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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA  

  

 

Este estudo contribuiu para o avanço do conhecimento nas abordagens sobre liderança e a 

Gestão do Conhecimento (GC) por meio da revisão sistemática da literatura, ao explorar a 

relação entre esses temas e ao identificar as características essenciais do líder necessárias para 

a perenização do Compartilhamento do Conhecimento (CC). A pesquisa destaca a integração 

de processos metodológicos que envolvem análises qualitativas e quantitativas, o que permitiu 

a formulação do perfil de liderança em uma área pouco explorada, especificamente no tocante 

às perspectivas de líderes e liderados atuantes no chão de fábrica da indústria automotiva. Essa 

investigação mapeia de maneira significativa as características do líder que impactam no CC.  

As implicações práticas são substanciais ao direcionar a alta direção e as áreas de Recursos 

Humanos (RH) quanto às competências essenciais dos líderes, desde o processo de 

recrutamento e seleção, passando pela capacitação de equipes, até a retenção de talentos. Foram 

utilizados três questionários construídos a partir de surveys presentes na literatura, cujos 

resultados auxiliarão no ajuste dos processos da rotina organizacional e nas avaliações dos 

líderes, realizadas tanto por eles mesmo quanto por suas equipes. Esse trabalho promove uma 

mudança comportamental que refletirá no aumento da produtividade e na melhoria da eficácia 

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 participação do PIB mundial, com participação de 

22% no Brasil, esta pesquisa buscou verificar a conexão da teoria com a prática industrial, por 

meio da identificação de questões presentes na produção científica internacional, quanto às 

competências necessárias ao líder para o Compartilhamento do Conhecimento (CC). Foram 

construídos três questionários, validados por 60 especialistas. Em seguida, um pré-teste foi 

realizado para análise das questões contidas nos questionários, cujas consistências foram 

avaliadas por meio do cálculo do alfa de Cronbach e de Análise Fatorial Exploratória. Na 

sequência, os instrumentos foram aplicados em uma amostra de 393 operadores e 18 líderes 

imediatos de duas empresas automotivas da Região Sul Fluminense. Como resultado, ficou 

evidenciada a existência de interações teórico-práticas entre a liderança e a Gestão do 

Conhecimento (GC) assim como, foi possível identificar as características necessárias ao líder 

e seu impacto no CC. Com base nos achados, foi estabelecido o perfil do líder e apresentadas  

implicações práticas para adoção de medidas organizacionais que auxiliam na perenização do 

CC, envolvendo treinamentos para o desenvolvimento das características dos líderes a fim de 

que as competências necessárias para evolução deste processo sejam utilizadas. Além disso, 

esse perfil serve como base de suporte nos processos de Recrutamento e Seleção de futuros 

líderes realizando um alinhamento prévio dos comportamentos dos candidatos com as 

expectativas de desempenho das empresas. De fato, há trabalhos que estudam os mesmos 

constructos aqui considerados, contudo, uma análise integrada dos temas foi pouco explorada 

e não foram encontrados instrumentos específicos que relacionassem os temas envolvidos nesta 

pesquisa, principalmente sob a perspectiva de líderes e seus liderados, que atuem diretamente 

no chão de fábrica do setor automotivo. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Liderança; Características e Competências do Líder; Gestão do 

Conhecimento; Compartilhamento do Conhecimento; Indústria 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  INTRODUÇÃO 

Nesse capítulo, são descritas as considerações iniciais do trabalho, a justificativa, o 

problema de pesquisa, as delimitações, as etapas fundamentais, a estrutura do trabalho e os 

aspectos gerais do tema de estudo. 

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

 

As mudanças globais ocasionadas pela pandemia da COVID 19 apresentaram efeitos na 

economia, política e na sociedade provocando transformações nas pessoas e nos negócios 

(Carrera Rivera et al., 2023). Tais alterações resultaram em reformas nos mercados nacional e 

internacional, afetando os investimentos e ajustando as normas industriais, o que aumentou a 

competitividade em vários setores trazendo mudanças na forma de atuação dos profissionais 

(WEF, 2021).  

Como consequência, as empresas vivenciaram uma reestruturação 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 eficiência da produção. A indústria 

persistiu no desafio de adotar tais soluções a fim de permitir a continuidade das atividades, 

incluindo vantagens de produtividade com a utilização de tecnologias de comunicação e gestão 

de desempenho (Hakkak et al., 2021). 

No contexto atual, o setor automotivo, que possui uma importância histórica no Brasil 

devido ao seu impacto na economia, nas relações de trabalho, na organização da produção e na 

forte influência em outros setores, também foi afetado. No entanto, ao longo do tempo, este 

setor demonstrou uma rápida recuperação por meio de estratégias de expansão em mercados 

adjacentes, adequação das políticas de crédito e redução de impostos, além do surgimento de 

novas tecnologias de automação, mobilidade inteligente e eletrificação na indústria automotiva 

(Coykendall; Hardin; Morehouse, 2024). 

Cabe destacar que a indústria automotiva brasileira exerce um efeito significativo na 

economia do país, por apesentar uma ampla cadeia produtiva responsável por 4% do Produto 

Interno Bruto (PIB) total e 22% do PIB Industrial, ocupando atualmente o 9º lugar no ranking 

de produção mundial e 7º no mercado interno de fabricação de carros e veículos comerciais. 

Tal representação gerou, em 2022, um percentual de vendas de 29% em relação ao 1º semestre 

e 13,5% em comparação ao mesmo período de 2021, 5,4% no aumento da produção e o 

crescimento de 27,8% nas exportações (ANFAVEA, 2023). 
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O setor emprega em torno de 1,2 milhão de pessoas e gera R$ 38,8 bilhões de tributos 

diretos sobre veículos por ano. Para 2023, diante dos efeitos pós-pandemia e da falta de 

semicondutores, a previsão seria um aumento de 2,2% de produção (OICA; ANFAVEA, 2023) 

e, dessa forma, a indústria automotiva se baseia em manter uma produtividade que garanta as 

metas estabelecidas frente à concorrência acirrada. 

Neste cenário, Motsi et al. (2024) e Farhan (2024) defendem que, devido a essa nova 

condição, o procedimento do líder precisa se adequar a novos padrões, por meio da ampliação 

de suas habilidades e da consolidação da Gestão do Conhecimento (GC) para melhoria do 

desempenho. Assim, os ativos intangíveis exercem funções mediadoras no desempenho da 

organização pela liderança, já que o capital intelectual tem sido importante ao desenvolver os 

indivíduos 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 líderes 

têm forte poder de influência na GC, de forma específica no processo do CC, ao partilharem o 

que sabem e pela aplicação prática, na rotina diária, de suas potencialidades. Ahsan, Haiwei, 

Guang, (2024), Lee, Kim e Yun (2018) e Sharifkhani, Khazaei Pool e Asian (2016) defendem 

o mesmo pensamento ao concordarem que as percepções estratégicas dos líderes visam alcançar 

os objetivos. Isto é, os líderes precisam tomar decisões baseadas em informações efetivas 

geradas por dados concretos, e não somente na experiência, fato estabelecido na dinâmica do 

CC.  

De maneira complementar, os gestores reconhecem a relevância da socialização com os 

operadores, o que facilita um contexto favorável para o CC ao relacionar as ações de aumento 

de produtividade com as melhores práticas de gerenciamento das operações (Gama; Bonamigo, 

2024). Tais aspectos derivam dos princípios da produção enxuta (Lean Manufacturing), que 

destacam o papel crítico dos trabalhadores da linha de frente, os quais estão diretamente 

envolvidos no processo de produção e geralmente têm os melhores insights sobre os processos 

e a identificação de intercorrências. 

Ao inverter a pirâmide hierárquica tradicional, as organizações Lean priorizam a 

capacitação e a experiência desses operadores, garantindo que suas ideias e feedback sejam 

valorizados e postos em prática. Em uma estrutura de pirâmide invertida, os líderes atuam mais 

como facilitadores e mentores, apoiando suas equipes com ferramentas, treinamento e 

promovendo uma abordagem efetiva para a resolução de problemas, onde as decisões são 

tomadas de forma colaborativa e com base em informações em tempo real provenientes da área 

de produção (LEI, 2024; Yahya et al., 2023). 
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Segundo Yin et al. (2024), conceitos como liderança horizontal, compartilhada e 

distribuída, retratam a ação ativa dos operadores e resultam na influência positiva no CC. Essa 

abordagem ajuda a aproveitar o conhecimento coletivo da força de trabalho, promovendo uma 

cultura de melhoria contínua e, em última análise, resultados diferenciados com a entrega de 

maior valor aos clientes. 

