fatores com 2 Niveis cada um: Empresas - X e Y e Situagdes —
Real e Ideal, e as respostas a cada item como medidas repetidas. Ao coeficiente de significancia
de 5%, foi verificado que existe interagdo entre Empresa e Situacdo avaliada (p = 0,008), ou

seja, as respostas dos lideres variam em funcdo da Empresa para as duas SituacGes avaliadas.
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Diante deste resultado, verificou-se onde se encontram essas diferencgas. Para tal, foi aplicado
0 Teste de Tukey ao nivel de significancia de 5%. As hipdteses que serdo respondidas sao:

= H2b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, o lider apresenta
as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do CC.

= H3b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, podem ser
identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.

= H4b: sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, o lider tem

caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

Tabela 22 - Teste de Post Hoc de Tukey (p < 5%) aplicado para verificar as diferencas nas

respostas entre Empresas e Situacdes dos Lideres

Situacéo Q Situacéo
E E Média Real Média Ideal P E Média Real Meédia Ideal i
X 3,33 3,67 0,94 X 4,00 4,67 0,26
Al Y 3,58 4,25 0,40 K2 Y 3,75 4,33 0,12
P 0,96 0,67 P 0,85 0,71
X 3,67 4,17 0,77 X 4,00 4,67 0,37
A2 Y 4,08 4,58 0,53 K3 Y 4,17 4,67 0,32
P 0,79 0,79 P 0,96 1,00
X 4,17 4,67 0,75 X 4,17 4,67 0,48
A3 | Y 3,58 4,33 0,16 L1 | Y 4,33 4,67 0,53
P 0,54 0,87 P 0,94 1,00
X 4,00 4,67 0,48 X 4,33 4,83 0,50
Bl Y 3,75 4,67 0,04 L2 Y 4,08 4,58 0,21
P 0,92 1,00 P 0,85 0,85
X 4,33 4,83 0,42 X 4,00 4,83 0,18
B2 Y 4,42 4,58 0,88 L3 Y 3,83 4,67 0,03
P 0,99 0,81 P 0,96 0,96
X 4,33 4,67 0,88 X 4,33 4,83 0,33
B3 Y 4,00 4,67 0,17 M1 Y 4,25 4,83 0,04
P 0,82 1,00 P 0,99 1,00
X 4,33 4,83 0,58 X 4,50 4,83 0,72
C1 Y 4,17 4,67 0,28 M2 Y 4,08 4,75 0,03
P 0,96 0,96 P 0,43 0,99
Cc2 X 4,17 4,83 0,36 M3 X 4,67 4,83 0,98
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Situacao Situacdo
= E Média Real Média Ideal P E Média Real Média Ideal i
Y 4,08 4,58 0,31 Y 4,00 4,58 0,27
P 1.00 0,89 P 0,33 0,92
X 4,00 4,83 0,21 X 4,67 4,83 0,98
C3 Y 3,92 4,42 0,34 N1 Y 3,92 4,58 0,12
P 1,00 0,66 P 0,17 0,89
X 4,83 4,83 1,00 X 4,67 4,67 1,00
D1 Y 4,58 4,50 0,99 N2 Y 4,08 4,75 0,05
P 0,87 0,74 P 0,24 0,99
X 4,67 4,83 0,96 X 4,50 4,83 0,89
D2 Y 4,25 4,58 0,53 N3 Y 3,83 4,58 0,13
P 0,51 0,83 P 0,37 0,93
X 4,67 4,83 0,96 X 4,17 4,83 0,41
D3 Y 4,25 4,67 0,32 o1 Y 4,08 4,67 0,23
P 0,50 0,94 P 1,00 0,97
X 4,50 4,83 0,85 X 4,00 4,83 0,12
El Y 4,33 4,58 0,82 02 Y 4,00 4,83 0,01
P 0,96 0,89 P 1,00 1,00
X 4,50 4,83 0,78 X 4,17 4,83 0,34
E2 Y 4,33 4,58 0,75 o3 Y 3,75 4,67 0,01
P 0,95 0,84 P 0,61 0,96
X 4,33 4,67 0,86 X 4,33 4,83 0,55
E3 Y 4,00 4,50 0,37 P1 Y 4,33 4,67 0,60
P 0,81 0,97 P 1,00 0,96
X 4,50 4,83 0,82 X 4,50 4,83 0,80
F1 Y 4,08 4,58 0,27 P2 Y 4,25 4,75 0,23
P 0,60 0,88 P 0,86 0,99
X 4,33 4,83 0,58 X 4,17 4,83 0,42
F2 Y 4,17 4,58 0,45 P3 Y 4,00 4,75 0,09
P 0,96 0,88 P 0,97 1,00
X 4,17 4,83 0,38 X 4,33 4,83 0,59
F3 Y 3,83 4,42 0,21 Q1 Y 4,00 4,67 0,10
P 0,79 0,65 P 0,76 0,96
X 4,00 4,67 0,49 X 4,00 4,83 0,12
Gl Y 4,33 4,58 0,87 Q2 Y 3,92 4,67 0,03
P 0,84 1,00 P 0,99 0,95
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Situacao Situacdo
= E Média Real Média Ideal P E Média Real Média Ideal i
X 4,00 4,83 0,21 X 4,33 4,83 0,64
G2 Y 4,08 4,42 0,67 Q3 Y 4,00 4,42 0,51
P 1,00 0,66 P 0,80 0,67
X 4,33 4,67 0,84 X 4,67 4,83 0,97
G3 | Y 4,00 4,50 0,32 Rl | Y 4,33 4,83 0,22
P 0,78 0,96 P 0,71 1,00
X 4,17 4,67 0,67 X 4,17 4,83 0,27
H1 Y 4,00 4,67 0,16 R2 Y 4,33 4,75 0,38
P 0,97 1,00 P 0,95 0,99
X 4,50 4,83 0,81 X 4,17 4,67 0,64
H2 Y 3,67 4,58 0,009 R3 Y 4,25 4,67 0,51
P 0,07 0,87 P 1,00 1,00
X 4,00 4,83 0,22 X 4,33 4,83 0,49
H3 Y 3,83 4,67 0,04 S1 Y 4,33 4,58 0,74
P 0,97 0,97 P 1,00 0,84
X 4,83 4,83 1,00 X 4,67 4,83 0,97
11 Y 3,83 4,75 0,002 S2 Y 4,25 4,75 0,23
P 0,005 0,99 P 0,55 0,99
X 4,33 4,83 0,40 X 4,67 4,83 0,96
12 Y 3,67 4,67 0,0006 S3 Y 4,17 4,67 0,16
P 0,09 0,93 P 0,32 0,94
X 4,33 4,83 0,56 X 4,67 4,67 1,00
13 Y 3,67 4,58 0,009 S4 Y 4,33 4,67 0,55
P 0,20 0,87 P 0,70 1,00
X 3,83 4,83 0,14 T1 X 4,33 4,83 0,50
14 Y 3,67 4,50 0,06 Y 4,25 4,83 0,11
P 0,97 0,83 P 0,99 1,00
X 4,33 4,83 0,71 T2 X 4,50 4,83 0,83
J1 Y 4,17 4,42 0,87 Y 4,17 4,58 0,45
P 0,98 0,73 P 0,76 0,88
X 4,67 4,83 0,98 T3 | X 4,67 4,83 0,97
J2 Y 4,17 4,58 0,55 Y 3,92 4,67 0,04
P 0,57 0,91 P 0,12 0,96
X 4,50 4,83 0,77 T4 X 4,17 4,83 0,49
% Y 3,92 4,75 0,009 Y 3,75 4,42 0,20
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Situacao Q Situacdo
& E Média Real Média Ideal P E Média Real Média Ideal i
P 0,23 0,99 P 0,73 0,73
X 4,33 4,67 0,73 T5 X 4,17 4,83 0,46
K1 Y 4,33 4,67 0,47 Y 4,08 4,67 0,27
P 1,00 1,00 P 1,00 0,97

Fonte: Elaborada pela autora

= H2b: Sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, o lider apresenta

as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do CC.

Pelos testes realizados e apresentados na tabela acima, pode-se concluir que os lideres da
EX atribuem notas médias para a Situagao Real, entre 3,33 e 4,83, variando entre “com regular
frequéncia” e se aproximando do “Sempre ou Quase Sempre”. Os lideres da EY atribuiram
notas entre 3,58 a 4,58, para a Situagdo Real, variando, também, entre “com regular frequéncia”
¢ se aproximando do “Sempre ou Quase Sempre”. Pode-se afirmar, entdo, que os lideres
consideraram que apresentavam tais caracteristicas, confirmando o aceite da Hipotese H2b.

N&o se verificou uma significativa diferenca entre as notas médias dadas pelas duas
empresas para a Situacdo Real. Com excecdo da questdo 11 (procuro oferecer feedback as
pessoas), onde os lideres da EX atribuiram nota média significativamente maior que os lideres
daEY (p =0,005).

= H3b: Sob perspectiva dos lideres, na realidade da pratica industrial, podem ser

identificadas as caracteristicas ideais ao lider para o desenvolvimento do CC.

Pela Tabela 19, também é possivel avaliar a percepc¢éo dos lideres em relagéo a Situagédo
Ideal — Hipotese H3b. As notas atribuidas pelos lideres da EX variaram entre 3,67 e 4,83,
classificando as respostas entre “com regular frequéncia” e se aproximando do “Sempre ou
Quase Sempre”, e para a EY, variaram entre 4,25 e 4,83, identificando respostas entre “muito
frequentemente” e “Sempre ou Quase Sempre”. Pode-se afirmar, entdo, que, sob a perspectiva
dos lideres, um lider deveria ter essas competéncias, confirmando o aceite da Hipotese H3b.
Ainda, os lideres das duas empresas atribuiram notas préximas para todas as questdes referentes
a situacdo Ideal, constatando que os lideres concordam sobre as competéncias que devem ter

um lider.
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= H4b: Sob as perspectivas dos lideres, na realidade da pratica industrial, o lider tem

caracteristicas consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.

Tanto para a EX como paraa EY, os lideres sempre deram notas maiores para a Situacao
Ideal em relacdo a Real, para todas as questdes. Porém, na maioria das questdes essas diferengas
ndo foram significativas (p > 0,05). Isso se confirmou em todas as questdes para a EX.

Concluindo, pode-se afirmar que os lideres, além de concordarem com as competéncias
que devem fazer parte de um lider (Figura D), consideraram que possuem tais competéncias.
Contudo, para os lideres da EY, poderiam melhorar em relagdo as questdes elencadas no
paragrafo posterior.

Além disso, os lideres das duas empresas atribuiram notas préximas para todas as
questBes referentes a Situacdo ldeal, demonstrando que os lideres concordam sobre as
competéncias que devem ter um lider confirmando o aceite da Hip6tese H4b.

Figura 28: Médias atribuidas pelos lideres das EX e EY (Real e Ideal)
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Fonte: Elaborada pela autora

No caso especifico da EY, os lideres atribuiram notas significativamente maiores para a
Situacdo Ideal, quando comparadas & Situacdo Real, para algumas questbes, que sdo:
B1(Interajo frequentemente com pessoas para adquirir novos conhecimentos.), H2 (Para as
pessoas me comunico bem.), H3 (Estimulo a discusséo e colaboragdo no trabalho em equipe
para aprimorar a comunicagdo.), 11 (Procuro oferecer feedback as pessoas.), 12 (Minha equipe
me retorna sobre minhas decisfes.), 13 (Estimulo minha equipe a dar feedback.), J3 (Estimulo

minha equipe no processo de confianca e credibilidade entre eles.), L3 (Estimulo minha equipe
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a desenvolver a empatia.), M1 (Sou flexivel ao novo ou situag¢bes inesperadas.), M2 (Pessoas
dizem que sou flexivel, capaz de aceitar mudancas.), O2 (As pessoas me veem como alguém
criativo.), O3 (Influencio e gero um ambiente que facilite a criacdo e a inovacao.), Q2 (Minha
equipe percebe as acOes voltadas para criacdo de um ambiente motivador.) e T3 (Os membros
da minha equipe compartilham seus conhecimentos e experiéncias uns com 0s outros.).

Em relacdo a caracteristicas que envolvem a capacidade de aprendizagem e ensino do
lider, estudos de Pudjiarti, Priagung Hutomo (2020) descrevem esse constructo como suposi¢éo
geral de que a aprendizagem organizacional pode facilitar mudancas comportamentais que
levam a um melhor desempenho. Logo, a agdo do processo de ensino e aprendizagem da
lideranca esta positivamente correlacionada com o desempenho, porque se acredita que tal
processo seja uma estratégia importante, especialmente em um ambiente em rapida mudanca.

Para questdes referentes a busca de novas formas de atuacdo (criatividade/ inovacéo),
onde a literatura contribui ao corroborar que a negligéncia ao ambiente criativo € inversamente
proporcional a beneficios no desempenho organizacional (Awad, 2017) em adi¢do a exigéncia
de o lider possuir habilidades de criatividade para o sucesso do CC (Ye; Liu; Tan, 2022).

Dificuldades no processo comunicacdo em que os lideres devem possuir tais habilidades,
(Farrell, 2017) de forma concisa e eficaz que incluem capacidade de ouvir ativamente, fazer
perguntas, se comunicar (verbalmente e por escrito), além de articular e manusear informacdes,
sejam elas de qualquer natureza (técnica, juridica, administrativa ou interpessoal) (Patanakul;
Aronson, 2012). Esse € um elemento considerado fundamental do GC (Hakkak; Nawaser;
Vafaei-Zadeh; Hanifah, 2021).

Quanto a motivacao, os resultados da pesquisa de Song, Gu e Cooke (2020) mostram que
essa caracteristica ttm um efeito direto no CC. Por isso é necessario o acompanhamento da alta
gestdo neste processo e identificar as possiveis causa-raizes presentes.

E por fim, a literatura existente apoia que gestores de topo possam participar em
programas de formacdo, incentivar os colaboradores a trocarem conhecimentos, buscar e
conceder feedback e ser uma forca de confianga muatua (Akhtar; Karatepe; Syed; Husnain,
2022).

4.1.7 Implicagdes Praticas

As implicacdes préaticas descrevem orientacfes de medidas corporativas, baseadas nos

resultados da pesquisa, de modo que as competéncias dos lideres sejam progressivamente
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aprimoradas para o sucesso do CC e, consequentemente, reflitam no desempenho
organizacional.

Ao se efetuar uma avaliacdo paralela dos dados, foi possivel verificar o comportamento
das respostas em relacdo as empresas e as perspectivas dos operadores e seus lideres,
comparativamente.

Na pratica, no tocante a EX e EY apesar das notas iguais ou acima do score medio, o
resultado das respostas dos operadores e dos proprios lideres diferiram nas pontuacdes Real x
Ideal, tanto nos valores das pontuacfes quanto em questdes que se destacaram como
caracteristicas necessarias ao desenvolvimento dos lideres para o CC. Isso se da pelo fato de
todos os funcionérios entenderem a importancia das competéncias e a necessidade de aprimora-
las.

Todas as caracteristicas identificadas sdo uteis e apresentam um potencial de
desenvolvimento pessoal e profissional, ndo apenas para os lideres como para toda a equipe.
Assim, o planejamento e execucao de treinamentos integrados as rotinas de trabalho, devem ser
constantes. A teoria corrobora com a recomendacao de que executivos devam incentivar o CC
por meio de praticas de recursos humanos nos processos de formacdes, treinamento fora ou no
local de trabalho e outras atividades de compartilhamento relacionadas as atividades de rotina
(Liu; Zheng; Ghosh; Zheng; Liu, 2022), medidas de capacitacdo e oportunidades de
aprendizado continuo (Tiwari; Lenka, 2018).

Com o objetivo de incrementar a pesquisa, a seguir algumas percepcdes da pesquisadora.
Em EX:

= Cogitou-se a possibilidade junto ao RH, de verificar a principal causa da grande
dificuldade de compreenséo, de praticamente 50% dos operadores, no momento das
explicacOes das instrugdes para a realizacdo dos questiondrios ao se tratar, por exemplo,

de recorrentes duvidas sobre conceitos de resiliéncia e assertividade;
= Ficou perceptivel a participacdo ativa da lideranga, bem como de toda a éarea
administrativa, em fungdo do planejamento robusto e posterior aplicacdo dos
questionarios no chdo de fabrica, exceto os soldadores, que sdo os operadores mais
antigos do setor e que sua atividade demanda maior concentracdo e, portanto, mais
tempo. Estes demostraram uma resisténcia inicial, contudo, ao entenderem o objetivo
da pesquisa, mesmo um pouco contrariados, tomaram a decisdo de participar. Tal fato
pode ser justificado uma vez que o processo nessa area é mais complexo e exige um alto

grau de concentracdo e competéncia técnica especifica.
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EmEY:

= Claramente as mulheres, em sua maioria, estavam receosas em responder 0s
questionarios, tendo em vista a demora nos retornos dos questionarios preenchidos,
mesmo diante de repetidas solicitacBes individuais para o preenchimento.

= A falta de engajamento de um dos lideres provocou 0 menor numero de respondentes
da pesquisa em relacdo as demais equipes de producéo.

= Em funcéo do pouco tempo de atuacdo na empresa, percebeu-se que alguns operadores
e lideres ainda estavam em processo de adaptacao a cultura organizacional e, portanto,
preocupados em participar.

» O tamanho, em distancia, correspondente as areas € maior que EX e o processo mais
simples, em funcdo disso, a quantidade de pessoas por lider € aproximadamente o dobro

e a rotatividade entre os operadores também & maior.

De forma geral, é necessario que a Equipe de Dire¢do (ED) das empresas reconheca a
importancia crescente da consolidacdo do modelo de GC e atue de maneira a incentivar as
praticas do CC, trabalhando especificamente no nivel de consciéncia dos valores da GC de toda
a equipe (Farrell, 2017; Liu et al., 2022). Para isso, é necessario apoiar financeiramente e
formular estratégias para reduzir as taxas de desgaste dos funcionérios e reter talentos, tendo
como foco o atendimento as necessidades e expectativas de seus funcionarios e desenvolvé-los
por meio da aprendizagem continua e de oportunidades de crescimento na carreira (Tiwari;
Lenka, 2018). Portanto, é essencial conhecé-los, e isso é possivel mediante o trabalho em equipe
e elaboracéo de projetos em parceria com a Gestdo de RH (Prieto et al., 2010).

Ademais, outro elemento que deve ser priorizado sdo as competéncias dos funcionarios
relativas ao CC. Uma profunda investigacdo, baseada no contexto e objetivo organizacional é
fundamental, pois estas precisam ser ndo apenas desenvolvidas, mas continuamente
acompanhadas (Swanson et.al., 2020; Faundez, de la Fuente-Mella, 2022). Nesse cenério, as
respostas coletadas de Q1, Q2 e Q3 séo essenciais.

A construcdo de uma cultura de conhecimento organizacional que promova o
desenvolvimento, aplicacdo, preservagdo, partilha e heranga do conhecimento com a
disponibilidade e utilizacdo de recursos que facilitem esse processo, é requerida (Hakkak;
Nawaser; Vafaei-Zadeh; Hanifah, 2021). O CC pode e deve ser estimulado por meio de
comunicagdo interna continua e uso da tecnologia (Tiwari; Lenka, 2018; Bai-Ngern; Tubtiang,
Abai-Ngern; Tubtiang, 2020) incluindo sessdes de compartilhamento de experiéncias de um
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projeto especifico, por exemplo, a fim de que o conhecimento tacito pessoal possa ser
compartilhado e transferido (Al Nabt, 2018; Susnea, 2013; Plescan et al. 2010).

Com o processo continuo de GC, as equipes estardo mais dispostas a compartilhar o
conhecimento intangivel. Ao fazer isso, a competitividade central da organizacdo podera ser
melhorada e, em ultima anélise, um desenvolvimento mituo pode ser obtido. Assim, essas
iniciativas ndo apenas ajudam as organizagOes a adquirirem, organizarem e reaplicarem o
conhecimento tacito, mas também aumentarem a eficiéncia produtiva e a vantagem

competitiva.
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5 CONCLUSOES

O presente capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa ao discutir e estudar os
constructos, indicando os resultados obtidos, as contribuicdes e as limitagdes, bem como
sugestdes de trabalhos futuros.

Esse trabalho permitiu, a principio, uma investigacdo mediante a revisdo sistematica da
literatura com o proposito principal de verificar, na teoria, a relacao entre a lideranca e o GC e
vice-versa, além de descobrir as caracteristicas necessarias ao lider para o desenvolvimento e

perenizacdo do CC e, dessa maneira, identificar o perfil desse lider.

51  QUANTO AO ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS E RESPOSTA A QUESTAO DE
PESQUISA

O objetivo geral foi definido inicialmente com o propésito de responder a pergunta de
pesquisa: Qual o perfil do lider que, relacionado as suas caracteristicas, atende as necessidades
do processo de compartilhamento do conhecimento na industria automotiva? Para tanto, foram
elaborados, validados e aplicados trés questionarios desenvolvidos a partir do produto teérico
do cruzamento das caracteristicas necessarias ao lider para o CC.

Apos a confirmacéo pela literatura existente sobre o impacto da lideranga no GC, de GC
na lideranca e das competéncias do lider no CC, os trés instrumentos foram elaborados (Q1, Q2
e Q3) com base no resultado da pesquisa qualitativa, realizada por meio da andlise de contetdo
do produto cientifico publicado nas bases de dados.

A resposta a questdo de pesquisa formulada, foi obtida por meio dos questionarios, que
uma vez validados e testados previamente, foram aplicados nas duas empresas, onde foi
possivel verificar que tais caracteristicas estdo presentes na rotina industrial e que tanto os
lideres como seus liderados constataram, por meio de suas percepcOes Reais e lIdeais, a
importancia de tais competéncias para o CC.

Estes questionarios auxiliaram na definicdo do perfil adequado ao lider para o
desenvolvimento do CC, identificando as caracteristicas necessarias e destacando seu grau de
importancia, conforme apontados no Q3. Assim, foi construido o perfil tedrico do lider com as
competéncias encontradas, a saber: assertividade, valores/ser exemplo, capacidade de aprender,
de ensinar, de assumir responsabilidade, de delegar, de resolver problemas, de tomar decisdes,
confianca/credibilidade, comunicagéo, feedback, criatividade/inovagdo, empatia, cooperagéo,

flexibilidade, iniciativa, motivacdo, resiliéncia e trabalho em equipe.
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Os dados de Q3 apontaram que as categorias consideradas de menor importancia para o
CC em EX e EY foram: K (Autonomia), G (Capacidade de Tomar Decisdes), F (Capacidade
de Resolver Problemas), N (Iniciativa/ Proatividade), D (Capacidade de Assumir
Responsabilidades). Essas caracteristicas estdo diretamente relacionadas a forma padrdo de
funcionamento da organizacdo, na qual o cliente final € quem determina as regras dos
procedimentos. No ambito pessoal, destacam-se sob a perspectiva dos liderados de EX,
categorias como A (Assertividade) e Q (Resiliéncia), consideradas como questdo cognitiva
devido a observacdo da dificuldade de entendimento sobre os conceitos no momento da
aplicacdo dos questionarios. Além disso, P (Motivacdo) e E (Cooperacdo) necessitariam de
investigacao para que suas causas sejam identificadas.

Enquanto isso, Q1 e Q2 auxiliaram na verificacdo da presenca dessas caracteristicas nos
lideres, tanto na perspectiva deles mesmos (Q2) quanto na de seus liderados (Q1), considerando
a realidade de suas rotinas e suas expectativas.

A relacdo entre lideranca e GC, conforme descrito na revisdo da literatura e na analise
dos dados coletados, sustenta um dos objetivos ao abordar que o impacto da lideranca sobre a
GC é amplamente defendido por diversos dos autores que estudaram o tema (Muniz JR. et al.,
2024, 2020; Ye; Liu; Tan, 2022; Calitz; Cullen, 2017; Donate; Pablo, 2015). Contudo,
Paliszkiewicz, Gotuchowski e Koohang (2015) e Zaim e Tarim (2014); apresentaram um
posicionamento diferente ao afirmarem que a lideranca, além de ser influenciada pela GC como
reflexo de préaticas eficazes, é impactada na sua consolidacdo e desenvolvimento nos
profissionais, comprovando, portanto, a relacdo de simultaneidade entre os constructos.

Ao argumentar que a integracdo de facilitadores como a lideranga no GC é fundamental
para o0 aumento do desempenho, tem-se como finalidade proporcionar beneficios consideraveis
para o desenvolvimento do CC nas empresas, por meio de um perfil adequado ao lider e um

consequente desenvolvimento dos resultados organizacionais.

5.2  CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Como contribuicdes, a presente pesquisa trouxe aspectos teoricos e praticos. O primeiro
baseia-se no resultado da revisao sistematica da literatura ao discutir a relagcdo de impacto entre
o0s constructos “Lideranca e GC” e “Competéncia do lider e CC”; e na proposta apresentada do
perfil tedrico do lider para o CC, que podem ser utilizados em um processo avaliativo tanto

pelos proprios lideres quanto pelos liderados. Como contribuicdo préatica, os achados da
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pesquisa consolidados no capitulo anterior, apresentam informacdes especificas por empresa,
tendo em vista as caracteristicas dos lideres identificadas por eles mesmos e por sua equipe
(Q3), que necessitam de ajustes, para o aprimoramento do CC.

Os caminhos indicados como medidas de gestdo no mesmo capitulo, no item 4.1.7, podem
ser interessantes e agregadores de valor, a medida que os instrumentos (Q1) e (Q2) auxiliem a
geréncia e aos RH’s no processo de contratacéo, retencdo de talentos e capacitagdo no tocante
aos processos de recrutamento e selecdo, tal qual planejamento de contetdos especificos para
treinamentos continuos, visando o desenvolvimento continuo das equipes de trabalho, com o
foco em suas competéncias vinculadas as estratégias organizacionais. Tais propostas foram
consideradas viaveis pelas empresas, uma vez que as mesmas formalizaram o retorno com

possibilidade de engajamento (ANEXO E), apds receberem os resultados dessa pesquisa.

53  SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Na aplicacdo dos questionarios, conforme a amostra foi acrescida pelo somatorio dos
dados das duas empresas, os resultados apresentaram-se de forma mais linear e homogénea.
Portanto, sugere-se que os instrumentos sejam utilizados em maiores amostras, além de
empresas que atuem em outros segmentos.

Estudos futuros podem avaliar o resultado da aplicacdo de Q1 e Q2 em toda a cadeia
hierarquica das empresas, podendo haver o cruzamento dos dados e um mapeamento completo
das competéncias da lideranca de toda a empresa, com abordagem do chdo de fabrica até a
direcdo. Além de aumentar a amostra de lideres para uma apuracdo mais aprofundada.

A insercdo de questdes que permitam a identificacdo dos estilos de lideranga, além da
possibilidade de incluir diferentes e novas carateristicas do lider, especificas do periodo pds-
pandemia, podem gerar ndo apenas atualizagdo como o aperfeicoamento dos instrumentos. Da
mesma maneira que considerar as diferentes fases da GC e introduzi-las nas discussdes, pode
ampliar as anélises.

As novas tecnologias e sistema de assisténcia com inteligéncia artificial podem ser
estudadas quando utilizados no CC para que o comportamento do lider e de sua equipe sejam
analisados.

Recomenda-se que futuros pesquisadores, em continuidade a essa pesquisa, alcancem
resultados mais refinados neste campo pela utilizagdo do modelo proposto neste estudo, em
outros segmentos, outras culturas e diferentes paises de forma a mesclar dados e compararem

seus resultados com estes trabalhos, considerando também outras variaveis.
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Autor/Ano

Titulo

Objetivo

Metodologia

Limitagdes

Sugestdo de Trabalhos Futuros

Donate, M. J.; Pablo, J. D. 5.
(2015)

0 papel da lideranga orientada para o
conhecimento em GC priticas e
inovagtio

\Analisar o papel de um tipo especifico de lideranga
organizacional (lideranga orientada para o conhecimento na GC
|Analisar o efeito das iniciativas/ praticas de GC que buscam
alcangar a inovagtio

Metodologia de pesquisa para coletar dados primdrio para andlise empirica. A
lpopulagtio do estudo compreende as empresas industriais de quatro inovadora
inddstrias na classificacéo industrial espanhol CNAE-93, O universo das empresas para
a amostra é constituida por aqueles com mais de 25 empregados. A populagdo final é
de 802 empresas

|A concepgdo deste estudo é transversal, e, embora resultados séo consistentes com o
raciocinio tedrico, o projeto de pesquisa é incapaz de confirmar as relagées causais
estabelecidas nas hipdteses. O estudo analisa o conhecimento orientado comum
caracteristicas de lideranga forkMcreation, transferéncia, armazenamento e
aplicagio praticas. Em terceiro lugar, este estudo usa dados de auto-relato, que pode
|sofrer com os efeitos de comum varidncia método. Em empresas espanholas, podem
existir de modo potenciais limitagGes culturais.

A pesquisa futura poderia abordar esta questéo usando um design longitudinal; Analisar os estilos
de lideranga especificos no KM em diferentes cendrios ambientais e temporais; poderia beneficiar
de obtengdio de forma independente e usando objectivo medidas de inovagdo; se concentrar em
uma ampla gama de indstrias de tecnologia, direcionar diferentes contextos culturais - paises ou
Greas geogrdficas -, a fim de validar os resultados para um mais amplo espectro de culturas e
geografias.

Hannay, L.; Jacfar, S. B.;
Earl, L. (2013)

Um estudo de caso de lideranga
distrital utilizando a gestdo do
conhecimento para a mudanga
educacional

examinar o trabalho dos lideres distritais de um grande distrito
escolar canadense em tornar-se uma Go de

Estudo qualitativo realizado no periodo de 2000-2004 usando um paradigma de

aprendizagem ao longo de quatro anos, utilizando praticas de
gestdio do conhecimento.

com os principios fundamentais da teoria fundamentada. Os
dados foram coletados a partir de uma amostra de seis oficiais de superviséio por meio
de entrevistas individuais e de grupo de foco.

Embora o estudo ¢é limitado pelo contexto especifico a partir do qual os dados foram
extraidos, oferece ligées liteis e diregdo de grandes distritos submetidos a grandes
reformas.

Discuss@o sobre a inclusdo da Gestdo do Conhecimento na Lideranga educacional.

Donate, M. J.; Guadamillas,
F.(2011)

Fatores organizacionais para apoiar a

analisar fatores como organizacionais, tais como valores
culturais, de lideranca e de recursos humanos (RH) prticas

gestéio do e inovagio

o a do e préticas de
exploragéio e inovagdo através de um estudo empirico.

Do ponto de vista da empresa baseada no conhecimento, seis hipdteses foram
estabelecidas e estatisticamente testados em uma amostra de 111 empresas
espanholas pertencentes a indiistrias inovadoras. Metodologia da pesquisa foi
utilizado com o objetivo de reunir dados sobre gestdo do conhecimento (kM) prdticas
e certos aspectos organizacionais, relacionadas nas empresas.

A pesquisa também se concentrou em empresas Espanholas com potenciais
limitagaes culturais

Futuro estudos incluirdo investigagdes na literatura para examinar a relagéio entre prdticas de GC,
\fatores organizacionais baseados em humanos e inovagdio. a pesquisa futura pode se concentrar

lem mais diversas indistrias e uma amostra maior de empresas, a fim de validar os resultados do

estudo. podem existir, entéio a pesquisa futura poderia aplicar o trabalho empirico em diferentes

contextos culturais generalizar ou modificar os conceitos.

Ying-Jung Yeh, Sun-Quae
Lai, Chin-Tsang Ho (2006)

Facilitadores de gestéo do
conhecimento: um estudo de caso

\Analisar o papel crucial que desempenham facilitadores na
realizagéio de gestiio do conhecimento dentro da empresa.