Portanto, as empresas não se ajustam apenas à crescente complexidade do ambiente 

modificando processos, estruturas, rotinas e regras empresariais. Há também uma mudança de 

paradigma pela aprendizagem contínua que pode criar resiliência empresarial uma vez que os 

membros das organizações que aprendem são continuamente capazes de criar mudanças de 

pensamento, de modo a estimular a inovação e melhorar o desempenho (Nawaz, 2023; Pudjiarti, 

Priagung Hutomo, 2020). 

A determinação do perfil da liderança se evidencia à vista das transformações ocorridas 

nas organizações e do seu processo de compartilhamento, o que implica de maneira direta o 

resultado dos desempenhos nos diversos sistemas produtivos e promove a permanência das 

empresas no mercado (khan et al., 2023; Ansorge, 2014). Mudanças estratégicas são necessárias 

nesse cenário e, para tanto, as instituições são incentivadas a detectar aptidões e processos, de 

modo a desenvolvê-los eficientemente. 

 

1.1 JUSTIFICATIVAS E QUESTÃO DE PESQUISA 

 

Diante do exposto, a pesquisa se justifica pela necessidade de compreender como o 

conjunto de percepções das equipes e seus líderes, relacionados às atividades e à organização, 

influenciam no CC uma vez que o mesmo impacta diretamente no desempenho. 

A fim de justificar a pesquisa, realizou-se, inicialmente, uma revisão sistemática da 

literatura nas bases de dados de forma a buscar elementos gerais da relação da liderança e da 

GC. Na sequência, conforme ilustrado na Figura 1, foram realizadas análises mais específicas 

e detalhadas de aspectos relativos ao líder e qualquer vínculo deste com o CC onde as 

atualizações das referências foram subdivididas, levando em conta os diferentes períodos da 

pesquisa e as publicações dos resultados parciais em artigos apresentados em congressos e 

submetidos em periódico internacional. 
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Figura 1: Esquema para análise do tema da Pesquisa 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Assim, na 1ª 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); índices das citações (Science and 

Social Sciences), com a finalidade de se obter o número de publicações, pela busca em títulos, 

resumos e palavras-chave de artigos.  

Foram lidos em seus títulos e resumos 152 artigos, sendo 32 deles selecionados por meio 

da combinação das palavras-chave. Desta forma, foi possível fazer uma consolidação destes 

resultados, conforme descrito no Apêndice A, com as classificações associadas a: autor/ano, 

título, objetivo, método, limitações e sugestões de trabalhos futuros.  

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

forma específica, sendo que 42% deles abordaram as relações entre Liderança e GC.  

 

Figura 2: Percentual de Artigos por Área de Pesquisa 

 

Fonte: Web of Science®  
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A partir da leitura completa dos artigos selecionados, foi possível realizar um exame mais 

aprofundado dos constructos envolvidos, que permitiu a identificação de lacunas de pesquisa, 

o que mostra a relevância do tema.  

A 2ª Etapa compreendeu a busca na base de dados Web of Science das palavras-chave 

“Knowledge Management” e “Leader”, no período de 20 anos (1999 a 2019), o que resultou 

em 377 artigos, dentre os quais, sob os mesmos critérios de filtros já citados, 193 artigos foram 

lidos em seus títulos e resumos.  

Desde 2010, observa-se um aumento no número de publicações, demonstrando a 

relevância do tema em questão em diversas áreas de conhecimento, conforme ilustrado na 

Figura 3. 

 

Figura 3: Quantidade de Artigos por Área  

 

Fonte: Web of Science® 

 

Na Figura 3, que as cinco primeiras categorias (Gestão, Informações Científicas, 

Negócios, Psicologia Aplicada e Relações Industriais) apresentam os temas abordados nesta 

tese como principais áreas de conhecimento e, portanto, apontam para uma possível 

combinação entre os constructos. A consolidação das características do líder presentes nas bases 

de dados, resultaram na formação das categorias descritas no Quadro 1 e, como consequência 

do desenvolvimento da pesquisa por meio de análise bibliográfica 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 

C
O

M
P

O
R

T
A

M
E

N
T

O
S

 

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 

DELEGAR 

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

Wee e Chua (2013); Zhang e Zhang (2014); Birasnav (2014) 

CAPACIDADE DE 

RESOLVER 

PROBLEMAS 

Birasnav (2014) 

CAPACIDADE DE 

TOMAR DECISÕES 

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

(2010); Zhang e Zhang (2014) 

CONFIANÇA / 

CREDIBILIDADE 

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

Wee e Chua (2013); 

COMUNICAÇÃO / 

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 / 

INOVAÇÃO 

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 

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

Pablo (2015) 

EMPATIA / 

COOPERAÇÃO 

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

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) 

MOTIVAÇÃO 

Connelly et al. (2000); Fujihara (2010); Magnier-Watanabe, Benton e 

Senoo (2011); Hannay, Jaafar e Earl (2013); Donate e Pablo (2015); 

Gamba e Zapata (2015) 

RELACIONAMENTO 

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

RESILIÊNCIA 
Uhl-Bien, Marion e Mckelvey, (2007); Fujihara (2010); Hannay, 

Jaafar e Earl (2013); Gupta e Singh (2014); Donate e Pablo (2015)  

RESPONSÁVEL 
Santos e Amato Neto (2008); Vargas (2008); Donate e Guadamillas 

(2011); Handzic (2011); 

SEGURANÇA Fujihara (2010) 

SER EXEMPLO 

 Donate e Guadamillas (2011); Xue, Bradley e Liang (2011); 

Paliszkiewicz, Gołuchowski e Koohang (2015); Gamba e Zapata 

(2015) 

TRABALHO EM 

EQUIPE 

Vargas (2008); Santos e Amato Neto (2008); Pedraja-Rejas e 

Rodríguez-Ponce (2010); Fujihara (2010); Magnier-Watanabe, Benton 

e Senoo (2011); Wee e Chua (2013); López (2014); Bavik, Tang, Shao 

e  Lam (2018) 
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 CATEGORIAS AUTORES/ANO 
 E

S
T

IL
O

S
 D

E
 L

ID
E

R
A

N
Ç

A
 

CARISMA Hannay, Jaafar e Earl (2013); Gamba e Zapata (2015) 

COACHING Santos e Amato Neto (2008) 

CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

Rai (2011); Birasnav, Rangnekar e Dalpati (2011); Donate e 

Guadamillas (2011) 

ESTIMULA A 

RESPONSABILIDADE 
Handzic (2011) 

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

ESTÍMULO A 

PARTICIPAÇÃO NA 

TOMADA DE DECISÃO 

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) 

ESTÍMULO AS 

PRÁTICAS DE GC 

Vroom e Jago (1974); Sun (2010); Donate e Guadamillas (2011); 

Merat e Bo (2013); Wee e Chua (2013); López (2014); Shamim, Cang 

e Yu (2017); Choi, Kim e Yun (2018)  

ESTRATÉGIA 
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) 

GESTÃO DE RISCO Santos e Amato Neto (2008) 

INCENTIVAR A 

INOVAÇÃO 
Donate e Guadamillas (2011) 

INCENTIVO  Yeh, Lai e Ho (2006); Donate e Pablo (2015); Gamba e Zapata (2015) 

PADRONIZAÇÃO Sun (2010) 

RECURSOS 

TECNOLOGICOS 
Vargas (2008) 

TRANSACIONAL 

Pedraja-Rejas e Rodríguez-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 Rodríguez-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 3ª etapa consistiu na atualização da revisão da literatura, para que publicações 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 títulos e 

resumos lidos, o que resultou em 389 artigos de interesse que foram lidos na íntegra 

(APÊNDICE B). 
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Tabela 1: Combinações de palavras-chave 

Palavras chaves pesquisadas  Base de Dados  

Total de 

artigos 

lidos 

knowledge management x leader*skill or 

leader*abilit* or leader*capacit* or 

leader*competenc* 

Scopus 62  

knowledge management x leader*skill or 

leader*abilit* or leader*capacit* or 

leader*competenc* 

Web of Science 7  

knowledge sharing x leader*skill or leader*abilit* 

or leader*capacit* or leader*competenc* 
Scopus 25  

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 4ª etapa foi realizada utilizando os critérios de refinamento e as palavras-chave da 

etapa anterior. No entanto, a abrangência se limitou apenas ao período de 2020 a 2024 para a 

atualização da revisão da literatura. Dessa forma, foram encontrados 588 artigos, cujos títulos 

e resumos analisados resultaram em 200 mais citados relevantes, sendo destes 21 artigos 

selecionados para contribuir nas discussões e serem incorporados ao Quadro anterior 

apresentado no Apêndice B. 

Como desfecho das quatro etapas da pesquisa bibliográfica, oportunidades de estudos 

foram evidenciadas pelas pesquisas anteriores e, a partir disso, identificou-se lacunas as quais 

esse estudo pretende preencher:  

▪ Necessidade de apuração contínua da liderança em diferentes níveis na empresa 

(Moreno; Cavazotte; Dutra; 2020; Chang et al., 2020; Sun; Anderson, 2012; 

Hannah; Lester, 2009; Yukl, 2009).  

▪ Necessidade de estudos da relação entre liderança (Imam, 2021) e GC na indústria 

(Hakkak, et al., 2021) e suas práticas de gestão (Trentin, 2023; Donate; Pablo, 

2015; Rotaru; Borza, 2014), além de examinar como a liderança impacta no GC 

(Muniz JR. et al., 2024, 2020; Analoui, Doloriert, Sambrook, 2012) e conhecer 



26 

 

 

seus principais facilitadores (Yeh; Lai; Ho, 2006), nas indústrias (Donate; 

Guadamillas, 2011) e nas grandes e médias empresas (Wee; Chua, 2013, 

Jayasingam et al. 2010).  

▪ Ausência de compreensão dos papéis e responsabilidades dos envolvidos para a 

implementação 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 transformação de gerentes operacionais 

em líderes 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 há poucas 

pesquisas práticas que apresentem a relação da liderança e do CC nas empresas e 

em suas práticas administrativas. 

▪ Gfrerer, et al. (2021), Subhakaran et al. (2020), Fioravanti e Macau (2017) e 

Miyamoto (2012) indicaram pesquisas que analisem a percepção dos empregados, 

ou seja, a identificação das principais influências ou expectativas no CC (Gamba; 

Zapata, 2015) e sua relação com a liderança (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 

importância em ampliar a gama de comportamentos da liderança e de analisar 

como a equipe pode ser desenvolvida com foco no CC e no aprofundamento da 

compreensão sobre os resultados (Chowdhury et al., 2023; Cavaliere; Lombardi; 

Giustiniano, 2015; Wang et al. 2014). Dessa maneira, as características essenciais 

do líder precisam ser identificadas.  

▪ Não se observa uma quantidade expressiva de pesquisas consistentes sobre 

características, habilidades e traços de personalidades do líder (Donate; Pablo, 

2015; Pedraja-Rejas; Rodríguez-Ponce et al., 2010; Singh, 2008).  

▪ É proposto uma maior quantidade de pesquisas sobre os principais fatores que 

influenciam a competitividade das empresas em relação aos processos de GC 

(Wee; Chua, 2013), além da importância de que as mesmas conheçam seus 

principais facilitadores da implementação do GC (Yeh; Lai; Ho, 2006).  

Como consequência dessa investigação, identificou-se uma lacuna referente à ausência 

de um instrumento que correlacione as características necessárias ao líder para o 
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desenvolvimento do CC e que possibilite uma síntese real dessas características aplicável à 

realidade industrial. Esta tese visa contribuir nesse sentido. 

Explorando tais oportunidades, surgiu a seguinte questão de pesquisa: Qual o perfil do 

líder que, relacionado às suas características, atende às necessidades do processo de 

compartilhamento do conhecimento na indústria automotiva? 

 

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS 

 

Visando obter resposta à questão de pesquisa estabelecida na seção anterior, o objetivo 

geral desta tese foi a identificação de um perfil de liderança, com suas principais características 

e competências, que impactam o desenvolvimento do CC no chão de fábrica de duas empresas 

automotivas.  

 

1.2.1 Objetivos Específicos 

 

Como objetivos específicos, para o chão de fábrica de duas empresas automotivas, 

buscou-se:  

▪ Identificar a relação entre liderança e GC e de GC e liderança na literatura existente; 

▪ Determinar o perfil teórico da liderança por meio do levantamento das competências 

dos líderes e sua relação com CC;  

▪ Avaliar se as características do líder, disponíveis na literatura consultada estão presentes 

na prática industrial tanto na perspectiva do líder quanto do liderado. 

▪ Comparar a visão do líder e dos seus liderados ao considerarem a presença real ou ideal 

de características importantes para o CC no líder. 

 

1.3 PROCESSO DE IDENTIFICAÇÃO DE RELAÇÃO ENTRE VARIÁVEIS E 

FORMULAÇÃO DE HIPÓTESES 

  

Na Figura 4, apresenta-se o planejamento do processo para relacionar as variáveis 

características do líder advindas da liderança com o CC àquelas associadas à GC. Procurou-se, 

também, ilustrar quais seriam os elementos fundamentais (hipóteses) para se construir um 

instrumento que permita a identificação do perfil real e ideal das competências necessárias ao 

líder, para a perenização do CC nas organizações.  
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Por meio do estabelecimento de Hipóteses (H1a – H4b), buscou-se propor um processo 

de verificação das interinfluências eventualmente existentes entre os constructos para medir a 

percepção dos líderes e da sua equipe, quanto à presença dessas competências na prática 

industrial, bem como a sua importância para o CC. As Hipóteses apresentadas na Figura 4, que 

fundamentaram a construção do instrumento de identificação do perfil real e ideal das 

competências necessárias ao líder:  

 

Figura 4: Processo de Identificação de Variáveis, suas Relações e Estabelecimento de 

Hipóteses 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

As Hipóteses estão descritas a seguir: 

▪ H1a: as competências encontradas na teoria são importantes para o CC na perspectiva 

dos liderados.  

▪ H1b: as competências encontradas na teoria são importantes para o CC na perspectiva 

dos líderes. 

▪ H2a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, o líder 

apresenta as características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

H1a e H1b

H2a e H2b

H3a e H3b

H4a e H4b

Liderança

Características do 

líder

Gestão do Conhecimento

Compartilhamento 

do Conhecimento

1ª Etapa

2ª Etapa
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▪ H2b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder apresenta as 

características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

▪ H3a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, podem ser 

identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

▪ H3b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, podem ser 

identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

▪ H4a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, o líder tem 

características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.  

▪ H4b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder tem 

características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC. 

 

1.4 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA  

 

Como condição de contorno, procurou-se restringir a investigação a um único bloco, 

considerando as características comportamentais, competências e habilidades com conceitos e 

definições semelhantes. As questões presentes nos instrumentos serão identificadas nas 

publicações científicas existente nas bases de dados Web of Science, Scopus, Capes, Elsevier, 

Scielo e Science Direct, não fazendo parte desta pesquisa a análise dos estilos de liderança e 

seus componentes, bem como outros tipos específicos de competências que surgiram 

posteriormente à elaboração dos questionários, em função de alterações no ambiente.  

Quanto à delimitação geográfica e à característica da empresa, a pesquisa se restringe a 

duas unidades industriais do setor automotivo, ambas localizadas na região do Vale do Paraíba, 

no estado do Rio de Janeiro, no Brasil.  

Com a pretensão de garantir exequibilidade da pesquisa e relevância dos seus resultados, 

o grupo de estudo conta com operadores de produção atuantes no chão de fábrica e seus líderes 

imediatos. 

  

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO  

 

A organização dessa tese se estrutura em mais quatro capítulos, além deste introdutório, 

conforme o Quadro 2, seguidos das referências bibliográficas utilizadas para a elaboração do 

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

Capítulo   Descrição  

2 
Apresenta a Fundamentação Teórica. Embasamento do tema e 

desenvolvimento da tese sobre os constructos: Liderança / Gestão do 

Conhecimento / Competência do líder e Compartilhamento do Conhecimento.  

3 

Descreve os Métodos de pesquisa utilizados. Compreende os métodos adotados 

no desenvolvimento e execução do trabalho, sua classificação, os processos e 

ferramentas de execução, coleta e tratamento de dados para cada etapa, bem 

como descrição das atividades e seus objetivos.  

4 

Apresenta a Análise e Discussão de Resultados. Apresentação dos achados do 

estudo de caso em questão, desde a criação até o resultado da aplicação dos 

questionários, passando inicialmente pelas percepções dos liderados sobre a 

importância das competências para o CC e a avaliação do líder por sua equipe 

e por ele mesmo até as implicações práticas. 

5 

Organiza as Conclusões do trabalho. Descrição das considerações finais a 

partir do capítulo anterior, bem como a validação dos objetivos e a resposta da 

questão de pesquisa. Proposições de sugestões para pesquisas futuras que 

desenvolvam os mesmos constructos e suas contribuições para o 

desenvolvimento do setor automotivo.  