Esta pesquisa utiliza o método de estudo de caso e jd dirigiu o inquérito sobre
\Advanced Semiconductor Engineering, Inc. (ASE) e VIA Technologies, Inc. (VIA). Prevé-
se através do estudo de caso de estas duas empresas de que serd possivel verificar o
achado de enablers celebrados por outros papéis, mostrando assim a inter-relagéo
entre teoria e negécios.

Rai, R. K. (2011)

Gestdo do conhecimento e cultura
organizacional: um quadro tedrico
integrativo

Este trabalho se esforca para desenvolver um quadro tedrico

para a gestdio do e
cultura organizacional.

Este é um documento conceitual. Ele modifica o "quadro valor competindo”,
adicionando uma nova dimensGio representando cultura ética e confiante, e, em
seguida, integra-o com o modelo SECI de criagdio de conhecimento e de conversdo,
identificando as semelhancas conceituais entre os dois quadros e, em seguida,
analisar os efeitos da interagéio entre as dimensdes

/A natureza dindmica do quadro apresentado nas pontas de papel para a importdncia
da pesquisa e em os efeitos da cultura
organizacional sobre os sistemas de gestdo do conhecimento organizacional nas
organizagdes.

s estudos qualitativos que examinam criagdo de conhecimento, processos de converséo e de
transferéncia dentro das organizages de diferentes culturas oferecem o potencial para obter uma
visGo mais profunda sobre o fenomeno que tem sido apresentada neste artigo. Futuros estudos que
se baseiam em dados de arquivo, como empresa sites, publicagdes e noticias, para avaliar os
processos de criagtio de conhecimento e resultados ofereceria uma oportunidade para discernir as
variagbes entre s organizagées com diferentes culturas predominantes. pesquisa comparativa no
campo da gestdio do conhecimento é um pouco limitado. Assim, estudos comparando padrao de
criagéio de conhecimento em diversas organizagées em diferentes contextos pode promover
compreensiio académica de ambientes como externos e diferenga cultural contribuir para a criagdio,
conversdio e transferéncia de conhecimentos.

Sun, P. (2010)
TRIANGULAGAO/QUALITATI
VA

Cinco temas criticos de gestGio de
conhecimento organizacionais

Este estudo é motivado pela pergunta " como é que as rotinas
organizacionais influenciam a trés

processos de gestdio do conhecimento da aquisigdio, criagio,
utilizagéio e partilha? " e, consequentemente, que

procura abordar esta questi

Um quadro tedrico é construido, ligando a capacidade de absor¢do (a capacidade de
rotina & base) com processos de gestdo do conhecimento. A pesquisa bibliogrdfica
orientada pelo referencial tedrico, e as evidéncias de dois estudos de caso, foram
usadas para atingir o objectivo do estudo.

Vérias implicacées para a pesquisa séo sugeridas. Mais especificamente, o estudo
oferece cinco proposicdes que podem ser ainda testados. A principal limitagdio deste
estudo ¢ o uso de apenas dois estudos de caso para dados empiricos, e, portanto, é
necessdrio mais testes.

Evidéncias da literatura e os dois estudos de caso aponta para uma relagdo de influéncia entre os
cinco temas e os trés processos de gestdo do conhecimento. No entanto, uma relagdo generalizada
do influéncia néo pode ser construido usando apenas dois estudos de caso. Ou mais testes usando
mais caso estudos ¢ necessdria, ou um estudo quantitativo com base em pesquisa em conjuntos
mais amplos de organizages podem ser feito. Outro caminho interessante para a pesquisa é ver se
os cinco temas-chave organizacionais assumir tipo tnico de orientacdes para organizacées que
usam estratégias diferentes

Zhang, L. Y.; Zhang, Z.
(2014)/ telecomunicagdes,
softwares, material e
empresas quimicas na China

Os efeitos do mecanismo de incentivo
no Desempenho Gestdo do
Conhecimento na China: O papel
moderador de Atributos
Conhecimento

Este estudo examina os papéis de atributos conhecimento
sobre a relagéio entre incentivo mecanismo e gestéo do
conhecimento desempenho.

88 empresas de alta tecnologia, que foram selecionados aleatoriamente dos chineses
top 500 empresas lista e 51 empresas concordaram em participar no estudo.

Tamanho da amostra; Especifica do setor de telecomunicagdes, softwares, material e
empresas quimicas na China; Localizagio . O nivel de foi

Aumentar o tamanho da amostra; Aplicagdio em outrso paises, setores e negdcios. Uma pesquisa
\mais adicional pode considerar o desenvolvimento mais elaborado medidas que permitam uma

avaliado sobre o resultado da gestdo do conhecimento (partilha conhecimentos,
|producdo, transporte, e utilizagtio); os efeitos da equipa baseada-remuneragéo e
incentivo néo financeiro sobre o foram examinados a

éncia mais rico do da gestéio do Deve -ses investigar a
interagéio entre a equipe-base financeira estimulo e incentivo ndo financeiro no processo de gestdo
do conhecimento. papel do tempo na multifuncional novas dindmicas da equipe de

\partir de um perspectiva estdtica, considerando que a nova equipes de
desenvolvimento de produto sdo de projeto focado e normalmente de curta duragdo,
e que os projectos de uma vez suas criacdes ter nascido.

de produtos Também é necessdrio, se a relagdo entre gestGo do conhecimento
mecanismo de desempenho e incentivo difere em diferentes fases do ciclo de vida ou ndo.

Wee, J. C. N.; Chua, A. Y. K.

|As peculiaridades dos processos de

0 primeiro é o de examinar as peculiaridades de KM
\processos que séo tnicas nas PME a partir de trés perspectivas,
ou sejo, a criagtio, compartilhamento e reutilizagéio do

0 estudo adotou uma de estudo de caso 21p

dados foram coletados a partir de quatro PME em Cingapura. Além disso, apenas

Mais pesquisas sobre os principais factores que influenciam a competitividade das PME em relagdo
a0 processos de GC para as PME poderia ser considerada (Man et al., 2002). Além disso, a pesquisa
pode ser comprometeu-se a examinar o impacto da intervengdo do governo em termos de subsidios

estdo do nas PME: o " ’ compreendendo pessoal de gestao e os funcionirios da linha de frente de quatro PME |uma pequena amostra de pessoal dessas PME foi entrevistado. Por isso, 0s : ‘ ’ T jermmos &€
(2013) 9 . Em segundo lugar, para identificar facilitadores |<°™ p g f s a ped! ! P N f e apoio financeiro para as PME (Ngah e Ibrahim, 2009). Uma tal linha de inquérito é provavel que
caso de Singapura nhec ; Cingapura. resultados precisam ser interpretados d luz de tal escopo. poio] nauert
e impedimentos destes processos de GC que influenciam a seja de interesse crescente, uma vez que o papel das PME para a economia estd ganhando
competitividade das PME. reconhecimento.
i tos da lideranga, Ba (context rtilhad . .
::_’: famos os ef e'a";u /:m; eranca, Ba (con :‘n:;;’e’""“ 11349 dados recolhidos a partir de um inquérito por questiondrio de uma empresa
Magnier-Watanabe, R.; |Um estudo de de gestdo enten a v controte farmacéutica japonesa e de suas subsididrias nos Estados Unidos, Franga e China, que
g g organizacional e estilo de trabalho sobre KM definidos nos |1 Jap o a

Benton, C.; Senoo, D. (2011)

do conhecimento em todos os paises

termos do processo SECI de socializagtio, externalizagtio,
combinagéio e internalizagio

compara como os fatores organizacionais acima referidas influenciar os processos de
KM nestas organizagdes

Merat, A.; Bo, D. (2012) /
IRA

|Andlise estratégica de empresas de
conhecimento: as ligagdes entre a
gestdo do conhecimento e lideranga

explorar e explicar as ligagdes entre a gestéio do conhecimento
(KM) e lideranca em empresas intensivas em conhecimento.

estudo de caso-base instrumental em quatro empresas baseadas no conhecimento
para explorar KM e abordagens de lideranga, e as ligagdes entre eles. Os dados foram
coletados por meio de i i com gestores das

Uma das limitagdes deste trabalho tem sido o fato de que todos os casos foram
localizados em um pais e todos tém sido mais ou menos conectados com dominio da

empresas e observages diretas, bem como dados por da

empresa de funciondrios.

do ou tecnologia de comunicagio

Mais pesquisas podem ser destinado a testar e estender os resultados deste papel, estudar este
tema sob vrias condigbes. Uma das limitagdes deste trabalho tem sido o fato de que todos os
casos foram localizados em um pais e todos tém sido mais ou menos conectados com dominio da
i do ou tecnologia de novas pesquisas podem examinar empresas baseadas
em diferentes ambientes culturais e diferentes dominios de ati

no
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Birasnav, M.(2014)/
(QUANTITATIVA

Gestdo do conhecimento e
desempenho organizacional no setor
de servigos: O papel da lideranga
transformacional para além dos
efeitos da lideranga transacional

investigar os impactos diretos da lideranga transformacional
o processo de KM e i depois de

|A amostragem aleatdria foi tilizado para identificar 500 empresas de servigos

controlar os efeitos de comportamentos transacionais; e
examinar o papel de mediagdo do processo de GC na relagio
entre lideranga e

entre as empresas de servigos localizados no Reino de Bahrain.

em Bahrain. Estas empresas foram agrupadas em trés grupos com base
em empresas de servigos publicos, varejo privado / distribuigdo empresas e outras
empresas privadas. Aos gerentes foram solicitados para avaliar comportamentos do
seu lider e prevaléncia de processo KM tdtico na sua empresas.

os gerentes escolhido para participar neste estudo foi uma limitag@o. ea andlise
relacionadas com conjunto homogéneo de as respostas das Organizagdes ndo era
realizada.

Estudos de investigagdo pode ser conduzida entre indistria transformadora e nimero de fontes de
resposta podem ser aumentada. No futuro, além de abordar as limitagdes, o conceitual modelo
serd aperfeicoado através da incluséio de maior nimero de construgdes. Os conceitos de processo
de KM serd mais explorada pela incluindo a documentagdo do conhecimento e criagdo de

constrdi definicdo de processo KM tdtica. Além disso, o papel da aprendizagem

ser no Gmbito das es entre a lideranga
processo de GG, e desempenho.

Birasnav, M.; Rangnekar, S.;

Dalpati, A. (2011)

A lideranga transformacional e
beneficios do capital humano: o papel
da gestéio do conhecimento

pretende explorar lideranga e KM literaturas para examinar a

do entre lideranga KM, ea criagio
de capital humano percebe-empregado ou beneficios.

Uma reviséo sistemdtica da literatura é realizada de estudos de investigagéo
tradicionais e contempordneos tedricos e empiricos para apoiar o nexo de inter-
relagéo entre lideranga transformacional, KM, e capital humano. Esta avaliagéo estd
integrada principalmente usando um modelo e proposigdes que relacionam a
lideranga transformacional e KM com beneficios de capital humano.

sugere que gestores de recursos humanos devem fornecer treinamento para os
gestores com relagéio ao desenvolvimento de comportamento de lideranga
uma vez que este contribui para a criagéio de

Estudo também poderia ser estendido, concentrando-se diferentes estilos de lideranga, em vez de
lideranga transformacional, por exemplo, lideranga participativa, a lideranga diretiva, e lideranga

capital humano pelo qual uma organizagdo atinge vantagem Além

c As tais como a eo tamanho também deve

disso, este estudo incide principalmente sobre lideres como lideres
uma vez que esses lideres séo altamente capazes de estimular a criatividade dos seus
seguidores. Portanto, este estudo considerou apenas os componentes descritos pela
Bass e Avolio.

ser além de do
No futuro, os pesquisadores poderia combinar estes efeitos relagdo interpessoal no empregado
percebida capital humano beneficios

Handzic, M. (2011)

Modelo de gestdo do conhecimento
integrado sdcio-técnica: uma
avaliagéio empirica

0 objetivo deste trabalho é examinar a validade do modelo
proposto de gestéio do conhecimento sccio-técnico integrado
(KM), e para determinar a importéncia relativa das iniciativas
sociais e técnicos em KM organizacional.

0 modelo conceitual foi proposto com trés conceitos inter-relacionados (ages de

processos e sdcio-técnicas) e foi testada através de um
estudo baseado em inquéritos no Gmbito da administragdo publica de um pequeno
pais europeu usando 185 altos funciondrios como sujeitos.

conclusbes séo baseadas em administragdo piblica europeia e pode ndo refletir
outros contextos geogrdficos, econdmicos e culturais. Existe uma necessidade para a
inclusdo de dados objectivos, melhorar a medigdo, e ampliar  investigagéo no
sentido de uma andlise mais profunda de influéncias contextuais sobre e as
consequéncias da KM. Mais pesquisas séio recomendadas por contrabalangar estas
limitages e estender a pesquisa atual no sentido de uma andlise mais profunda de
influéncias contextuais sobre KM, bem como as suas consequéncias para
desempenho organizacional.

¢ necessdria mais investigagdio envolvendo outros contextos e grupos de individuos. A inclusGio de
dados objetivos também ajudaria a descartar algumas desvantagens atuais. Além disso, existem
virias direGes possiveis para a extensdo desta pesquisa. Enquanto o campo de investigagio KM
continua a crescer e fornecer provas encorajadores, ainda hd muito a ser aprendido sobre
elementos KM-chave e sua interagdo. Mais importante ainda, a investigagdo futura é necessdria
para analisar mais profundamente o impacto de vdrias contingéncias contextuais sobre iniciativas
de GC, bem como para estudar como KM afeta o além do i

Pedraja-Rejas, L.;
Rodriguez-Ponce, E.;

Rodriguez-Ponce, 1.(2008)

1A gestdo do conhecimento e eficdcia
organizacional em pequenas e médias
empresas

Esta pesquisa busca determinar se a gestéo do conhecimento
pode efetivamente explicar a eficdcia organizacional das
pequenas e médias empresas em um pais emergente.

Um estudo foi realizado em uma amostra de 78 empresas chilenas. Os resultados
sugerem que a gestdo do conhecimento é relevante para explicar a eficdcia das
empresas analisadas, especificamente que a partilha de conhecimento e aplicagdo sGo
passos cruciais que impactam a eficdcia organizacional.

lpequenas e médias empresas em um pals emergente.

Um primeiro estudo é identificar elementos contexto ou entradas tais como a estrutura
organizacionais, sistemas de controle, estilos lideranga, etc. que pode ter impacto sobre cada um
dos as fases de gestdo do conhecimento. Uma linha adicional de andlise ¢ identificar como as
diferentes fases do processo de gestdo Interact conhecimento, o que afecta magnitude do impacto
gerado sobre varidveis resultados, tais como a eficdcia organizacional. Um terceiro acontecimento
possivel identificar resultados concreto associado a essa gestdo do conhecimento como a inovagéo,
desenvolvimento de novos produtos, criagdio de novos nichos de mercado, design eimplementagdo
das decisdes estratégicas, etc. todos os quais Eles podem ter impacto sobre a eficdcia das
organizagdes. A quarta drea de trabalho pode ser para avaliar o impacto das equipas de gestdio do
conhecimento nivel tdtico, ao invés de equipes de geréncia sénior. A quinta linha é estudar e
comparar o gestdo do conhecimento nas empresas e no para lucro, grande em tamanho, e
pequenas e médias empresas empresas.

Williams, 1; Dickinson, H.
(2010)

Gestdo do conhecimento pode
melhorar a adogdo de tecnologia na
Grea da satde ? Uma revisdo da
Literatura

identificar a auséncia de um dnico relacionadas com o

conhecimento "bala mdgica” antes e propor um quadro

analitico para a avaliagtio futura de intervenges baseadas no
i e seu impacto na adocéo de tecnologia .

Wasan

Chotchai Chareonngamb,,
Piyanut
Wethyavivornc, (2009)

F have do
\prdticas de construgdio Thai -
Lideranga visiondria

0 principal objetivo foi identificar fatores ou néo conhecimento
influencia a execucdo no local das obras.

Uma do de i e era A
entrevista de grupo focal com 16 gerentes de construgéio foi conduzido para reunir
informagdes detalhadas relacionadas com a prética da gestdio do conhecimento do
projeto. Estes dados foram utilizados para desenvolver o questiondrio para explorar

do o irio foi enviado a 103 em 70
projetos de construgdo na Taildndia. Os dados da pesquisa foram analisados por meio
de técnicas analiticas fator para identificar os fatores-chave que influenciam o
conhecimento in loco obras de construgdo,

Ramirez D.H. B.; Ramirez,
M.; Hidalgo, A. N. (2014)

A

A gestdo do conhecimento e
lideranca: perspectivas de
relacionamento

Este artigo mostra as relagées Eles estudaram entre a gestdo
do conhecimento e lideranga, a fim de compreender melhor a
inter-relagdo das duas construgdes

Para este fim, Primeira avaliagGo dos aspectos tedricos é feito central de gestGio do

e lideranga, e analisados entre os dois
conceitos , de modo a estabelecer perspectivas contribuir para a determinagéio de
espagos e desenvolvimento de processos para a sustentabilidade das organizades.

Finalmente, esta abordagem implica continuar o estudo da lideranga e suas relagdes com o GC,
através do aprofundamento e acompanhamento outras disciplinas que nos levam & concepgdo e
Modelo a partir de cada vez mais mais amplo e inclusivo, onde

podem executar as fronteiras do conhecimento, na medida que ¢ a entrada para a identificagio
varidvel e as condices que fazem para as organizagdes para espagos duradouros.

Fujiharal, R. K. (2009)

Gestdo do conhecimento estratégico
estudo dos subfatores sistémicos
aplicados & ECT

avaliar o comportamento dos subfatores que i iam a

pesquisa descritiva e quantitativa. 1 fase: pesquisa de campo com aplicagdio de

Gestdo do Conhecimento Estratégico (GCE); (2)avaliar a inter-
relagdo dos subfatores da GCE quando analisados sob o ponto
de vista de uma do publica e (3) o

. A pesquisa dos subfatores da GCE obteve 254 respostas
vdlidas dos estrategistas e decisores da ECT no periodo de 17 a 20 de junho de 2008.
A pesquisa sobre a inter-relagdo dos subfatores da GCE obteve 167 respostas vlidas
dos istas e decisores no periodo de 24 a 27 de julho de 2008. Os questiondrios

detalhamento dos subfatores sistémicos do modelo da GCE, &
luz da Ciéncia da Informagéio.

aplicados continham 67 perguntas relacionadas aos subfatores da GCE, utilizando a
escala likert de 5 pontos que indicava o grau de concordéncia. Foram realizadas
andlises estatisticas descritivas nos resultados da pesquisa.

|4 pesquisa realizada na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT

Lopez, L. M.(2014)

1A gestdo do conhecimento na
indstria de servios farmacéuticos

foi o de fornecer uma vistio geral sobre a importdncia da
gestéio do conhecimento para o desenvolvimento de
\Assisténcia Farmacéutica.

Para este fim, uma revisiio da literatura cientifica disponivel foi feito até fevereiro de
2014. Websites, publicou artigos e livros, impresso ou eletrdnico, foram consultados.

Industria em Cuba

0s padrdes de pesquisa foram baseados em termos como
i o, gestio do gestéio da i gestdio do

farmcia e servicos de gestéo de conhecimento farmacéutica.

Vargas, G. E. (2008)

|Arquitetura de mudanga
organizacional: lideranca, gestdo do
conhecimento e inovagtio tecnolégica

llustra como a orientagtio e estratégia de inovagéo baseada no
conhecimento para a integragdo é um imperativo de
desenvolvimento, de uma pequena alavancagem pode
distinguir entre duas formas evolutivas: tradicional econémica
(inercial como eles introduzem melhorias incrementais
esporddicos) e moderno (dindmico e radicalmente inovador).

|A formulagdo do modelo considera 3 niveis de investigagéo e agéo: coeréncias

sistema interno, originado pelos componentes e relacionamentos; as

estruturais entre a forma e o sistema; e a dindmica entre 12 do sistema
e do ambiente, definido pela seguinte abordagem: Considere uma organizagio
por rotinas i hierérquica




Rodriguez-Ponce, E.;
Pedraja-Rejas, L.; Delgado,
M.; Rodriguez-Ponce, J.
(2010)

GESTAO DO CONHECIMENTO,
lideranga, concepgiio e
implementacdo. A estratégia: um
estudo empirico Pequenas e médias
empresas

Este trabalho é um contributo para o estado da arte como
analisa o impacto de todos os estilos de lideranga e gestdo do
conhecimento sobre a concepgdo e implementagéio estratégia.

e médias empresas que operam no norte do Chile. & 78 respostas obtidas, o que
corresponde a uma taxa 18,6% de resposta. 60.25% dessas empresas comercializar os
seus produtos localmente, ele ou seja, no mercado chileno;

|A maioria das pesquisas estes estudo temdtico dessas relagdes individuais varidves.
lJuntos, o estudo de campo encontrados pequenas e médias empresas no Chile.
Enquanto 25,64% das empresas da amostra comercializar os seus produtos de Peru e
Bolivia; destacando a 14,10% do empresas que operam nos mercados internacionais
tais como os Estados Unidos, Europa ou Asia

Da mesma forma, pesquisas futuras devem ser Estudamos também a fase de armazenamento
para a concepgéio e Go do estratégia pode ser influenciada pela
|facilidade de acesso ao conhecimento.

|Santos, 1. C.; Amato Neto, J.
(2008)

Gestdo do conhecimento em industria
de alta tecnologia

identifi car alguns elementos tedricos que pudessem contribuir

qualitativa, as égias de o b em um estudo de
caso dnico, aplicado em uma indstria de base tecnoldgica. Quanto aos
|procedimentos de coleta de dados, esta pesquisa baseou-se na andise de

com o debate sobre a Gestdo do C¢ na
Go da ivic izacic em uma

empresa industrial nacional de alta tecnologia.

histéricos e na literatura disponiveis.Somaram-se, ainda, & coleta de
dados, as entrevistas semi-estruturadas, previamente orientadas por um roteiro de
oito questes, feitas a uma amostra dirigida de executivos da empresa; e a aplicagdo
de questiondrios para um segundo grupo de profi ssionais da induistria, escolhidos por
critério de acessibilidade.

Indiistria de alta tecnologia

Rois-Méndez, F. B.;
Osorio, B. 1.(2009)

GC em cervejarias. Um estudo de
caso.

o da gestdo do

cervejarias do municipio de San Francisco, Estado Zulia,
Venezuela

|4 pesquisa foi descritiva; com um campo de design, no cruzamento experimental. A
amostra foi composta de 98 individuos integrados por gerentes, superintendentes e
\funciondrios da Cerveceria Polar CA, Andar Modelo.

nas cervejarias do municipio de San Francisco, Estado Zulia, Venezuela

Gamba, M.G. D.; Zapata, D.
1. C. (2015)

RELACAO ENTRE LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL E
TRANSACIONAL COM A CONDUTA DE
COMPARTILHAR CONHECIMENTOS
N DUAS EMPRESAS DE SERVICOS

Descrever a relagdo entre a lideranca transformacional-
transacional do lider com a conduta de compartilhar
conhecimento dos colaboradores.

Desenho de com andlise euma

incidental, avaliaram-se 150 trabalhadores de duas empresas de Bogotd: 14 lideres e
136 colaboradores. Os instrumentos aplicados foram o Multifactor Leadership
Questionarie de Bass & Avolio adaptado por Vega & Zavala (2004) e a escala de
Compartilhar Conhecimento de Castafieda (2010). A andlise estatistica realizou-se
com o pacote estatistico IBM-SPSS STATISTIC 20,0.

Empresas de servico em Bogotd

A pesquisa futura é sugerido para investigar se o papel o participantes, ou seja, principais
influéncias contribuinte ou expectativas sobre a partilha de conhecimentos. Ao mesmo tempo, o
|papel da cultura na relagéo entre o tipo de lideranga e partilha de conhecimentos comportamento.
Outra linha possivel de pesquisa sobre o tipo de lideranga e condugéio da partilha de conhecimentos
¢ 0 nivel de desenvolvimento das organizagdes. Ou seja, é possivel que em uma organizagéio de
\ponta dedicada & inovagdo, lideranga transformacional tem um papel diferente para compartilhar
conhecimento em uma organizagéio prestadora de servicos.

\Sanjay Kumar Singh (2008)

Papel da lideranga na gestdo do
conhecimento:
Um estudo de caso

0 objetivo deste trabalho é investigar a relagao, bem como o
impacto da lideranga estilos sobre as praticas de gestdo do
conhecimento em uma empresa de software na India.

A pesquisa envolveu coleta de dados quantitativos sobre estilos de lideranga e
prticas de gestdio do conhecimento, utilizando dois instrumentos psicométricos, ou
seja, io de lideranga e de avaliagéio de gestdo do
conhecimento. A pesquisa consistia de 331 trabalhadores do conhecimento
trabalhando para uma empresa de software na India, que tinha um minimo de um
ano de experiéncia na organizacdo de trabalho. Os dados que foram recolhidos foram
|submetidos a tratamento estatistico

o estudo foi realizado em uma tnica empresa de software situada no territdrio da
capital nacional da India. Estilos de lideranga sozinho mais do que qualquer outra
varidvel que foi levada para estudar o seu impacto sobre os processos e prdticas de
gestéio do conhecimento.

|sugestbes para ultrapassar as barreiras das limitagGes e ajudar os trabalhadores do conhecimento,
bem como a gestéo de topo para projetar e implementar o conhecimento
de para a exceléncia i

Halil Zaim; Merve Tarim
(2014

05 Efeitos do processo da Gestio do
Conhecimento na Lideranga

0 principal objetivo deste estudo é propor um
modelo conceitual de Gestdo do C¢ (kM)

A andlise dos dados foi realizada em duas etapas:  Executar uma andlise fatorial

Iprocessos e analisar os efeitos destes processos na lideranga
com base em dados recolhidos a partir de Turquia.

Grial (EFA) com rotagéio varimax para determinar a subjacente dimensdes do
conhecimento tdcito. * Medir o impacto direto do conhecimento processos de gestdo
sobre lideranga desempenho dos gestores de empresas

Empresa de servigos na Turquia

Nguyen; Mohamed (2011)

0 objetivo deste estudo é investigar a relagéo entre
comportamentos de lideranga e préticas de gestdo de

Comportamentos de lideranga, (KM). Mais
cultura organizacional e prticas de  |examinar a influéncia dos comportamentos de lideranga
Uma e sobre a GCe 0 efeito

gestdo do

investigagéo empirica

moderador da cultura organizacional nessa relagéo, no
contexto de pequenas e médias empresas (PMEs) Operando na
Austrdlia.

Foram propostas quatro hipdteses para o teste. Ele também fornece é uma revisio
sucinta do bdsico KM relevantes para o estudo, a relagdio entre lideranga e KM, e
lideranga e cultura organizacional.

Uma limitagéo fundamental deste estudo € a sua natureza transversal. £ possivel que
pelo menos certos aspectos da lideranga e da cultura organizacional e seu impacto
nas préticas de GC surjam com algum tipo de atraso temporal, Um tratamento
longitudinal dos dados pode fornecer insights adicionais sobre o impacto dos
comportamentos de lideranga e cultura organizacional. Este estudo foi Incapaz de
realmente observar os gerentes interagindo com os seguidores. PEQUENAS E MEDIAS
[EMPRESAS NA AUSTRALIA

E possivel que pelo menos certos aspectos da lideranca e da cultura organizacional e seu impacto
nas préticas de GC surjam com algum tipo de atraso temporal. Um tratamento longitudinal dos
dados pode resultar em insights adicionais sobre o impacto dos comportamentos de lideranga e
organizacional.

Yajiong Xue, John Bradley,
Huigang Liang, (2011)

Clima de equipe, capacitagdo de
lideranca e compartilhamento de
conhecimento

O objetivo desta pesquisa ¢ investigar o impacto do clima da

Um modelo de pesquisa foi desenvolvido com base em estudos prévios de
gerenciamento de conhecimento. Os dados da pesquisa foram coletados de 434

equipe e capacitar a lideranga sobre o de
compartilhamento de conhecimento dos membros da equipe.

de uma grande dos Estados Unidos, que
realizaram cursos que exigiam projetos em equipe. A técnica dos minimos quadrados
\parciais foi aplicada para testar o modelo de pesquisa

A amostra do estudante eo ajuste dos EU podem limitar a generalizability dos
resultados. No entanto, este estudo baseia-se e amplia a pesquisa prévia, o que

uma do de
no contexto da equipe.

os resultados deste estudo podem ser generalizados para o contexto da equipe do projeto com um
certo grau de confianga. Em relagéio & generalizacdo para outras configuragdes de equipe (por
exemplo, equipe de desenvolvimento de produtos, equipe de pesquisa cientifica, equipe de gestdo
|superior, etc.), uma vez que as caracteristicas da equipe variam muito, uma pesquisa mais
aprofundada é fortemente recomendada.

Vitor Ferreira, Pedro Espirito
[Santo and Lidia Espirito

Efeitos de lideranga na gestdo de
produtos e processos através da.

Este estudo analisa os efeitos da lideranga na gestdo de

com uma amostra de 187 empresas, esta investigagéio analisou através de equagdes
o impacto dessas varidveis na eficiéncia da gestdio de

as caracteristicas da amostra (embora seja uma amostra significativa de PME, ndo é
possivel generalizar estas conclusdes a todas as PME em Portugal). Além disso, a

devem aprofundar o tema desenvolvendo-o com a inclusdo de varidveis como a relagdo entre
empregados, incluindo o tipo de gestdio em empresas (familiares e ndo familiares). Também é

P ésdag

[Santo (2016) gestio do conhecimento [processos. . iy > P ) 7 7 7
estatistica que apresenta algumas limitagdes. estruturais.
Papel de lideranca na formagdo da |0 artigo analisa o papel da lideranca na formagéio da cultura
. estdo do imento da cultura de gestdo do baseada nos . _ _ . ;
Viktoras Vaitkevicius (2016) 9510 °° ; ae ” ¢ _ |criagdo e aplicagiio de um modelo para avaliagéodo papel da lideranga organizagdo do setor piblico lituano -
organizacional de apoio: um estudo  |resultados de pesquisas empiricas realizadas na organizagdo
de caso do setor piblico lituano
_ |primeiro, uma reviséo da literatura. Em segundo lugar, o assert papel isso é a
o desenvolver um instrumento que pode ser usado para medir a ) o
loanna Paliszkiewicz, Jerzy ) ; e aue / expressa do de sucesso depende de . _ _
- Lideranca, confianca e gestdodo  |influéncia da lideranca organizacional em gerenciamento de | < 0 instrumento pode ser usado para medir o efeito da gestdo de confianca na gestéo do
Gotuchowski, Alex Koohang, z " : lideranga organizacional, gerenciamento de confianga e gestéo do conhecimento, )
conhecimento em relaao ao confianga e gestdo do conhecimento; o efeito do e, no efeito do do sobre o
(2015) ! ) um modelos e Em seguida, o papel de - ’ i ) )
de confianga na gestéo do conhecimento; eo ! que a préxima tentativa seja validar empiricamente o
0 tentativas para desenvolver o instrumento com quatro estruturas, usando as - : .
Desenvolver um instrumento efeito da gestéo do conhecimento no desempenho ’ o a todos os niveis de de vrias
caracteristicas de cada constructo relatados na literatura. A construo séo definidos e
organizacional. e
operacionalizagio
objetivo deste trabalho é contribuir para a teoria, explorando
as dimensées da lideranca como apresentado por Avolio e Bass 0 presente estudo passou a examinar a relagdo entre o estilo de lideranca e a atividade de
A A _ Passiva-E Lideranga) e erenciamento de conhecimento em outros contextos geogrdficos e em diferentes inddstrias
Bejan David Analoui, Clair  |Lideranga e gestdo do conhecimento nsjorm ! N 59) § i _ 9 u geogrdficos e em dif
as dimensdes da atividade de gestdo do conhecimento 0 documento apresenta os resultados de uma pesquisa quantitativa de 111 gerentes |Gerentes de de de tecnologia da e as mesmas e outras questdes semelhantes. Pesquisa adicional também pode querer

Hannah Doloriert, Sally
|Sambraok, (2012)

em organizagdes de TIC do Reino
Unido

organizacional como apresentado por Maier e Mosley através
e um inquérito de primdrio Gerentes de conhecimento de
organizagdes de tecnologia da informagéo e comunicagdo (TIC)
0 Reino Unido.

de conhecimento primrio de organizagdes de TIC no Reino Unido.

comunicagdo (TIC) no Reino Unido.

examinar como a lideranca critica é para a atividade de gerenciamento do conhecimento e como os
estilos de lideranga adotados pelos lideres na linha de frente das organizagdes podem influenciar a
atividade de gerenciamento de conhecimento dos seguidores.
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APENDICE C - Q1

Caro colaborador,

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) esta realizando uma pesquisa na industria
automotiva e vocé foi convidado para responder este questionario devido a sua
experiéncia com trabalho em equipe.