- 
Na sequência apresentam-se as Referências Bibliográficas utilizadas no estudo, 

bem como os apêndices e os anexos. 

Fonte: Elaborado pela autora 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

Este capítulo apresenta a fundamentação teórica utilizada como referencial para definir 

os constructos que embasam a pesquisa, procedentes de revisões sistemáticas da literatura 

realizadas nos artigos consultados das bases de dados já citadas.  

 

2.1 GESTÃO DO CONHECIMENTO  

 

Em um ambiente de constante mudanças onde a “única certeza é a incerteza, a fonte certa 

de vantagem competitiva e duradoura é o conhecimento” (Nonaka; Takeuchi, 2019, p. 38) e 

com objetivo de manter vantagens competitivas, as empresas têm redesenhado seus conceitos 

relativos às suas propostas para o alcance de melhores resultados. Tal situação tem como base 

a busca de oportunidades que é influenciada principalmente pela globalização, que torna cada 

vez mais difícil 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 organização, como recursos humanos, cultura organizacional e estrutura 

organizacional, desenvolvidos separadamente pelas organizações. Edge (2005) corrobora ao 

afirmar que as teorias da GC se concentram nas infraestruturas tecnológicas que organizam o 

conhecimento individual e coletivo, incentivando a partilha de conhecimento e experiência 

entre os funcionários. Contudo, Marshall et al. (1997, p. 229) expandem a concepção ao 

proporem que GC é a “tentativa de reconhecer o que é essencialmente um bem humano 

enterrado nas mentes dos indivíduos e transformá-lo em um ativo organizacional, que pode ser 

acessado e usado por um conjunto mais amplo de indivíduos de cujas decisões a empresa 

depende”. 

A GC vem sendo explorada sob diversos panoramas e alguns desses abarcam as vertentes 

de valor agregado como ativo intangível (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), 

aquisição/criação do conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 2019; Arukhe et al., 2014), identificar, 

capturar, avaliar, recuperar e compartilhar todas as informações disponíveis em uma 

organização (Debowski, 2006; Kiu; Tsui, 2011; Chandan, 2013), entre outros.  

O conhecimento partilhado entre os colaboradores pode ser classificado como tácito ou 

explícito. O conhecimento tácito trata da habilidade ou know-how e não é facilmente codificado 

ou articulado porque está incorporado no cérebro ou na experiência de um indivíduo (Nonaka, 
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1994). Por outro lado, o conhecimento explícito é facilmente expresso e comunicado na forma 

de documentos escritos, como relatórios ou manuais (Nonaka; Takeuchi, 1995). Portanto, o 

conhecimento tácito é mais difícil de compartilhar do que o conhecimento explícito, uma vez 

que fazê-lo custa significativamente mais tempo e esforço além da possibilidade de apesentar 

efeitos diferentes pelo fato das pessoas tenderem a ajustar as suas intenções de partilha de 

acordo com os diversos requisitos de recursos das atividades de partilha de conhecimentos 

tácitos e explícitos (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, ao mesmo 

tempo que o estímulo para criar conhecimentos pode gerar tomadas de decisão cada vez mais 

eficazes (Rowley, 2007; Farrell, 2017). De acordo com Davenport e Prusak (1998), esse 

processo acontece quando os dados, que são considerados eventos isolados, se transformam em 

informações e, à medida que estas se conectam com seu contexto particular e adquirem 

significado, resultam no conhecimento ao agregar valor e ganhar relevância. 

Dessa maneira, a GC aporta o significado de abordagem integrada, coerente e sistemática 

para identificar, gerenciar e compartilhar todas as propriedades informacionais da organização, 

além de focar na gestão das atividades dos trabalhadores por meio da liderança e apoio às 

equipes para manutenção de um ambiente apropriado ao CC, para manter e melhorar 

competências no trabalho (Hakkak et al., 2021). 

 

2.2 COMPETÊNCIA DO LÍDER E CC 

  

Como a temática sobre liderança tem sido abordada ao longo dos anos, as divergências 

de percepções, interpretações individuais e interesses específicos dos pesquisadores, indicam 

uma série de ideias divergentes e diferentes conceitos sobre liderança (Yukl, 2009). O Quadro 

3 apresenta um resumo de descrições, associadas à definição de liderança, encontrados na 1ª 

etapa da revisão sistemática da literatura, descrita no capítulo anterior, na Seção 1.1. 
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Quadro 3: Descrição dos principais autores para sustentação teórica do conceito de liderança 

Autores dos 

Artigos 
Aspectos da Liderança 

Sustentação Teórica citada 

nos artigos sobre as 

questões de liderança 

Vaitkevičius (2016); 

Magnier-Watanabe; 

Benton e Senoo 

(2011); Fujihara 

(2010); Birasnav, 

Rangnekar e Dalpati 

(2011). 

Influência sobre os indivíduos que compreendem 

e concordam com o que e como fazer. Processo 

de facilitar e maximizar os esforços individuais e 

coletivos, por meio da união e cooperação, para 

alcançar objetivos comuns. Este processo 

acontece por meio da comunicação. 

Yukl (2009); Northouse 

(2009); Kruse (2013); 

Wright, Mark e Parnell 

(2000); Tannenbaum et al. 

(1961). 

 

Gamba e Zapata 

(2015); 

Paliszkiewicz, 

Gołuchowski e 

Koohang (2015). 

Influência no processo de trabalho em equipe, 

clima social, produtividade individual e coletiva, 

qualidade de vida. Influência também nos 

resultados (a satisfação do cliente e a 

competitividade), seja pela persuasão ou pela 

conduta de comunicação, favorecendo o 

compartilhamento das informações 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). 

Influência para os seguidores agirem de forma 

consistente com motivação e dedicação no 

alcance dos objetivos. Considerada como uma 

variável de gestão correlacionada ao sucesso do 

negócio. 

Blair (2010); Văcar e 

Miricescu (2013). 
 

Rois-Méndez e 

Osorio (2009). 

Influência que inclui conceitos como poder e 

autoridade, e se refere a mudanças no 

comportamento de um grupo de pessoas. 

Chiavenato (2001).  

Zaim e Tarim 

(2014). 

Processo recíproco de mobilização, por pessoas 

com certos motivos e valores, de diversos 

recursos econômicos, políticos e outros, num 

contexto de competição e conflito, a fim de 

realizar metas de forma independente ou mútua 

por líderes e seguidores. 

Burns (1978).  

Praditya, 2020; 

Vaitkevičius (2016); 

Donate e Pablo 

(2015). 

Inspiração para pessoas alcançarem objetivos, 

por meio de esforço conjunto, visão e sucesso.  

Zeitchik (2012); Dessler 

(2001); Ribiere e Sitar 

(2003). 

 

Donate e 

Guadamillas (2011). 

Administração dos objetivos, da organização do 

trabalho e suas relações (caracterizada por mútua 

confiança e respeito pelas ideias e sentimentos). 

Robbins (1997).  

Singh (2008). 

Definição de estratégia de motivação das pessoas 

e de um processo de comunicação eficaz para o 

alcance dos resultados. 

Hubbard et al. (2002); 

Debowski (2006). 

 

 

Pedraja-Rejas et al. 

(2010); Birasnav 

(2014); Analoui, 

Doloriert e 

Sambrook (2012). 

Influência idealizada, estimulação intelectual, 

motivação inspiradora e consideração 

individualizada (Estilo transformacional) e 

recompensa contingente, gestão ativa por 

exceção e passiva gerenciamento por exceção 

(Estilo transacional). 

Vera et al. (2004); Bass 

(1985, 1990); Bass e 

Avolio (1993). 

 

Yeh, Lai e Ho 

(2006). 

Promoção de treinamentos e estabelecimento de 

canais de aprendizagem para o desenvolvimento 

dos colaboradores com foco nos objetivos. 

Davenport et al. (1998); 

Jarvenpaa et al. (1998). 
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Autores dos 

Artigos 
Aspectos da Liderança 

Sustentação Teórica 

citada nos artigos sobre 

as questões de liderança 

 

Rai (2011). 

Desenvolvimento do sentido de afiliação, 

confiança e pertencimento em um sistema social 

comum para facilitar o compartilhamento de 

informações e responsabilidade pela criação e 

conversão de conhecimento. 

Cameron e Quinn (1999); 

Nonaka et al. (2000). 
 

Hannay, Jaafar e 

Earl (2013); 

Handzic (2011); 

Nan Nguyen e 

Mohamed (2011); 

Sun (2010). 