O objetivo desta analise é avaliar sua contribuicdo para um melhor compartilhamento do
conhecimento por meio da sua percepg¢éo sobre o comportamento e a atitude do seu gestor
em relacdo as caracteristicas atuais x ideais dele na execucédo das atividades de rotina.
Certamente, vocé ird respondé-lo em poucos minutos e esse esfor¢o sera muito Gtil para
melhor conhecermos o setor produtivo e orientar oportunidades de melhoria para as
equipes que atuam nessa area.

Fique a vontade para responder o que vocé pensa, tendo em vista que as perguntas sao
simples e ndo envolvem aspectos confidenciais de onde vocé trabalha. Além disso, 0s
dados de perfil e suas respostas serdo tratados de maneira sigilosa.

ATENCAO! Para esta pesquisa responda todas as questdes, marque apenas uma
alternativa e utilize as seguintes legendas:

1. Situacdo REAL x IDEAL em relacdo a sua caracteristica na execucao de suas
atividades de rotina

SITUAGAO REAL: Avalie a frequéncia com que seu

gestor se comporta ATUALMENTE referente as SITUACAO IDEAL: Avalie a frequéncia IDEAL para o
caracteristicas necessarias para a execugao de comportamento do seu lider frente a execugao de suas
atividades de rotina atividades de rotina.

dele. A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situagGes desse
A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situagGes desse | tipo, ele deveria agir dessa forma no maximo 2 vezes)
tipo, ele atua dessa forma no maximo 2 vezes) B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagdes desse
B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagGes tipo, ele deveria agir dessa forma de 3 a 4 vezes)

desse tipo, ele atua dessa forma de 3 a 4 vezes) C - Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes desse
C - Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes tipo, ele deveria agir dessa forma de 5 a 6 vezes)

desse tipo, ele atua dessa forma de 5 a 6 vezes) D - Muito Frequentemente (em cada 10 situa¢Ges

D - Muito Frequentemente (em cada 10 situacGes desse tipo, ele deveria agir de 7 a 8 vezes)

desse tipo, ele atua dessa forma de 7 a 8 vezes) E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situagGes

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situagGes desse tipo, ele deveria agir dessa forma de 9 a 10 vezes)
desse tipo, ele atua dessa forma de 9 a 10 vezes)

2. Grau de importancia da relacdo entre a caracteristica do lider e a relagdo com o
Compartilhamento do Conhecimento



Avalie o grau de importancia desta caracteristica em seu
lider para o Compartilhamento do Conhecimento.

A - Nenhuma importancia

B - Pouca Importancia

C - Importancia Regular

D - Muito Importante

E - Extremamente importante

PERFIL DO COLABORADOR AVALIADO

Nome:
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Tempo de experiéncia na industria:
Tempo de experiéncia nesta empresa:
Tempo de experiéncia neste setor:

Tempo como liderado por esse lider nesta equipe:

Trabalha diretamente com a produgéo? Sim( )

Area de atuacio:

N&o ( )

Cargo atual:

Caso tenha alguma anotagdo, comentarios ou sugestdes a fazer, favor descreva nas

linhas abaixo:
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Questionario de avaliagdo de avaliacdo Real x Ideal - Caracteristicas do lider X Compartilhamento de Conhecimento (sob a perspectiva
do Colaborador) - Empresa Alvo:

SITUAGAO REAL: Avalie a frequéncia com que
seu gestor se comporta ATUALMENTE
referente as caracteristicas necessarias para a
execugdo de atividades de rotina dele.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10
situagdes desse tipo, ele atua dessa forma
no maximo 2 vezes)

B - Com pouca Frequéncia (em cada 10
situagdes desse tipo, ele atua dessa forma de
3 a4vezes)

C - Com regular frequéncia (em cada 10
situagdes desse tipo, ele atua dessa forma de
5a 6 vezes)

D - Muito Frequentemente (em cada 10
situagdes desse tipo, ele atua dessa forma de
7 a 8 vezes)

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10
situagdes desse tipo, ele atua dessa forma de
9 a 10 vezes)

CATEGORIAS

QUESTOES PARA AVALIACAO

SITUAGAO IDEAL: Avalie a frequéncia IDEAL
para o comportamento do seu lider frente a
execugdo das atividades de rotina dele.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10
situagdes desse tipo, ele deveria agir dessa
forma no méaximo 2 vezes)

B - Com pouca Frequéncia (em cada 10
situagdes desse tipo, ele deveria agir dessa
forma de 3 a 4 vezes)

C - Com regular frequéncia (em cada 10
situagdes desse tipo, ele deveria agir dessa
forma de 5 a 6 vezes)

D - Muito Frequentemente (em cada 10
situagdes desse tipo, ele deveria agirde7a 8
vezes)

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10
situagdes desse tipo, ele deveria agir dessa
forma de 9 a 10 vezes)

Tendéncia de uma pessoa defender ativamente,
perseguir e falar por seus proprios interesses
(Ames 2009; Ames; Flynn, 2007)

Meu gestor defende seus interesses e seus pontos de vistas de forma
adequada e n3o agressiva.

Desafia a equipe a ter um comportamento assertivo, ou seja, defender
nossos interesses.

A equipe percebe assertividade em seu comportamento.

Capacidade de Aprender
Capacidade de compreenso, assimilagao
(Bennis; Thomas, 2002)

Interage frequentemente com pessoas para adqui
conhecimentos.

novos

A equipe asua di

para

Encoraja os membros da equipe a procurar oportunidades para
aprender.

C de ensinar/Treinar
Estimular o desejo do saber; Reforcar a decisdo
de aprender, sem agir como se ela j4 estivesse
tomada de antemo (Perrenoud, 2014)

Tem facilidade e disposi¢do para ensinar.

A equipe diz que ele ensina bem.

Estimula a equipe a ensinar uns aos outros de acordo com as

Capacidade de Assumir

Assume totalmente a responsabilidade de suas préprias agdes e decisdes.
N3o culpa os outros.

Engajamento individual ou coletivo em assumir
tarefas estruturadas de forma a contribuir com
as metas (Doorewaard; Van Hootegem; Huys,

As pessoas o identificam como alguém responsavel e comprometido.

Estimula aos membros da equipe para que assumam responsabilidades
com seriedade.

Cooperagdo
0ato de trabalhar juntos para um fim (Mead,
1937) Percepgao de forga coletiva de trabalho
dealto nivel deintegragdo (Heavey;

Murphy, 2012)

Auxilia as pessoas mesmo que isso ndo faga parte do seu trabalho.

A equipe o considera um lider cooperativo.

Estimula a equipe a cooperar uns com os outros.

Capacidade de Resolver P

Meu gestor tem il e h
bl de rotina.

que sdo paraa

T dep

Habilidade de comprometimento individual ou
influéncia coletiva para o enfrentamento de
problemas e/ou dificuldades com futura
proposta de solugdes (Grint, 2010).

Pessoas o veem como alguém que tem habilidade para solucionar
problemas.

Encoraja os membros da minha equipe a encontrar solu¢des para seus
bl sem sua participaca.

Toma diari dividual ou em d sobre algum
processo e/ou atividade.
Capacidade de tomar decisdes
Capacidade de deliberagdo a cerca dealgo  |A equipe suas decisd: d d
(Gupta; Pingali; Pinstrup-Andersen, 2016)
Estimula a equipe a tomar decisdes.
Quando conversa com as pessoas se nelas tanto I

Comunicagdo
Processo e transmisso de informagdes
que devem ser codificadas em uma mensagem
que possa ser entendida pelo receptor conforme
pretendido (Keyton, 2011)

quanto na escuta.

Para as pessoas ele se comunica bem.

e no

em equipe para aprimorar
a comunicagdo.

Feedback
Resulta na obtencao de informagdes diretas e
claras sobre  eficacia do
desempenho exigido (Hackman e Oldham, 1976).

Procura oferecer feedback as pessoas.

A equipe da retorno sobre suas decisdes.

A equipe o considera como alguém que oferece e sabe receber feedback.

Estimula a equipe a dar feedback.

Mantem as promessas que faz e realiza agdes consistentes com suas

Confi /C
Implica na crena de que um individuo ndo agir
oportunisticamente ou de
maneira egoista; crenga de uma congruéncia de
valores (Hall etal, 2004; Lewicki; Bunker, 1995)

p

A equipe confia nele.

Estimula a equipe no pi entre eles.
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Delegag¢do/Autonomia
0 grau em que o trabalho proporciona liberdade
substancial, independéncia e descricio na
programagao do trabalho além da determinagdo
dos procedimentos a serem usados na sua
execugdo (Hackman; Oldham, 1976).

Delega ativi e ia para que as pessoas possam
agir por conta prépria.

As pessoas dizem que sabe delegar e dar autonomia.

A equipe pode e é i atomar ises sem a participagao dele.

Empatia
Tendéncia ou habilidade em adotar a
perspectiva, ou ponto de vista, de outras
pessoas, na tentativa de imaginar como me
sentiria se estivesse no lugar delas (Davis 1980,

E capaz de ver o mundo a partir da perspectiva de outra pessoa.

Pessoas dizem que ele é capaz de dé-las sem j

Ele estimula a equipe a desenvolver a empatia.

Flexibilidade
Capacidade de reagir efetivamente a diversas
mudangas em prol do negécio (Li etal. 2016).

E flexivel a0 novo e a situagdes inesperadas.

Pessoas dizem que é flexivel e capaz de aceitar mudangas.

Estimula a equipe a desenvolver a flexi ade.

Meu gestor é proativo e sabe lidar com tarefas antes mesmo de ser

/P

Representam uma ag3o auto iniciada e orientada

para o futuro que se propde a mudar a situagio
ou a si mesmo (Griffin; Parker; Mason, 2010).

Pessoas dizem que ele tem iniciativa.

Estimula a equipe a desenvolver iniciativa.

Inovagdo/Criatividade
Criatividade refere-se a geragdo deideias, e
inovagio ao estagio subsequente de
implementacio
ideias para melhores praticas ou

Busca e testa novas ideias ou novas maneiras de resolver problemas.

As pessoas o veem como alguém criativo.

produtos. (Anand etal., 2009; Yang et al., 2016;

Anderson; Potonik; Zhou, 2014). Influencia e gera um ambiente que facilite a criagdo e a inovagéo.
E determinado e se sente competente para realizar suas atividades
A profissionais.
Motivagdo

Sentimento de competéncia e autodeterminagao
para Ihe dar com diferentes ambientes e
situagGes adversas (Shao; Feng; Wang; Liu, 2016)

A equipe percebe as agdes voltadas para criagdo de um ambiente
motivador.

Encoraja e motiva a equipe.

Resiliéncia
Capacidade do individuo se recuperar de
contratempos e ter a propenso de usar esses
contratempos como inspiragdo para o seu
crescimento (Luthans, 2002; Youssef;
Luthans, 2007).

Se recupera rapido quando no

Pessoas dizem que é resiliente.

Estimula a equipe a desenvolver a capacidade de lidar/superar
problemas e aprender com isso.

Trabalho em Equipe
Capacidade de desenvolver competéncias e
entendimentos comuns por meio da execugdo de
trabalhos conjuntos, além de estabelecer um
ambiente apropriado para equipe (alas etal.,

0 trabalho em equipe faz parte do trabalho didrio em nossa empresa.

Pessoas dizem que ele trabalha bem em equipe.

2005) Envolve os fi arios para novas )
Meu lider aplica as mesmas regras para toda a equipe.
Valores/Ser
Formas de pensar, crengas, ética... |Da bom exemplo pela maneira como se comporta.
Referente as crengas, éticae

integridade que afetam a realizacéo de tarefas,
atitudes e tomada de decis3o (Xue; Bradley;
Liang, 2011)

A equipe o vé como exemplo.

Estimula a equipe a ser
valores.

e ter compor em

Compartilhamento do

Compartilha ativamente seus conhecimentos e suas ideias com os
outros.

A equipe compartilha com ele suas atividades e conhecimento,

troca de experiéncias.

Conh

Preocupagdes com a disposicao deindividuos
emuma organizacdo para repartir com os

outros o que eles tém criado ou
adquirido (Gibbert; Krause, 2002; Davenport;
Prusak, 1998).

Os membros da equipe compartilham seus conhecimentos e experiéncias

uns com os outros.

A equipe diz que ele compartilha o seu conhecimento.

Estimula a equipe a compartilhar seus conhecimentos.
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APENDICE D - Q2

Caro Gestor,

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) estd realizando uma pesquisa na industria
automotiva e vocé foi convidado para responder a este questionario devido a sua lideranca
e experiéncia com trabalho em equipe.

O objetivo desta andlise é avaliar sua contribuicdo para um melhor compartilhamento do
conhecimento por meio da sua percep¢do sobre sua atitude em relacdo as suas
caracteristicas atuais x ideais como lider, na execucdo de suas atividades de rotina.

Certamente, vocé ird respondé-lo em poucos minutos e esse esforco sera muito til para
melhor conhecermos o setor produtivo e orientar oportunidades de melhoria para as
equipes que atuam nessa darea.

Figue a vontade para responder o que vocé pensa, tendo em vista que as perguntas sao
simples e ndo envolvem aspectos confidenciais de onde vocé trabalha. Além disso, os dados

de perfil e suas respostas serao tratados de maneira sigilosa.

ATENCAO! Para esta pesquisa responda todas as questdes, marque apenas uma

alternativa e utilize as seguintes legendas:

1. Situacdo REAL x IDEAL em relagdo a sua caracteristica na execug¢do de suas atividades

de rotina

SITUAGAO REAL: Avalie a frequéncia com que vocé
se comporta ATUALMENTE referente as
caracteristicas necessarias para a execugao de suas
atividades de rotina.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situagGes desse
tipo, atuo dessa forma no maximo 2 vezes)

B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 3 a 4 vezes)

C - Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 5 a 6 vezes)

D - Muito Frequentemente (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 7 a 8 vezes)

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 9 a 10 vezes)

SITUAGAO IDEAL: Avalie a frequéncia IDEAL para o
seu comportamento frente a execug¢do de suas
atividades de rotina.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situagGes desse
tipo, eu deveria agir dessa forma no maximo 2 vezes)
B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 3 a 4 vezes)
C - Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 5 a 6 vezes)
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir de 7 a 8 vezes)

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 9 a 10
vezes)

2. Grau de importancia da relacdo entre a caracteristica do lider e a relacdo com o

Compartilhamento do Conhecimento

A - Nenhuma importancia
B - Pouca Importancia

C - Importancia Regular

D - Muito Importante

alie o grau de importancia desta categoria para o
Compartilhamento do Conhecimento.