Cultivo de um ambiente de trabalho que promova 

o pensamento e o trabalho colaborativo. Práticas 

de gestão que repensam rotinas organizacionais, 

descentralizam processos estratégicos e 

estabelecem espaços autênticos para 

aprendizagem organizacional com respeito às 

condições de trabalho, assim como o 

compartilhamento de conhecimento. 

Aramburu et al. (2006); 

Booth et al. (2003); Freeze 

e Kulkarni (2007); Helmut 

et al. (2008); Tillema 

(2006); Fink (2000); 

Crawford (2005); Crossan 

et al. (1999); Sun e 

Anderson (2012). 

 

 

Zhang e Zhang 

(2014). 

Foco em sistemas de incentivos ou planos de 

compensação apropriados e eficazes para 

impactar na GC. 

Alavi e Leidner (2001); 

Kankanhalli, Tan e Wei 

(2005a); Ko, Kirsch e King 

(2005); Lin (2007). 

 

Merat e Bo (2013). 

Compartilhamento, onde todos os membros da 

organização podem participar de atividades ou 

processos. 

Carson et al. (2007).  

Ramirez, Ramirez e 

Hidalgo (2014). 

Perspectiva de quatro principais teorias: a de 

traços, comportamental, contingencial e a 

integral. 

House e Adytya (1997).  

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

  

Hersey e Blanchard (1977) citam em seus estudos que durante muitos anos, a abordagem 

mais comum no estudo da liderança concentrou-se predominantemente nos traços de liderança. 

Entretanto, ao analisar os vários conceitos, percebe-se uma uniformidade entre os autores que 

definem liderança como a capacidade de um indivíduo exercer influência sobre os demais, 

estimulando o compartilhamento de informações e permitindo a criação de um ambiente com 

condições adequadas para o alcance dos objetivos (Souza et al., 2020). 

Uma abordagem para compreender a liderança em ambientes de equipe é conceituá-la 

como um conjunto de funções envolvidas no gerenciamento de tarefas essenciais para o 

desempenho desse grupo.  

Dessa forma, examinar a liderança a partir de uma perspectiva de competência, permite a 

compreensão de diferentes dimensões das qualidades e capacidades do líder (Swanson et al., 

2020). Uma vez que essas características têm como objetivo moldar as habilidades e atitudes 

desejadas da força de trabalho, as empresas investem nessa construção, na esperança de 

impulsionar as competências voltadas para estratégias de tornarem seus líderes integrantes do 

negócio, em meio à era disruptiva (Bai-Ngern; Tubtiang, 2020). Dessa forma, Praditya (2020), 
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Mertins e Will (2008) concordaram ao afirmar que o conhecimento estratégico mais relevante 

são as competências profissionais, ou seja, o know-how especializado necessário para conduzir 

os principais processos de negócio da empresa. 

Neste cenário de constantes transformações, surgiram estudos como os de Donate e Pablo 

(2015); Paliszkiewicz, Gołuchowski e Koohang (2015), Lopes (2014), Zaim e Tarim (2014), 

Analoui, Doloriert e Sambrook (2012) e Singh (2008), que relacionaram a liderança com a 

Gestão do Conhecimento (GC) e apresentam como definição de conhecimento um mesclar de 

dados, informações, expertises, valores, comportamentos, observações entre outros fatores, 

onde esse tema tem sido estudado de forma cada vez mais ampla, considerando que o capital 

intelectual não se constitui apenas de recursos intangíveis gerais da organização, mas abrange 

as capacidades e competências dos indivíduos 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 tácitos como explícitos (Lee; Pauline et al., 2010; Sun, 2010), para a 

realização de tarefas, onde a recepção ou fornecimento de informações técnicas, know-how e 

competências são partilhadas.  

O CC busca obter, coletar e compartilhar sistematicamente o conhecimento tácito para 

transformá-lo em conhecimento explícito (Nonaka, 1994), o que cria oportunidades para a 

organização atender às necessidades dos clientes e gerar inovações 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 organização e, 

posteriormente, utilizado por outros indivíduos (Seidler-De Alwis; Hartmann, 2008; Sinkula et 

al., 1997). Dessa maneira, é necessário que o CC – tácito e explícito – envolva interações entre 

os membros da equipe (Cohen; Bailey, 1997) e a coordenação implícita de conhecimento sobre 

quem são os detentores das informações no grupo (Faraj; Sproull, 2000).  

Já Von Hippel et al. (2011), Davenport e Prusak (1998) apontaram o CC como parte 

integrante das atividades de aprendizagem da organização, levando a melhorias nas tendências 

de mercado e nas atividades de inovação. Esses autores também descreveram uma relação direta 

com o comportamento e a característica dos líderes, para que a partilha do conhecimento tenha 

impacto no aumento da produtividade e, consequentemente, no desempenho organizacional.  

Nesse cenário, é possível depreender que, para que o CC tenha um impacto positivo, é 

necessário que a equipe tenha representação comum e atitudes participativas. Uma vez 

compartilhado, o conhecimento aumenta a capacidade de absorção de informações e expertises 
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da empresa, e melhora sua aproximação com o mercado. Dessa maneira, quando a empresa 

adquire conhecimento, cria uma cultura que facilita troca e transfere a aquisição de 

conhecimento, resultando em um local de trabalho que aumenta a motivação, participação e 

retenção dos funcionários (Ben et al., 2019).  

Diante dessa perspectiva, entender e analisar as características do líder e seus estilos vem 

sendo alvo de pesquisas, como os estudos sobre seus comportamentos (Yin et al., 2019; Ribière 

e Calabrese, 2016; Lee et al., 2010). Amabile et al. (2004) argumentaram que os líderes podem 

criar e desenvolver várias competências individuais e em suas equipes, por meio de formações, 

desenvolvimento de projetos, motivação e outras habilidades, tais como cooperação, 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 liderança e analisar de que forma a equipe é 

desenvolvida com foco no CC. Esses autores concluíram que tais habilidades de construção de 

conhecimento geram confiança na equipe e fomentam o CC.  

Como contribuições importantes disponíveis na literatura consultada, deve-se citar que 

pesquisas sobre o CC têm identificado diversos fatores como determinantes para o alcance dos 

resultados, dentre eles, os traços de personalidade dos envolvidos (Kurt et al., 2008), atitudes 

dos indivíduos e seus relacionamentos interpessoais (Gruenfeld et al., 1996), e o processo de 

comunicação (De Vries et al., 2010).  

Bain et al. (2005) identificaram quatro funções proeminentes desempenhadas por líderes 

de equipe, sendo elas:  

▪ Atuam como construtores de conhecimento por fornecerem seus próprios conselhos 

sobre questões técnicas;  

▪ Desenvolvem a experiência da equipe e examinam o ambiente;  

▪ Buscam novas ideias e monitoram a qualidade desses trabalhos;  

▪ Iniciam novas abordagens para as tarefas da equipe.  

Outras características essenciais ao líder foram apresentadas por diversos autores como 

adaptabilidade, saber ouvir, dar feedback aos seus liderados (De Vries, Bakker-Pieper; 

Oostenveld, 2010; Kickul; Neuman, 2000), inovação e criatividade (Gupta; Singh, 2014; Uhl-

Bien, Marion; Mckelvey, 2007), o estímulo à autonomia e à delegação, práticas de GC, 

disseminação da cultura organizacional, estratégia, participação nas tomadas de decisão pela 

equipe (Vroom; Jago, 1974) e foco em treinamentos e nos resultados (Yahiaoui, Chebbi; Weber, 

2016; Lakshman, 2014).  
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No nível organizacional, a discussão e o desenvolvimento de práticas organizacionais 

relativas à confiança entre as partes também são necessários, conforme apontado por Deluga 

(1994). O apoio e cooperação do líder, a comunicação transparente e a inteiração desde o 

primeiro contato, pode ser elementos fundamentais para a construção de confiança e 

perenização do CC (Ikonen, 2012; Lee et al., 2010).  

Finalmente, aspectos relevantes discutidos por Srivastava et al. (2006) incluíram 

constatações de que o processo de CC em uma equipe não é automático, e o líder tem potencial 

para influenciar sua equipe ao oferecer novas ideias, desafiar soluções técnicas e estimular 

novas abordagens de trabalho.  