E - Extremamente importante
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PERFIL DO GESTOR AVALIADO

Nome:

Tempo de Experiéncia na industria:

Tempo como lider:

Tempo de Experiéncia nesta empresa:

Tempo de Experiéncia neste setor:

Tempo como lider desta equipe:

Trabalha diretamente com a producdo? Sim( ) Nao ( )

Area de atuagdo:

Cargo atual:

Caso tenha alguma anotac¢do, comentarios ou sugestées a fazer, favor descreva nas linhas

abaixo:
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Questionario de avaliagdo Real x Ideal - Caracteristicas do lider x Compartilhamento do Conhecimento sob a perspectiva do Lider -

Empresa Alvo:

SITUAGAO REAL: Avalie a frequéncia com que vocé se
comporta referente as caracteristicas
necessarias para a execugdo de suas atividades de
rotina.

A -NuncaouRaramente (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma no méaximo 2
vezes)

B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 3 a 4 vezes)
C-Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 5 a 6 vezes)
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situagdes
desse tipo, atuo dessa forma de 7 a 8 vezes)
E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10
situagdes desse tipo, atuo dessa forma de 9
a 10 vezes)

A B Cc D E

CATEGORIAS

QUESTOES PARA AVALIAGAO

SITUAGAO IDEAL: Avalie frequéncia IDEAL para o seu
comportamento frente a execugao de suas atividades de
rotina.

A -Nuncaou Raramente (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma no
maximo 2 vezes)

B - Com pouca Frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 3 a
4vezes)

C-Com regular frequéncia (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 5 a
6 vezes)

D - Muito Frequentemente (em cada 10 situagdes
desse tipo, eu deveria agir de 7 a 8 vezes)

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10
situagdes desse tipo, eu deveria agir dessa
forma de 9 a 10 vezes)

A B Cc D E

Assertividade

Considero que defendo meus interesses e meus pontos de

tivamente, perseguire | vistas
alar por 6 0 Flynn,

Lo soon) vm TA equipe percebe assertividade em meu comportamento
Desafio a equipe a ter um comportamento assertivo, ou seja,
defender seus interesses.

Interajo frequentemente com pessoas para adquirir NovVos
» conhecimentos
c de Aprender

Capacidade de compreensio, assimilagéo (Bennis Thomas,
2002)

Minha equipe reconhece minha disposicao para aprender.

[Encorajo os membros da equipe a procurar oportunidades para
aprender.

Capacidade de ensinar/Treinar
Estimular o desejo do saber; Reforgar adecisdode aprender,
semagir como e elajdestivesse tomadadeantemo

(Perrenoud, 2014)

Tenho facilidade e disposicao para ensinar.

Minha equipe diz que ensino bem

Estimulo a equipe a ensinar uns aos outros de acordo com as
necessidades.

Capacidade de Assumir
Responsabilidade

Van Hoot egem; Huys, 2002)

Assumo totalmente a responsabilidade por minhas proprias
acdes e decisdes. Nao culpo 0s outros.

As pessoas me identificam como alguém responsavel e
comprometido.

Estimulo aos membros da minha equipe que assumam
responsabilidades com seriedade.

Cooperagao

oatodetrabalhar juntosparaum fim (Mead, 1937)

Percepgaode

+ Murphy, 2012)

Auxilio as pessoas mesmo que isso nao faga parte do meu
trabalho.

Minha equipe me considera um lider cooperativo

[Estimulo minha equipe a cooperar uns com 0s outros

Capacidade de Resolver Problemas

Tenho habilidade e conhecimento que sao essenciais para a
resolugdo de problemas de rotina.

comfuturapropostade solugdes(Grint, 2010).

Pessoas me veem como alguém que tem habilidade para
solucionar problemas

Encorajo os membros da minha equipe a encontrar solugoes
para seus problemas sem minha participagao

Capacidade de tomar decisdes

Pinstrup- 016)

Tomo diariamente e de forma individual ou em conjunto,
decisGes sobre algum processo e/ou atividade.

Minha equipe considera minhas tomada de decisdes adequadas

Eu estimulo minha equipe a tomar decisges.

Comunicacao

Quando converso com as pessoas me concentro nelas tanto

v e quanto na escuta.

Para as pessoas me comunico bem.

o1
Estimulo a discussao e colaboragao no trabalho em equipe para
aprimorar a comunicagéo.

Feedback Procuro oferecer feedback as pessoas.
Sticaclato Minha equipe me retorna sobre minhas decisoes.
desempenho exigido (Hackman e Oldham, 1976)
Minha equipe considera que ofereco e sei receber feedback.
Estimulo minha equipe a dar feedback
Confianga/Credibilidade Mantenho as promessas que fago e realizo agées consistentes
Implicanacrencade que umindividuonaoagira com minhas palavras.
A equipe confia em mim
etal, 2004; Lewicki; Bunker, 1995) _ .
Estimulo minha equipe no processo de confianga e credibilidade
entre eles.
Delegagao/Autonomia Delego atividades e desenvolvo autonomia para que as pessoas
o possam agir por conta propria.
> As pessoas dizem que sei delegar e dar autonomia.
Ofdham, 1976) - - —
A equipe pode e € desafiada a tomar decisoes sem a minha
participagéo.
Empatia Sou capaz de ver o mundo a partir da perspectiva de outra
upontode |pessoa.
st comem® [Pessoas dizem que sou capaz de compreendé-las sem

julgamento.
Estimulo minha equipe a desenvolver a empatia

Flexibilidade Sou flexivel ao novo ou situagoes inesperadas.

Capacidade dereagir

Lietal

2016).

Pessoas dizem que sou flexivel, capaz de aceitar mudancas.

Estimulo minha equipe a desenvolver a flexibilidade.

Iniciativa/Proatividade

Mason, 2010)

Me considero proativo e sei lidar com tarefas antes mesmo de
ser solicitado

Pessoas dizem que tenho iniciativa.

Estimulo minha equipe a desenvolver a iniciativa

Inovacao/Criatividade

procedimentos, préticasou produtos.
(Anandetal.,2009; Yangetal., P

Busco e testo novas ideias ou novas maneiras de resolver
problemas

As pessoas me veem como alguém criativo.

2014)

Influencio e gero um ambiente que facilite a criagao e a
inovagéo.
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Motivagao Eu sou determinado e me sinto competente para realizar minhas
@ atividades profissionais

Minha equipe percebe as agoes voltadas para criagao de um
Wang; Liu, 2015) !

ambiente motivador.

[Encorajo e motivo minha equipe

Eu me recupero rapido quando enfrento contratempos no

Resiliéncia

seucrescimento (Luthans, 2002; Youssef; Luthans, 2007)

trabalho

Pessoas dizem que sou resiliente

Estimulo minha equipe a desenvolver a capacidade de
lidar/superar problemas e tirar proveito com isso.

Trabalho em Equipe

Jémd

omunspor
estabelecer um ambiente apropriado paraequipe (Salaset al.,
2005)

O trabalho em equipe faz parte do trabalho diario em nossa
empresa

Pessoas dizem que trabalho bem em equipe

Envolvo 0s funcionarios em equipe para encontrarem novas
solugdes

Valores/Ser exemplo Formas de pensar,
crengas, ética...
Igamentos, &

afetamarealizagaodetarefas,atitudesetomada
o011)

Aplico as mesmas regras para toda a equipe.

Dou bom exemplo pela maneira como me comporto

A equipe me vé como exemplo.

Estimulo minha equipe a ser exemplo e ter comportamentos
baseados em valores.

Compartilhamento do Conhecimento

Compartilho ativamente meu conhecimento e minhas ideias
com os outros.

A equipe compartilha comigo suas atividades e conhecimento,
possibilitando troca de experiéncias.

Os membros da minha equipe compartilham seus conhecimento
e experiéncias uns com os outros

s

(Gibbert: Krause, 2002; Davenport; Prusak, 1998)

Minha equipe diz que compartilho o meu conhecimento.

Estimulo minha equipe a compartilhar seus conhecimentos.
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APENDICE E - Q3

Questiondrio de avaliacdo - Relagdo do Compartilhamento do Conhecimento e as Caracteristica
do lider (sob a perspectiva do liderado) - Empresa Alvo:

Avalie o grau de importéncin desta caracteristics em
sew lider para o Compartilhemento do Conhecmento.

CATEGORIAS

QUESTOES PARA AVALIACAD

A - Menhuma Emportanca

B - Pouca Importancia

C - Importincia

O - Muite Importsnte

E - Extremamente importante

a B c

Assertividade

Quanto mais assertive o lider, maior o Compartilhamento do
conhecimento.

capacidade de Aprender

& habilidade do lider em aprende coisas novas estimula o
compartilhamento do Conhecimento.

capacidade de
Ensimar/Treinar

& capacidade de ensinar do lider facilita o compartilhamento do
conhecimento.

Capaddade de Assurmir

Quanto maior o senso do lider em assumir respensabilidades,

Responsabilidade melhor o Compartilhamento do Conhecimenta.
Cooperagdo o lider que coopera facilita o compartilhamento do conhecdmentso.
. © lider que utiliza selugdes alternativas para resolugde dos
Capacidade de Resolver 3 , g i ) j
problemas e fundamental para o Compartilhamento do
Problemas

Conhecimento.

capacidade de tomar
decistes

Existe uma relagdo positiva entre a capacidade do lider de tomada
de decisdo e o Compartilhamento do Conhecimento.

Comunicagdo

& ndo existéncia de barreiras na comunicagdo entre o lider 2 sua
equipe auxilia no Compartilhamento de Conhecimento.

Feedback

o estimulo da pratica do feadback pelo lider & essencial para a
partilha de conhecimentos.

confianga/Credibilidade

Um ambiente de confianga favorece o Compartilhamento do
Conhecimento.

Delegagdo/Autonomia

A liberdade estimulada pelo lider para a realizagdo das atividades
de forma auténoma impacta positivamente no Compartilhamento
do Conhecimento.

Empatia

o desenvohimento e a aplicagio da empatia pelo lider beneficia o
compartilhamento do Conhecimento.

Flexibilidade

uUm lider adaptavel 20 novo e ao inusitado facilitam o
compartilhamento do Conhecimento.

Iniciativa/Proatividade

o lider que se antecipar as situagdes favorace o Compartilhamento
do Conhecimento.

Inovagdo/criatividade

Quanto maior o grau de percepcio de lider em criar & inovar,
mzior serd a intengdo de Compartilhaments do Conhacimento.

Motivagdo

Lideres motivados estdo mais abertas ao Compartithamento do
Conhecimento.

Resiligncia

© lider resiliente auxilia no processo de Compartilhamento do
conhecimento.

Trabalho em Equipe

o lider que trabalha em equipe facilita no Compartilhamento do
conhecimento.

valores/Ser exemplo
Formas de pensar, crengas,
Etica...

Quanto mais favoravel e transparente a atitude do lider, mais facil
& o Compartithaments do Conhacimento.
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APENDICE F - Nivel de Significancia e Pressupostos da Analise de Variancia

Nivel de Significancia de 5%

A distribui¢do normal constitui uma “familia” infinitamente grande de distribui¢des — uma
para cada combinacdo possivel de média e desvio-padrdo. Consequentemente, seria muito
complexo elaborar tabelas que atendessem a todas as combinagdes para 0s respectivos calculos
de probabilidade.

Porém, sabe-se que se uma variavel tem distribuicdo normal, cerca de 68% de seus valores
estardo no intervalo de um desvio padrdo a contar de cada lado da média; cerca de 95,5% no
intervalo de dois desvios padrdes a contar da média e cerca de 99,7% dentro de trés desvios
padr@es a contar da média. Isto é valido para todas as distribui¢bes normais conforme Figura 29.

Figura 29: Representacdo da Curva de Distribuicdo Normal
f(x)

w-30c p-20 p-o B p+o p+20 p+3c x
‘4— 68% —*‘
«~—95% ——
< 99.7% >
Fonte: Zibetti (2024)

Dado o tamanho de determinadas populag¢fes, onde podem ter N = oo, torna-se inviavel a
realizacdo dos calculos com varidveis populacionais. Grande parte dos estudos trabalham com
amostras. Porém, para que se possa fazer estimativas de variaveis populacionais a partir de uma
amostra, deve-se levar em consideracdo o Teorema do Limite Central que de acordo com Bussab
e Morettin (2002) ocorre quando a distribuicdo das médias amostrais tende a se aproximar de uma
distribuicdo normal conforme o tamanho da amostra (n) aumenta, sendo que a velocidade dessa
convergéncia depende da distribui¢do da populagdo de onde a amostra é retirada. Se a populagéo
original estiver significativamente distante deu uma distribuicdo normal, a convergéncia serd mais
lenta, exigindo uma amostra maior para que a distribuicao se aproxime da normal. Para amostras
de 30 a 50 elementos, essa aproximacao ja pode ser considerada satisfatdria.

As estimativas podem ser:

- Estimativa Pontual: é dada por um Unico nimero. Por exemplo, a média amostral (x ) é
uma estimativa pontual da média populacional (u).

- Estimativa Intervalar: fornece um intervalo de valores possiveis (intervalo de confianca),
no qual se admite esteja o0 parametro populacional. Por exemplo, a média populacional (i) pode
ser estimada a partir da média amostral mais ou menos um determinado erro (x + e).

Um intervalo de confianca fornece um intervalo de valores, centrado na estatistica amostral,
no qual julgamos, com um risco conhecido de erro, estar o parametro da populacdo. Aos intervalos
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de confianca associam-se os conceitos de nivel de confiancga e nivel de significancia, medidas
que indicam a probabilidade de estimar corretamente o pardmetro populacional.

Nivel de Confianca (1 - a): corresponde chance de o parametro populacional estar dentro
do intervalo de confianca;

Nivel de Significancia (ct): corresponde probabilidade de o par@metro populacional estar
fora do intervalo de confianca.

Quando se retiram amostras da populagdo, sdo calculadas as respectivas médias e 0s
desvios padrdes amostrais, e se construidos intervalos de confianga com um determinado nivel de
confianca. Quando se adota nivel de confianca de 90%, significa que 90% dos intervalos irdo
conter a média populacional. Na Figura 30 das 20 amostras retiradas de uma populagdo com média
populacional u, 2 intervalos de confianga ndo contém a média populacional, ou seja, 90% dos
intervalos contém a média populacional.

Figura 30: Representacdo dos intervalos de confianga para 20 amostras

Al it

O 2 4 4A+B 10,12 14.14.18:.20
Amostras

A O O

Fonte: Bussab e Morettin (2002)

Quando uma variavel tem distribuicdo normal, cerca de 95% dos seus valores estardo no
intervalo da média + 2 desvios padrdes. Por essa razdo, o intervalo de confiangca mais adotado
para estimativa intervalar é de (1 - o) = 95%, sendo o 0 respectivo nivel de significancia de 5%;
lembrando que o é a probabilidade de o parametro populacional estar fora do intervalo de
confianca.

Para os testes de hipoteses, utilizou-se o = 5% baseado no Teorema do Limite Central e
na Distribuicdo amostral de médias. Na formulagdo das hipoteses, o = 5% significam que a
probabilidade de rejeitar a hipotese nula, ou hipdtese conservadora, é de 5%, 0 que representa
uma probabilidade baixa. Portanto, ao rejeitarmos a hipo6tese nula, estamos afirmando que a
probabilidade desta hipdtese ser verdadeira € menor ou igual a 5%.

PRESSUPOSTOS PARA ANALISE DE VARIANCIA

Para que se possa aplicar o Método de Analise de Variancia com Medidas Repetidas, alguns
pressupostos devem ser atendidos. Sao eles:
» Homocedasticidade - pressup8e que os residuos tenham variancias estatisticamente iguais
ou proximas entre os niveis (grupos);
= Normalidade - pressupGe que os residuos tenham uma distribuicdo normal;
= Independéncia - pressupde que a correlacdo entre os residuos é igual a zero, ou seja, uma
observacdo tem efeito nulo sobre a outra.