Ademais, líderes devem instigar discussões e análises em equipe que, por sua própria 

natureza, levam ao CC, eles devem dar o exemplo e sinalizar que o compartilhamento aberto 

de ideias e informações é valioso para a equipe. Nesse aspecto, como resultado desta 

modelagem de função, os membros da equipe tendem a retribuir e compartilhar seus 

conhecimentos.  
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3 MÉTODOS DA PESQUISA  

 

Neste capítulo, são apresentados os métodos utilizados neste trabalho. Para a realização 

deste estudo, foi conduzida uma pesquisa de natureza quali-quanti, com a execução de um 

Estudo de Caso. A classificação da pesquisa está apresentada e justificada nesta seção, seguida 

pelo detalhamento do fluxo metodológico adotado.  

  

3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA  

  

Em relação à finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, por ter buscado soluções 

práticas para uma questão específica das organizações. Mazucato et. al (2018) corroboram ao 

conceituar que esse tipo de pesquisa é compreendido por estudar a aplicabilidade para resolução 

de um problema real da sociedade.  

Quanto à sua natureza, pode ser considerada como um trabalho científico original, devido 

à lacuna de pesquisa, identificada por meio de pesquisas prévias à base de artigos e periódicos 

sobre o assunto em questão. Miguel et al. (2012) argumentaram que, nesse aspecto, é importante 

que a pesquisa resulte em valor agregado para a comunidade e promova discussões acadêmicas 

e científicas.  

Ao considerar seus objetivos ou fins, a pesquisa é inicialmente exploratória em função de 

existirem poucos trabalhos sobre as competências dos líderes e sua relação com o CC no 

ambiente operário. Contudo, ao longo do estudo se torna descritiva pois considera e analisa os 

conceitos de diversos pesquisadores com fatos ou fenômenos, provenientes de levantamentos e 

observações sistemáticas (Severino, 2017). Além disso, define a natureza e apresenta as 

características de um fenômeno em um grupo específico.  

Na pesquisa de campo, as investigações são realizadas na teoria e de forma empírica para 

comprovação prática, onde dados são coletados junto às pessoas com a utilização de 

diversificados recursos.  

Caracterizada também como uma pesquisa quantitativa pelo tratamento dado às respostas 

levantadas pelo método survey, adequado para coletar informações sobre pessoas a respeito de 

suas ideias, opiniões e atitudes. Segundo Babbie (2003), essa abordagem é identificada pelo 

emprego de quantificação, tanto nas modalidades de coleta de informações quanto no 

tratamento delas de maneira que o apanhado das evidências ocorra pela mensuração das 

variáveis.  

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 dinâmica das 

relações sociais. Ao se observar detalhes e aspectos intangíveis dos fenômenos, ficaram 

evidenciadas, pela realização das análises de conteúdo na identificação das categorias, as 

características dos líderes e como poderiam ser formuladas as questões dos três questionários 

utilizados nesse estudo.  

Em relação aos procedimentos técnicos da pesquisa foi utilizado o Estudo de Caso, que, 

conforme Yin (2010), é considerado o método mais adequado para investigar um fenômeno 

dentro de seu contexto real, uma vez que permite a retenção de características significativas e 

holísticas, bem como eventos como o comportamento de um grupo específico. Esta abordagem 

de pesquisa é apropriada para novas áreas temáticas, pouco discutidas na literatura, onde o 

resultado teórico é testável e empiricamente validado. Em seguida, testes da teoria são 

realizados, proporcionando uma fundamentação convincente baseada em evidências.  

Nesse contexto, Eisenhardt (1989) e Voss (2010) expuseram características fundamentais  

do estudo de caso, tais como: (A) análise crítica da literatura com validação de constructo e 

descrição iterativa e vinculada aos dados; (B) definição de problema e questões de pesquisa; 

(C) seleção dos casos relacionados à questão de pesquisa, de modo a discutir semelhanças e 

diferenças presentes na população escolhida; (D) elaboração de instrumentos e protocolos; (E) 

observação de campo com avaliação; (F) análise dos dados com modelagem das premissas e 

encerramento. 

A construção do referencial teórico e o desenvolvimento do texto foram baseados em 

consultas e análises sistemáticas das literaturas publicadas sobre o assunto, desenvolvidas pelo 

exame do material disponível em periódicos, com identificação das lacunas de pesquisa 

resultando na formulação da questão de pesquisa.  

O estudo foi conduzido in loco em duas empresas do setor automotivo com operadores e 

líderes diretamente envolvidos no chão de fábrica, devido à sua representação para a sociedade 

pela importância sócio-econômica. Ambas as empresas já haviam implementado as práticas da 

GC, contudo com dificuldades no exercício do CC, o que demonstra uma demanda real. 

Como instrumento de coleta de dados, foi aplicado um questionário contendo questões 

assertivas relacionadas aos fatores essenciais do líder para o CC, seguido de análise estatística 

para evidenciar as relações significativas dos construtos e definir o perfil adequado do líder no 

CC sob a perspectiva dos líderes e seus liderados. 

A Figura 5 resume as características metodológicas da pesquisa. 
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Figura 5: Classificação da Pesquisa 

 

Fonte: Adaptado de Kothari (2004) e Miguel et al. (2012) 

 

Para o cumprimento dos objetivos da pesquisa, um fluxo metodológico foi desenvolvido 

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

demonstrado na Figura 6, tendo início no estudo do referencial teórico, passando pelo 

delineamento e realização do trabalho de campo, até a discussão dos resultados e conclusão. 

 

Figura 6: Fluxo Metodológico 

 

Fonte: Elaborada pela autora 
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Teórica/Conceitual

Classificação da pesquisa - Fonte: Adaptado de Kothari (2013) e Miguel et al (2012)
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3.1.1 Pesquisa Quali-Quanti – Elaboração dos instrumentos para pesquisa de campo  

O instrumento adotado para este estudo foi o questionário, que permite obter dados ou 

informações relevantes ao tema investigado sobre uma determinada amostra representativa e 

previamente selecionada, além de normalmente relacionar a ferramenta como a principal 

produção de descrições quantitativas sobre uma população (Rodrigues; de Oliveira; dos Santos, 

2021). Para elaboração e validação dos instrumentos, algumas etapas foram cumpridas, 

conforme indicado na Figura 7, e que são detalhadas na sequência.  

 

Figura 7: Etapas do Estudo 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

(a) Construção do Instrumento  

Esta etapa incidiu em construir o instrumento de aferição, ou seja, desenvolver um 

questionário por meio de uma análise bibliográfica para se definir o constructo a ser avaliado 

e, posteriormente, aplicar aos envolvidos (Reichenheim, 2007). Uma vez que alguns 

questionários existentes em Avolio e Bass (1995) são específicos da área de Psicologia, 

abordando o comportamento do líder de forma específica, e por não são gratuitos, não foram 

considerados.  

Baseado inicialmente na análise 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 composição dos instrumentos as características do líder propostas por 

Souza et al. (2020).  

Estas características foram identificadas nas duas primeiras etapas da revisão sistemática 

da literatura, descrita detalhadamente no capítulo 1, no Quadro 1, onde foram excluídos os 

estilos de liderança limitando o estudo apenas as categorias referentes ao comportamentos dos 

•Definição dos constructos

•Formulação dos itens
(a) Construção do Instrumento

•Adequação semântica dos itens

•Escalonamento de respostas
(b) Validação de conteúdo

•Estudo piloto em um grupo com característica da 
amostra alvo

(c) Pré-Teste

•Estatística descritiva

•Confiabilidade do instrumento
(d) Análises estatísticas
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líderes, a saber:  assertividade, atitudes / valores, autoconhecimento, capacidade de aprender, 

capacidade de delegar, capacidade de resolver problemas, capacidade de tomar decisões, 

confiança / credibilidade, comunicação / feedback, criatividade / inovação, empatia / 

cooperação, flexibilidade, iniciativa, motivação, relacionamento interpessoal, resiliência, 

responsável, segurança, ser exemplo e trabalho em equipe.  

Além disso, ainda nessa fase, foram definidas informações a serem solicitadas para 

avaliar os dados demográficos da amostra e os perfis dos entrevistados em relação ao tempo 

total, em anos de experiência em indústria automotiva, experiência na empresa atual e o período 

de atuação como líder da equipe atual assim como informações quanto à função atual exercida, 

entre outros.  

Para a construção do instrumento, foi realizada uma nova revisão bibliográfica 

sistemática, descrita no capítulo 1 onde foram definidas as questões de base do instrumento a 

serem utilizadas (Reichenheim, 2007), bem como o formato do questionário. Uma vez 

identificados os constructos, pôde-se operacionalizar o conceito expresso sob a forma de itens 

ou questões, conforme sugerido por Proetti (2018).  