163

Quando os dados possuem distribuicdo normal, como consequéncia, seus residuos (erros
aleatorios) também seguirdo a mesma distribui¢do. Mas, segundo Lewis (1995), se 0s dados nao
seguem uma distribuicdo normal, é suficiente para atender este pressuposto, que 0s residuos
apresentem essa distribuicdo. Um residuo pode ser definido como a diferenca de cada uma das
observacdes e a media do respectivo tratamento (BUSSAB, 1988).

Os dados analisados neste estudo se referem a uma escala Likert que varia de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente), ou seja, uma varidvel discreta ordinal. Neste caso, é mais
dificil que os dados apresentem uma Distribuicdo Normal, o que realmente ndo foi verificado.
Porém, ao serem analisados os residuos, estes apresentam a distribuicdo normal, conforme
descrito a seguir.

LIDERES

Foram entrevistados 18 lideres das Empresas X e Y. Estes lideres responderam 0 mesmo
guestionario dado para os liderados, que contém 64 questbes. Antes de aplicar o Método de
Anaélise de Variancia, foram testados seus pressupostos: homoscedasticidade e normalidade dos
residuos e independéncia das observagdes.

A independéncia das observacdes foi garantida quando os questionarios foram respondidos
por diferentes lideres.

A homocedasticidade e normalidade dos residuos foram verificadas. Mesmo com uma
amostra pequena, os residuos passaram nos dois pré-requisitos, garantindo a eficacia do método
na andlise dos dados.

Foram analisados os 64 graficos referentes as 64 questdes apresentadas aos lideres; porém,
para que a analise ndo se estendesse por varias paginas, estdo apresentados abaixo apenas 0S
graficos das 4 primeiras questdes (Al, A2, A3 e B1) como exemplo, onde 0 eixo do “x” representa
os residuos, e o eixo do “y” representa o valor esperado (ou média). Ressalta-se, ainda, que 0s
dados estdo normalizados, ou seja, representados em nimeros de desvios padrdes. Nestes graficos,
verifica-se que os residuos se encontram em torno da linha central (média), o que caracteriza uma
distribuicdo normal.
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Lembrando que, para cada variavel, encontram-se quatro grupos, a saber: Empresa X e
Situacdo Real; Empresa X e Situacdo Ideal; Empresa Y e Situacdo Real; Empresa Y e Situacdo
Ideal.

O método de Andlise de Variancia calcula a média e a Variancia para cada grupo,
comparando-as. As quatro variancias devem ser iguais ou aproximadamente iguais para que 0
pressuposto de Homogeneidade (homocedasticidade) seja atendido. O teste de Bartlett foi
aplicado para cada uma das 64 questdes com as respectivas probabilidades do valor das variancias
serem iguais. Quando a probabilidade apresentada é igual ou maior que 5%, consideram-se as
variancias iguais, conforme Tabela 23.

Tabela 23 - Teste de Homocedasticidade entre Varidncias para as 64 questdes aplicadas no
questionario dos Lideres

Variaveis Ba;:zlett G.L. P Variaveis Ba)rctzlett G.L. p
Al 8.1758 3 0.0425 K2 0.3357 3 0.9532
A2 3.6188 3 0.3057 K3 1.5061 3 0.6809
A3 0.8656 3 0.8337 L1 1.5860 3 0.6626
Bl 7.0542 3 0.0702 L2 2.8831 3 0.4100
B2 1.7025 3 0.6364 L3 5.4101 3 0.1441
B3 2.8191 3 0.4204 M1 2.5974 3 0.4579
C1 4.9136 3 0.1782 M2 2.2908 3 0.5143
C2 5.5491 3 0.1357 M3 2.8753 3 0.4112
C3 2.7074 3 0.4389 N1 3.3868 3 0.3357
D1 4.0774 3 0.2532 N2 0.6616 3 0.8822
D2 1.5743 3 0.6652 N3 3.2199 3 0.3589
D3 1.4426 3 0.6956 o1 2.4852 3 0.4779
El 3.8743 3 0.2754 02 2.0847 3 0.5550
E2 1.5634 3 0.6677 03 4.2379 3 0.2369
E3 0.3632 3 0.9477 P1 2.1038 3 0.5511
F1 2.6999 3 0.4402 P2 2.2803 3 0.5163
F2 3.0001 3 0.3916 P3 4.2706 3 0.2337
F3 5.0018 3 0.1717 Q1 3.6743 3 0.2989
Gl 0.1405 3 0.9866 Q2 1.4473 3 0.6945
G2 2.7074 3 0.4389 Q3 2.5189 3 0.4719
G3 1.8870 3 0.5962 R1 2.9030 3 0.4068
H1 2.5913 3 0.4590 R2 1.7187 3 0.6328
H2 2.5447 3 0.4673 R3 2.2093 3 0.5301
H3 4.5674 3 0.2064 s1 1.6936 3 0.6384

11 3.8521 3 0.2779 S2 24411 3 0.4860
12 1.6256 3 0.6536 S3 1.3426 3 0.7190
13 5.4296 3 0.1429 S4 0.6549 3 0.8838
14 4.4152 3 0.2199 T1 2.2301 3 0.5260
J 4.2443 3 0.2363 T2 3.1885 3 0.3635
J2 5.5053 3 0.1383 T3 2.8957 3 0.4079
J3 4.5143 3 0.2110 u1 5.3578 3 0.1474
K1 2.4414 3 0.4859 U2 5.3424 3 0.1483

Com exce¢do da variavel Al, onde p < 5% todas as demais varidveis garantem a
homoscedasticidade, com p > 5%.

O mesmo questionario foi respondido pelos liderados. A analise quanto aos pressupostos é
apresentada a seguir.

LIDERADQOS
Foram entrevistados 393 liderados das Empresas X e Y. Estes liderados também
responderam um questiondrio com 64 questbes. Antes de aplicar o Método de Andlise de
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Variancia, foram testados seus pressupostos: homoscedasticidade e normalidade dos residuos e
independéncia das observagoes.

A independéncia das observagGes é garantida quando os questionarios foram respondidos
por diferentes liderados.

A normalidade dos residuos foi verificada. Como exemplo, abaixo sdo representados 0s
gréaficos residuos x valores esperados para as questdes Al, A2, A3 e B1. Nestes graficos, verifica-
se que os residuos também se encontram em torno da linha central, o que caracteriza uma
distribuicdo normal.
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Quanto ao pressuposto da Homocedasticidade, os residuos das respostas dadas pelos

liderados ndo possuem variancias aproximadamente iguais, ou seja, ndo sdo homogéneos.
Lewis (1995) ndo recomenda a utilizacdo de testes como o de Bartlett para verificacdo da
homogeneidade, ou testes para a verificagdo da normalidade. Segundo o autor, estes testes séo
pouco sensiveis a falta de normalidade; isto quer dizer que a falta de normalidade ou
homoscedasticidade influencia pouco no resultado final da analise. O autor afirma que estudos
empiricos tém demonstrado que os efeitos do desrespeito aos pressupostos sdo pequenos. Aponta,
também, que um estudo feito por Norton (1952) concluiu que o teste F, do qual depende a Analise
de Variancia, € insensivel a falta de normalidade na populagdo, bem como a diferencas entre
variancias populacionais.

Pimentel-Gomes (2000) também afirma que os testes “t” e “F” ndo se alteram muito se a
distribuigdo for aproximadamente normal, ou mesmo quando a distribuicéo se afasta bastante da
normalidade. E suficiente que haja uma aproximacdo razoavel, principalmente quando hé
repeticOes para todos os tratamentos. Quanto a desigualdade de variéncias, este autor narra que
estas podem trazer problemas mais sérios; porém ¢é suficiente que ndo ocorram diferencas muito
grandes entre as variancias.

COBB (1998) apresenta uma regra para verificar se as variancias sao muito diferentes.
1°) Calcular o desvio padrdo para cada grupo;

2°) Calcular a relagéo entre o maior desvio padréo e o menor desvio padréo;

3°) Se a relacdo for menor que 3, pode-se assumir que as variancias sao iguais.

Como ja explicado anteriormente, este estudo trabalha com 4 grupos, tanto para liderados
como para lideres. Este sdo: Empresa X e Situacdo Real; Empresa X e Situacdo Ideal; Empresa Y
e Situacdo Real e Empresa Y e Situacdo Ideal. Para cada uma destas combinagOes deve ser
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calculado o desvio padrdo, totalizando 4 desvios padrfes para cada uma das variaveis. Foram
calculados os desvios padrfes para cada grupo e para todas as variaveis; e apds, calculada a relagcdo
entre 0 maior e 0 menor desvio padrao. Estes resultados estdo apresentados na Tabela W a seguir.

O maior valor encontrado para essas relages foi de 1,99 na questdo S4, verificando que
todas as diferengas entre os desvios padrdes maximos e minimos sdo menores que 3. Assim, foi
possivel assumir que as variancias sao iguais entre 0s 4 grupos para cada variavel.

Link de acesso aos 64 graficos:
https://1drv.ms/b/s!Ak45nmyIDY6cgY15G5021rh9ZCOE3g?e=0u8zev



https://1drv.ms/b/s!Ak45nmylDY6cgYl5G50Z1rh9ZCOE3g?e=0u8zev
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Questdes (Grupos) Al | A2 A3 Bl B2 B3 C1 C2 C3 D1 D2 D3 El E2 E3 F1
Empresa X - Situacdo Real 094 1,17 | 1,14 | 099 | 1,12 | 1,12 | 100 | 1,03 | 1,21 | 1,24 | 0,96 | 1,05 | 1,03 | 1,11 | 1,47 | 1,00
Empresa X - Situacéo Ideal 0,84| 0,73 | 0,79 ( 081 | 0,72 | 0,71 | 068 | O,71 | 0,81 | 0,79 | 0,72 | 0,70 | O,70 | 0,75 | 0,83 | 0,81
Empresa Y - Situacdo Real 1,10 1,08 | 1,13 | 1,16 | 1,48 | 1,13 | 1,16 | 1,24 | 1,18 | 1,13 | 1,00 | 0,98 | 1,09 | 1,08 | 1,13 | 1,08
Empresa Y - Situacdo Ideal 091 086 | 085 | 082 08| 080 | 082 | 081 | 0,84| 087 | 0,83| 0,77 | 0,83 | 0,81 | 0,86 | 0,82
Diferenca entre os desvios max. e min. 131| 160 | 1,44 | 1,44 | 163 | 158 | 1,70 | 1,60 | 145| 158 | 1,41 | 151 | 1,57 | 1,48 | 1,41 | 1,33
Questdes (Grupos) F2| F3 | G1 | G2 | G3 | HL | H2 | H3 | 11 12 13 14 | J1 | J2 | J3 | KL
Empresa X - Situacéo Real 098 108 | 103 | 1,10 | 1,49 | 1,05 | 105 | 0,99 | 1,22 | 1,14 | 1,10 | 1,07 | 1,24 | 1,07 | 1,19 | 1,06
Empresa X - Situacdo Ideal 0,67| o067 | 070 | 0,72 | 0,77 | 0,68 | 0,71 | 0,62 | 0,82 | 0,77 | 0,73 | 0,77 | 0,71 | 0,65 | 0,74 | 0,81
Empresa Y - Situacéo Real 106| 1,11 | 1,07 | 1,09 | 1,15 | 1,16 | 1,16 | 1,15 | 1,18 | 1,24 | 1,22 | 1,07 | 1,5 | 1,10 | 1,15| 1,11
Empresa Y - Situacéo Ideal 082 081 082 | 081|087 | 082 | 087 | 082|081 082 084 084 | 0,79 082 | 0,78 | 0,90
Diferenca entre os desvios max. e min. 1,59| 165 | 152 | 152 | 155 | 1,70 | 164 | 1,87 | 1,50 | 1,47 | 152 | 1,39 | 1,62 | 1,68 | 1,61 | 1,36
Questdes (Grupos) K2 K3 L1 L2 L3 M1 M2 M3 N1 N2 N3 o1 02 03 P1 P2
Empresa X - Situacéo Real 1,19| 1,10 | 1,23 | 1,24 | 1,18 | 1,06 | 1,04 | 1,05 | 0,97 | 1,07 | 0,99 | 1,14 | 1,13 | 1,08 | 0,96 | 1,03
Empresa X - Situacdo Ideal 093| 065 | 0,78 | 0,88 | 0,84 | 0,66 | 0,72 | 0,74 | 0,79 | 0,61 | 0,75 | 0,67 | 0,78 | 0,72 | 0,68 | 0,67
Empresa Y - Situacdo Real 129| 1,16 | 1,20 | 1,19 | 1,20 | 1,07 | 1,09 | 1,10 | 1,06 | 1,05 | 1,08 | 1,23 | 1,09 | 1,15 | 1,03 | 1,13
Empresa Y - Situacéo Ideal 1,08| 0,9 | 0,84 | 0,84 | 0,84 | 085 | 0,86 | 0,81 | 0,83 | 0,82 | 0,84 | 0,83 | 0,81| 0,82 | 0,84 | 0,79

1,39 1,79 153 | 1,48 | 142 | 161 | 151 | 1,49 | 133 | 1,76 | 1,45 | 1,71 | 1,44 | 1,60 | 1,50 | 1,70

Diferenca entre 0s desvios max. e min.
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Questdes (Grupos) P3| Ql | Q2 | Q3| Rl | R2 | R3 | S1 | s2| S3 | s4 | T1 | T2 | T3 | Ul | L2
Empresa X - Situacio Real 1,14| 093 | 095 | 1,08 | 1,04 | 1,13 | 1,10 | 1,36 | 1,07 | 1,43 | 1,21 | 1,08 | 1,08 | 1,04 | 1,09 | 1,06
Empresa X - Situacio Ideal 061| 077 | 078 | 0,75 | 0,64 | 072 | 0,71 | 0,76 | 0,68 | 0,68 | 0,61 | 0,59 | 0,70 | 0,70 | 0,72 | 0,62
Empresa Y - Situacio Real 115/ 1,05 | 1,09 | 1,04 | 1,04 | 1,10 | 1,41 | 1,30 | 1,09 | 1,04 | 1,20 | 1,14 | 1,09 [ 1,10 | 1,07 | 1,15
Empresa Y - Situacio Ideal 084| 086 | 084 | 0,85| 0,82 | 083 | 084 | 0,88 | 0,85| 081 | 0,81 | 0,83 | 0,83| 0,82 | 0,79 | 0,80

1,90| 1,35 | 1,40 | 1,43 | 1,78 | 155 | 157 | 1,79 | 1,61 | 1,66 | 1,99 | 1,93 | 1,56 | 1,58 | 1,50 | 1,84

Diferenca entre os desvios max. e min.

menor desvio padréo
maior desvio padrdo
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Identificar comportamentos que podem ser aprimorados e/ou adquiridos pelos lideres de organizagdes que
tom como pramissa a aplicagio o o desenvolvimento do CC, uma vez que esse processo lem uma relagio
dirota na molhora dos resultados organizacionals. Além de permilir visibilidade que determinadas
carnctoristicas do lider, podem representar mediante a um impacto significativo no comportamento e na
performance das equipes de trabalho, poderdo auxiliar no processo de recrutamento e selegio de novos
lideros do organizagdes focadas no CC o no diagnéstico para necessidades de treinamentos.

[Textos oxtraldos do “Informagdes Basicas Sobre o Projeto”].

Comentérlos o Consideragdos sobro a Posquisa:

O projeto encontra-se muilo bem estruturado e fundamentado.

As deliciéncias encontradas na versdo anlerior da proposia foram devidamente sanadas.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagiio obrigatéria:

Nenhuma consideragdio adicional. As deficidncias encontradas na versdo anterior da proposta foram
dovidamenie sanadas,

Recomendagdes:

Nenhuma recomendagio adiclonal.

Conclusdes ou Penddnclas o Lista de Inadequagdes:

A pesquisadora atendou as pondéncias apontadas no parecer anterior, conforme segue:-

01)Especificar os critérios de “Inclusdo®, *ndo incluslo” e “exclusio” dos participantes da pesquisa - tais
informagdes nio foram exibidas explicitamente no documento; apresentar maiores detalhes;

Resposta:- Quanios aos crildrios de inclusdo dos participanies da pesquisa, relaciona-se acs colaboradores
vinculados ao sistema produtivo atuantes diretamente no chio de fibrica da empresa, independente do
loca! do origom demogrdfica, idnde, sexo e do tempo do experidncia sendo estendido aos lideres imediatos
desses grupos de operadores. No serdo incluldos os prolissionais que participam dos setores de apoio a
linha de produglio (logistica, qualidade, manutengdo etc.) e os demais participantes do organcgrama
Institucional.

Serdo excluldos os profissionais em treinamento com alé 03 meses de contratagdo nas areas

Enderego:  Av Eng® Francisco José Longo 777 - Ramal 9028

Balrro:  Jardim 580 Dimas CEP: 12 2454000
Ur: 5P Municiplo: SAO JOSE DOS CAMPOS
Telefone: (12)3047-0078 Fax: (12)3047-9000 E-mall; ceph ict @unesp br
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analisadas.
CEPH:_ Atendido.

02) Discutir sobre a quantidade maxima de entrevistados. Existe algum limite? Disculir as medidas que
podem ser realizadas caso ndo haja aderéncia do numero minimo (500) de participantes.

Resposta:- Nesse caso, o limite quanto a quantidade maxima de participantes da pesquisa, seria a aplicagao
em 100%

da populagio (sendo considerado o critério de inclusio) da empresa em fungdo da particularidade da
estrutura organizacional.

Caso nao haja aderéncia do nimero minimo de participantes, existe a possibilidade de ampliar o tamanho
da amostra uma vez que além das empresas parceiras que compdem o consércio modular, a abrangéncia
pode ser estendida a fornecedores e a outras empresas do mesmo nicho de atuagao no mercado.

CEPH: atendido

03) Mencionar os riscos e beneficios associados a pesquisa; segundo o CONEP, toda pesquisa
possuem rfiscos, em grau maior ou menor,

Resposta:- Os riscos associados A pesquisa seriam em menor grau, a exposi¢do dos dados e/ou perda da
confidencialidade. Para minimiza-los, os acessos aos dados codificados e ao tratamento dos mesmos
ficarao restritos aos autores. Os instrumentos da pesquisa foram elaborados de maneira que as respostas
ndo sejam associadas aos paricipantes por meio da separagdo do perfil demografico dos questionarios
Quantos aos beneficios, os participantes bem como a empresa podem se beneficiar com as possiveis
melhorias nos indicadores de desempenho e com aumento do conhecimento sobre os temas principais
abordados no estudo.

CEPH:_ Atendido.

Consideragoes Finals a critério do CEP:

171

O (a) pesquisador(a) ird receber e-mail da Secretaria do CEPh-ICT-CAMPUS DE SJCAMPOS-UNESP, para
envio de relatdrios parciais/final, para ndio incorrer na penalidade de ndo o fazendo, em ndo ter novas

submissdes avaliada pelo Comité de Elica, alé que sane a pendéncia de envio do

Enderego: Av.Eng® Francisco José Longo 777 - Ramal 9028

Balrro: Jardm Séo Dimas CEP: 12245-000
UF; SP Municiplo: SAQ JOSE DOS CAMPOS
Telefone: (12)3047-9078 Fax: (12)3947-9000 E-mali: ceph.lct@unesp br

Pagna 0d e 0%



172

INSTITUTO DE CIENCIA E
TECNOLOGIA - CAMPUS DE W
SAO JOSE DOS CAMPOS -
UNESP

Cortenagdo oc Parecer 5 652207

relatério, na lorma de notificagdo alravés do sistema da Platalorma Brasil. Obs:- No site
hitps/iwww2.ict.unesp. be/ ~ Sobre o ICT - Comissées e Comités - Comite de Etica Envolvendo Seres
Humanos, encontrara o formuldrio para envio do Relatorio parcialffinal.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagoes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 18/08/2022 Aceito
doProjeto ____|ROJETO 1968208 pdt 03:40:19
Projeto Detalhado / | ProjetoDanieleArchanjoModificado.pd! | 18/08/2022 |Daniele Santos de Acesto
Brochura 03:30:58 |Oliveira Archanjo ce
Investigador ____ISouza
Solictagao formulanoresppend.pdf 18/08/2022 |Daniele Santos ce Aceito
registrada pelo CEP 03:21:08 |Oliveira Archanjo ce

Souza
TCLE / Termos de | TCLIPanicipantesmodificado.docx 18/08/2022 |Daniele Santos de Aceilo
Assentimento / 03:17:06 |Oliveira Archanjo ce
.Msd'qﬁva de Souza
TCLE / Termos de | TCLEIntituconalmodificado.doc 18/08/2022 |Daniele Santos de Aceito
Assentimento / 03:16:07 |Oliveira Archanjo ce
Justificativa de Souza
Outros Cana_ApresentEmpresa.doc 22/06/2022 |Daniele Santos de Aceito
18:10:44 | Oliveira Archanjo de
Souza :
Outros Detalhe_Questliderado.docx 22/06/2022 |Daniele Santos de Aceito
18:08:31 | Oliveira Archanjo ce
Souza :
Outros Detaihe_Queslider.docx 22/06/2022 |Daniele Santos de Aceito
18:08:04 |Oliveira Archanjo de
Souza :
Outros Anexo1.xlsx 22/06/2022 |Daniele Santos de Aceito
15:38:48 | Ofiveira Archanjo de
[Foiha de Rosto folhaDeRostoAssinada.pdi 22/06/2022 | Daniele Santos de Aceito
14:51:04 | Oliveira Archanjo de
Souza
Situagdo do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciagdo da CONEP:
Enderego: Av Eng® Francsco José Longo 777 - Ramal 5028
Bakrro: Jacam Sho Demas CEP: 12245000
UF: 5P Municiplo:  SAQ JOSE DOS CAMPOS
Telelone: (12)3547.9078 Fax: (12)3947-5000 E-mall: ceph i @unesp be
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Nio
SAO JOSE DOS CAMPOS, 19 de Setembro de 2022

Assinado por:
Denise Nicodemo
(Coordenador(a))

Enderego: Av Eng® Francisco José Longo 777 - Ramal 5028

Balrro: Jarden Sbo Dimas CEP: 12245000
UF: &P Municiplo:  SAO JOSE DOS CAMPOS
Telefone: (12)3947.0078 Fax: (12)3947.9000 E-mail: ceph ict@unesp br
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ANEXO B - Carta de Apresentacao

unesp ™

UNTVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “TULIO DE MESQUITA FILHO"
CAMPUS DE GUARATINGUETA

CARTA DE APRESENTACAO

Guaratinguetd, 03 de dezembro de 2022,

De: Prof. Dr. Manoel Cleber de Sampabo Alves
Coordenador do Cursoe de Pés-Graduacho em Engenharia da FEG - UNESP

para: I

Prezado Senhor Gestor Industrial:

A aluna DANIELE SANTOS DE OLIVEIRA ARCHANIO DE SOUZA, regularmente
matrculada no curso de Doutorado em Engenharia, drea de Gestdo e Otimizagso da FEG - UNESP,
desenvalve sua tese de doutorado inthiulada “A Relacio enire as Caracteristicas do Lider e o
Compartilhamento do Conhecimento na Inddsiria Automotlva - Uma abordagem sob a
perspeciiva de lideres e liderados™.

Tratando-se de uma pesquisa de camps, gostariamos de solicitar a colaboracho de V.52, no
sentide de conceder a aluna a autorizacio para aplicar Quatre Questiondrios com Perguntas
Fechadas, sendo dads ans Lideres ¢ doks aos Operadores da Produgio.

Tais informacdes serfo wiilizadas tdo-somente para fins académicos. Se considerar
nEcessArio ou conveniente, o nome e qualquer outra forma de idenfificacdo dessa empresa poderio
ser omitidos do manuscrito final da pesguisa.

Atenciosaments,

/M yEm |
f Dr. Manoel Cleber de |1.'|Ir.-.-1|l.'r~.': Prof. Dr. Frrmando Augussa Silva harins

Orieniador da Tese de Doutorado de Dandele Sanios de
Cpordenador do Curso de Pris Cra-e'lua{.:n em Engenharia Dbyl Acarfo e Sowey

e-mall: mancel ahvesEanesp. br e-miail: Fernamdn. marins @ unesp br
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ANEXO C - TCLE Institucional

unesp®

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO"
CAMPUS DE GUARATINGUETA
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Esta pesquisa estd sendo realizada pela aluna Danicle Santos de Oliveira Archanjo de Souza,
regularmente matriculada no curso de Pés-Graduagio cm Engenharia, drea de Gestdo ¢ Otimizagdo
desta Universidade onde desenvolve sua tese de doutorado sendo orientada ¢ supervisionada pelo
Prof. Dr. Fernando Silva Marins.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a panticipagdo desta
organizacio ndo acarretard quaisquer danos @ mesma. Os riscos associados & pesquisa seriam em
menor grau, a exposi¢io dos dados ¢/ou perda da confidencialidade. Para minimizi-los, os acessos
aos dados codificados ¢ ao tratamento dos mesmos ficario restritos aos autores. Os instrumentos da
pesquisa foram elaborados de maneira que as respostas nio sejam associadas aos participantes por
meio da separagdo do perfil demogrifico dos questiondrios. Os dados serdo utilizados para fins
académicos, mantendo-se sigilo sobre a identidade dos respondentes, de acordo com a legislagdo
em vigor.

Os resultados da pesquisa estardo a sua disposigio quando esta terminar e ficardo arquivados
comigo, responsdvel pela pesquisa. Como beneficios, os participantes bem como a empresa podem
acompanhar as possiveis melhorias nos indicadores de desempenho e adquirir aumento do
conhecimento sobre os temas principais abordados no estudo. Este termo de assentimento deverd
ser assinado pelos pesquisadores responsiveis e por voce,

A seguir, damos as informagdes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra
informagdo poderd ser fomecida a qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor
responsdvel.

TEMA DA PESQUISA: “A RELACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DO LIDER E O
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA - Uma
abordagem sob a perspectiva de lideres ¢ liderados™,

OBJETIVO: Delincar um perfil de lideranga voltado para as necessidades do Compartilhamento
do Conhecimento (CC), bascado na relagiio das caracteristicas comportamentais do lider ¢ o CC.
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PROCEDIMENTO: Serdo aplicados quatro questiondrios: dois para os funciondrios ¢ outros dois
para os lideres,

1. Questiondrio de avaliagdo real x ideal das caracteristicas do lider em relagio ao CC (um pars
identificar a percepgdo dos lideres ¢ outro dos liderados).

2. Questiondrio de avaliagdo do grau de importincia da caracteristica no impacto do CC (um para
identificar a percepgdo dos lideres ¢ outro dos liderados).

SUA PARTICIPACAO: Autorizar a aplicagio da pesquisa nesta organizaglo.

Apéds a conclusdo da pesquisa, previsto para dezembro de 2023, um Trabalho de Conclusdo de
Curso, contendo todos os dados ¢ conclusdes, cstard 3 disposigio na Biblioteca da Universidade
Estadual Paulista, Campus Guaratinguctd,

Agradecemos sua autorizagio, enfatizando que a mesma cm muito contribuird para a

construclo de um conhecimento atual nesta drea.
Guaratinguetd, 01 de Dezembro de 2022.

Alenciosamente,

dIhls .l

Prof. Dr. Manoel Cleber de Sampaio Alves
(Coordenador)
c-mail: manoel.alves@unesp.br

e

Prof. Dr. Fernando Augusto da Silva Marins
(Coordenador).
e-mail: fernando.marins@unesp.br

O e e

Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza
(Doutoranda FEG, UNESP)
c-mail: daniele.archanjo@hotmail.com

] .
Tendo  ciéncia  das
Eu

portador do RG n®

A ]
informagdes  contidas  neste Termo  de  Consentimento,

, responsivel pela organizagdo
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desta pesquisa na mesma,

Assinatura

e Ltica, envolvendo Seres Humanos
- (12) 3947-9028 - e-mail:

Comité de ética responsivel pela avaliagdo do projeto. Comité d
do Instituto de Ciéncia ¢ Tecnologia-Campus de SJ Campos UNESP

ceph.ict@unesp.br - Coordenadora Denise Nicodemo.



ANEXO D - TCLE Participantes

)
ATATAY

unesp *

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO”
CAMPUS DE GUARATINGUETA

PREZADO(A) FUNCIONARIO(A),

WVocé esta sendo comvidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa sobre “A
RELACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DO LIDER E O COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA - Uma abordagem sob a
perspectiva de lideres e liderados”™. O motivo da pesquisa é a elaboracio de um perfil do lider
gque atenda ao Compartilhamento do Conhecimento (CC), baseado na identificacao das

caracteristicas do lider para o CC dentro da empresa.

Wocé nao terd nenhum custo, nem receberd qualguer vantagem financeira. Vocé sera
esclarecido(a) em qualquer aspecto que desejar e estard livre para participar ou recusar-se. A
sua participacino € voluntiria e a recusa em participar nao acarretard qualguer penalidade ou

modificacao na forma em que é atendido(a) pelos pesquisadores.

Os riscos associados a pesquisa seriam em menor grau, a exposicao dos dados e/ou perda da
confidencialidade. Para minimizi-los, os acessos aos dados codificados e ao tratamento dos
mesmos ficardo restritos aos autores. Os instrumentos da pesquisa foram elaborados de
maneira que as respostas nao sejam associadas aos participantes por meio da separacio do

perfil demogratico dos questionarios. A sua identidade sera resguardada.

s resultados da pesquisa estardo a sua disposicao quando esta terminar e ficarao arquivados
comigo, responsdvel pela pesquisa. Como beneficios, os participantes bem como a empresa
podem acompanhar as possiveis melhorias nos indicadores de desempenho e adquirir
aumento do conhecimento sobre os temas principais abordados no estudo. Este termo de

assentimento deverd ser assinado pelos pesquisadores responsaveis e por voce,
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Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé poderd entrar em contato:

PESQUISADORES RESPONSAVEIS: Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza,
aluna de Doutorade da Universidade Estadual Paulista “Talio de Mesquita Filho™ — Campus
de Guaratingueta. E Prof. Dr. Fernando Silva Marins - Professor do Departamento Produgio,
da Universidade Estadual Paulista “Tilio de Mesquita Filhe” — Campus de Guaratingueta.
Telefone: (12) 31232803 ou (12) 31232814,

Eu,

. portador {a) do

documento de Identidade , fui informado (a) dos objetivos

da presente pesquisa, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas dividas. Sei que a
qualquer momento poderei solicitar novas informacgoes e modificar a decisio de participar se

assim o desejar.

Resende, de de 2022.

Assinatura do entrevistado

Comité de ética responsavel pela avaliacio do projeto. Comité de Etica, envolvendo Seres
Humanos do Instituto de Ciéncia e Tecnologia-Campus de 5] Campos UNESP - (12) 3947-
9028 - e-mail: ceph.ict@unesp.br - Coordenadora Denise Nicodemo.
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ANEXO E - Retorno das empresas
Empresa X

Boa tarde Dani,

Conforme discutido em nossa reuniao, a -adquiriu a_hé 90 dias. O material fornecido € de alta
qualidade, mas ainda nao conseguimos validar todo o conteudo. No entanto, utilizaremos esse material como
base para o desenvolvimento da lideranga, considerando que alguns dos temas abordados sao itens
presentes no GPTW, certificagao que possuimos.

Atenciosamente

Supervisor de RH

Empresa Y
Daniele, bom dia! Tudo bem?
Primeiramente gostariamos de agradecé-la pelo excelente trabalho cientifico desenvolvido em nossa empresa.

Com a apresentacdo do resultado obtido foi possivel observar pontos muito relevantes em relagdo aos nossos operadores e
lideres, sem os quais, ndo € possivel alcancar nossas metas e objetivos.

Este material serd de grande ajuda para trabalharmos os pontos observados em busca da melhoria continua na gestdo das
pessoas e, consequentemente, na gestdo dos nossos processos e resultados.

Atenciosamente,

Supervisora de Recursos Humanos