Para definição das questões do questionário, realizou-se a 3ª etapa da pesquisa 

bibliográfica, que foi conduzida a fim de buscar afirmações e/ou perguntas relacionadas às 

características do líder no CC, de questionários existentes e validados na produção científica 

publicada. Deste modo, foram inseridas nas bases de dados Web of Science e Scopus, as 

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

 

Tabela 2: Combinações de palavras-chave 

Palavras-chaves pesquisadas 
Total 

Leader* - KS Survey 23 

Leader* 
Competence or Skills or 

Behavior 
KS Survey 23 

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 

thinking, beliefs and ethics                                                                                                                          
KS Survey 0 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

As buscas foram realizadas de maneira geral e, à medida que algumas características eram 

encontradas, as questões referentes a elas eram escolhidas. Ao inserir as palavras-chave na 

ordem apresentada, os artigos que continham questões eram selecionados e, quando as mesmas 

não eram encontradas, a pesquisa era realizada de forma mais refinada, inserindo na busca o 

nome específico da característica.  

Assim, 56 artigos foram lidos em sua totalidade e, após verificar os resultados que 

apresentaram surveys validados, foi possível extrair a ideia para a construção das questões 

relativas a cada característica. Dessa forma, foi realizada a pesquisa qualitativa com análise de 

conteúdo, que Silva e Fossá (2015) definiram como sendo a descoberta de tópicos comuns 

advindos de um conjunto de dados. A investigação resultou na obtenção de três afirmações 

traduzidas e adaptadas para a avaliação sob o ponto de vista dos liderados e dos próprios líderes 

no formato de autoavaliação: 

1. Características presentes no líder; 

2. Percepção do liderado sobre a presença da característica no líder; 

3. Estímulo do líder para que as características apresentadas sejam potencializadas e 

desenvolvidas na equipe.  

Além disso, para facilitar e uniformizar a compressão dos leitores e/ou respondentes dos 

questionários, foi preciso conceituar cada característica a partir do resultado extraído da análise 

sistemática da literatura, conforme o Quadro 4.  

 

Quadro 4: Conceito das características do líder e artigos base para construção das questões 

 Característica do Líder/Conceito Autor/ano do artigo base para construção 

das questões do questionário 

Assertividade - Tendência de uma pessoa 

defender ativamente, perseguir e falar por seus 

próprios interesses. 

Ames (2009); Ames; Flynn (2007)                        
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 Característica do Líder/Conceito Autor/ano do artigo base para construção 

das questões do questionário 

Capacidade de Aprender - Capacidade de 

compreensão, assimilação. 

Nesheim; Gressgård (2014); Jansen; Van Den 

Bosch Henk; Volberda (2014); Mueller 

(2014); Bennis; Thomas (2002) 

Capacidade de ensinar/Treinar - Estimular o 

desejo do saber; reforçar a decisão de aprender, 

sem agir como se ela já estivesse tomada de 

antemão. 

Nesheim; Gressgård (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) 

Cooperação - Ato de trabalhar juntos para um fim. 

Percepção de força coletiva de trabalho 

proveniente de alto nível de integração. 

Mcallister (1995); Zhang, Liu, Deng, Chen 

(2017); Mead (1937); Heavey; Murphy (2012) 

Capacidade de Resolver Problemas - Habilidade 

de comprometimento individual ou influência 

coletiva para o enfrentamento de problemas e/ou 

dificuldades com futura proposta de soluções. 

Choo; Nag; Xia (2015); Farmer; Tierney; 

Kung-Mcintyre (2003); Grint (2010)                                   

Capacidade de tomar decisões - Capacidade de 

deliberação acerca de algo. 

Gupta; Pingali; Pinstrup-Andersen (2016) 

Comunicação - Processo de transmissão de 

informações que devem ser codificadas em uma 

mensagem que possa ser entendida pelo receptor 

conforme pretendido. 

Keyton (2011); Shih; Lou (2011); Al-Alawi; 

Al-Marzooqi; Mohammed (2007) 

 

Feedback - Resulta na obtenção de informações 

diretas e claras sobre a eficácia do desempenho 

exigido. 

Mueller (2014); Tourish; Robson (2006); 

Sanders et al., (2006); Hackman; Oldham 

(1976) 

Confiança/Credibilidade - Implica na crença de 

que um indivíduo não agirá oportunisticamente ou 

de maneira egoísta; crença de uma congruência de 

valores. 

Sanders et. al, (2006); Hall et al. (2004); 

Lewicki; Bunker (1995)                                                  

Delegação/Autonomia - Grau em que o trabalho 

proporciona liberdade substancial, independência 

e descrição na programação do trabalho além da 

determinação dos procedimentos a serem usados 

na sua execução. 

Asmawi; Zakaria; Chin Wei (2013); Persaud 

(2005); Hackman; Oldham (1976) 

Empatia - Tendência 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 

à diversas mudanças em prol do negócio. 

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

(2016) 

Iniciativa/Proatividade - Representam uma ação 

autoiniciada e orientada para o futuro que se 

propõe a mudar a situação ou a si mesmo. 

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

(2010) 

Inovação/Criatividade - Criatividade refere-se à 

geração de ideias, e inovação ao estágio 

subsequente de implementação. Ideias para 

melhores procedimentos, práticas ou produtos. 

Farmer; Tierney; Kung-Mcintyre (2003); 

Anderson; Potočnik; Zhou et al. (2014); 

Anand et al. (2009); Yang et al. (2016) 

Motivação - Sentimento de competência e 

autodeterminação para lidar com diferentes 

ambientes e situações adversas. 

Shao; Feng; Wang; Liu (2016); Gagne (2009); 

Lin (2007); Davenport; Prusak (1998) 
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 Característica do Líder/Conceito Autor/ano do artigo base para construção 

das questões do questionário 

Resiliência – Capacidade do indivíduo se 

recuperar de contratempos e ter a propensão de 

usar esses contratempos como inspiração para o 

seu crescimento. 

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

(2007); Luthans (2002) 

Trabalho em Equipe - Capacidade de desenvolver 

competências e entendimentos comuns por meio 

da execução 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, crenças, 

ética...                                                                                                                             

Referente às crenças, julgamentos, ética e 

integridade que afetam a realização de tarefas, 

atitudes e tomada de decisão. 

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) 

Segurança - Compromisso, envolvimento e / ou 

empoderamento com todos os aspectos 

relacionados à segurança. Compreender os 

problemas e propor. 

Hecker; Goldenhar (2014); Fruhen; Mearns; 

Flin; Kirwan (2013); Sanders et al., (2006) 

CC - Preocupações com a disposição de 

indivíduos em uma organização para repartir com 

os outros o conhecimento que eles têm 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 formulação das questões, as características que não foram 

encontradas nessa etapa da pesquisa, como autoconhecimento e relacionamento interpessoal, 

por exemplo, foram desconsideradas por não apresentarem questionários validados e 

relacionados ao CC publicados nas bases de dados pesquisadas. Já comunicação e feedback que 

foram tratadas separadamente e a característica “responsável” recebeu a nomenclatura de 

“capacidade de assumir responsabilidade”. 

Como resultado da análise de conteúdo, uma vez que não foram encontrados na literatura 

instrumentos que contemplassem a relação das características identificadas, deu-se início à 

elaboração dos instrumentos, considerando que as questões foram formuladas apenas por meio 

de questionários validados e partindo do princípio de que tais constructos ou categorias serão 

denominadas características do líder, 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 parâmetros: A/1 - Nunca ou Raramente, B/2 - com Pouca Frequência, C/3 - com Regular 

Frequência, D/4 - Muito Frequentemente ou E/5 - Sempre ou Quase Sempre. Esta escala foi 
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empregada nos questionários dos líderes e dos liderados, para avaliação das três afirmações de 

cada categoria, considerando a frequência com que ocorriam.  

Para a pontuação do questionário que avalia a relação entre as características e sua relação 

com o CC, a análise foi direcionada para o grau de importância: (A) - Nenhuma Importância, 

(B) - Pouca Importância, (C) - Importância, (D) - Muito Importante ou (E) - Extremamente 

Importante. 

Ademais, as questões foram divididas em “Real” e “Ideal”, para que a comparação entre 

as percepções dos liderados evidenciasse as lacunas existentes no líder entre a prática 

operacional e o esperado em relação a cada uma das características.  

Foram identificadas, por meio dos instrumentos utilizados, algumas informações 

referentes aos dados demográficos da amostra, tais como sexo e grau de escolaridade, bem 

como o perfil dos participantes, incluindo tempo de experiência na empresa, tempo de 

experiência no setor e tempo de trabalho com o líder ou como líder, para fins de análise.   

Assim, foram elaborados três questionários, o Questionário 1 - Q1 (Apêndice C) para 

identificar a percepção atual e Real do liderado quanto às características presentes no seu líder 

para a perenização do CC, o Questionário 2 - Q2 (Apêndice D) com as mesmas questões 

adaptadas para a autoavaliação do líder em relação às suas próprias percepções do que ele é e 

de como gostaria de ser, e o Questionário 3 - Q3 (Apêndice E) que identificaria, sob a 

perspectiva dos líderes e liderados, se tais características apresentam de fato uma relação de 

impacto com o CC na prática organizacional.  

 

(b) Validação de conteúdo  

A segunda etapa consistiu na validação de conteúdo dos questionários, a fim de se garantir 

a adequação semântica dos itens. Quando se utilizam instrumentos de coleta de dados não 

validados, é necessário que estes sejam submetidos a validações. Dessa forma, foram enviados 

a 60 especialistas por e-mail, um arquivo no Google Forms, com as orientações para avaliação 

geral dos três instrumentos. 

Os especialistas, ao se identificarem, representaram três diferentes áreas do conhecimento 

e de atuação profissional, como apresentado na Figura 8, receberam a solicitação de que se 

verificasse o formato dos instrumentos, a adequação das questões quanto a possíveis erros de 

tradução, a coerência dos constructos, a elaboração das ideias, a formatação, bem como a 

sinalização de possíveis falhas que poderiam inviabilizar a análise estatística ou gerar dados 

e/ou informações tendenciosos.  
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Figura 8: Área de atuação profissional dos entrevistados 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Quanto ao tempo de atuação desses especialistas na função atual, de acordo com a Figura 

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

tempo de função, logo, estão recentes em seus cargos enquanto 55% compõem o restante se 

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

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

 

Figura 9: Tempo de atuação dos especialistas no cargo atual 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

Figura 10: Grau de escolaridade 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Como resultado, foram obtidas 100% de respostas e todas acima de 80% de concordância, 

com sugestões apenas de ajustes de tradução e quanto ao aumento do tamanho da fonte do texto 

presente como explicação no cabeçalho.  

Todas as observações indicadas pelos especialistas foram aceitas, entretanto foi 

questionado por 02 entrevistados a permanência da coluna “Ideal”, uma vez que esta 

apresentaria possibilidade de tendência de respostas semelhantes. O assunto foi discutido e 

compreendido, pelos especialistas, como uma oportunidade de identificação dos gaps para 

treinamento dos líderes em determinadas competências necessárias ao desenvolvimento do CC.  

Assim, após todas as dúvidas sanadas, os instrumentos foram considerados validados por 

todos os especialistas consultados.  

 

(c) Pré-teste  

Com os instrumentos elaborados e validados pelos especialistas, é necessária a realização 

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 

Comitê de Ética Plataforma Brasil em protocolo descrito, contendo todos os procedimentos 

propostos para esse trabalho com o número do parecer 5.652.267 (ANEXO A). 

Segundo Hair et al. (2005), a amostra deve possuir entre quatro e trinta indivíduos. Dessa 

forma, após a autorização da empresa, realizou-se um estudo piloto em uma amostra de 11 

operadores de produção que aceitaram participar, de forma livre e espontânea, 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, responsável pela montagem de agregados em chassi. 

Quanto ao perfil dos respondentes, conforme apresentado na Tabela 3, 100% eram do 

sexo masculino e operadores de produção atuantes da linha L2 do processo produtivo, sendo 

dez montadores e um multifunção com escolaridade predominante do ensino médio completo 

e tempo na indústria, em sua maioria, acima de oito anos. Além disso, 64% com mais de dez 

anos na empresa e apenas 36% trabalham há mais de cinco anos com o líder.  
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Tabela 3: Perfil sociodemográfico  

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Os líderes que auxiliaram na leitura e aprovação dos questionários para a realização do 

pré-teste com os operadores, também realizaram de modo experimental o questionário do líder 

para adquirirem propriedade para considerações. No total foram 04 líderes que aprovaram 

ambos os questionários sem ressalvas. Todos com ensino médio completo e mais de 10 anos de 

empresa e tempo como líderes. 

Com a aplicação dos questionários, tanto dos líderes quanto dos liderados, foi possível 

calcular uma média de 11 minutos para as repostas e, como observação, os operadores e os 

líderes apontaram que as questões estavam claras e pertinentes, bem como todas as informações 

que serviram como base de explicação para o preenchimento.  

Houve uma sugestão, que foi considerada, com respeito à primeira pergunta da categoria 

comunicação (H1) “quando conversa com as pessoas se concentra nela” fosse mais abrangente 

para possibilitar um aumento na amplitude de acesso a Pessoas com Deficiência, sendo 

substituída por “quando conversa com as pessoas se concentra nela tanto visualmente quanto 

na escuta”.  

   

(d) Análises Estatísticas do Pré-teste  

Nessa fase foi realizada a análise estatística descritiva dos valores obtidos pelo 

questionário. Em seguida, o instrumento foi submetido à validação estatística, onde se constatou 

a sua confiabilidade.  

Para o cálculo da confiabilidade, foi utilizado o método de consistência interna, que mede 

o nível de correlação entre os itens de um questionário e por meio do alfa de Cronbach, que é 
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utilizado quando há mais de duas opções de resposta e apenas uma aplicação do questionário 

(Mcdowell et al., 2006). 

O coeficiente alfa de Cronbach mede a correlação entre as respostas em um questionário 

por meio da análise do perfil das respostas dadas pelos entrevistados (Hora et al., 2010), e este 

coeficiente pode ser calculado por (1):  

 

𝜶 = [
𝒌

𝒌−𝟏
] . [𝟏 −

∑ ⬚𝒌
𝒊=𝟏 𝑺𝒊

𝟐

𝑺𝒕
𝟐 ]      (1)  

sendo que,  

k é o número de itens (perguntas) do questionário;  

𝑺𝒊
𝟐 é a variância de cada item;  

𝑺𝒕
𝟐 é a variância total do questionário (soma das variâncias dos avaliadores).  

Se as variáveis são positivamente correlacionadas, a variância da soma aumentará. Se os itens 

de uma escala são todos idênticos, a correlação é perfeita, todas as 𝑺𝒊
𝟐 serão iguais  

𝜶 = 𝟏 . Por outro lado, se os itens são todos independentes, 𝜶 = 𝟎 

 

O valor de 𝜶 representa a média das correlações entre os itens do questionário e variam 

de 0 a 1, tendo como melhores resultados os situados entre 0,7 e 0,9, o que não impede que 

valores entre 0,5 e 0,6, mesmo sendo considerados baixos, sejam aceitos (Streiner et al., 2008). 

Para o cálculo do 𝜶 utilizou-se o software Minitab® Versão 16.  

Na sequência, os questionários foram testados e avaliados quanto à confiabilidade e o α 

de Cronbach foi superior a 0,7 para todas as medidas utilizadas. Em seguida, os instrumentos 

foram submetidos a um pré-teste.  

A consistência interna entre os itens do questionário foi avaliada por meio do alfa de 

Cronbach, utilizando o Minitab® no cálculo para cada constructo, conforme disposto na Tabela 

4.  

Tabela 4: Valor do alfa dos constructos 

 Constructos Var 

Alfa se 

var. 

removi

da 

Alfa 

Construc

to 

 Constructos Var 

Alfa se 

var. 

removida 

Alfa 

Construc

to 

1 Assertividade 

A1 0,5412 

0,8413 12 Empatia 

L1 0,9359 

0,9422 A2 0,8140 L2 0,8970 

A3 0,9145 L3 0,9134 

2 
Capacidade de 

Aprender 

B1 0,8146 

0,8723 13 Flexibilidade 

M1 0,7931 

0,8886 B2 0,7435 M2 0,9282 

B3 0,8908 M3 0,7704 
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 Constructos Var 

Alfa se 

var. 

removi

da 

Alfa 

Construc

to 

 Constructos Var 

Alfa se 

var. 

removida 

Alfa 

Construc

to 

3 
Capacidade de 

Ensinar/Treinar 

C1 0,9065 

0,9276 14 
Iniciativa / 

Proatividade 

N1 0,8265 

0,9332 C2 0,8000 N2 0,9864 

C3 0,9465 N3 0,8286 

4 

Capacidade de 

Assumir 

Responsabilidad

e 

D1 0,6400 

0,6733 15 
Inovação / 

Criatividade 

O1 0,9333 

0,9288 D2 0,5397 O2 0,8625 

D3 0,6066 O3 0,9018 

5 Cooperação 

E1 0,8516 

0,9397 16 Motivação 

P1 0,8178 

0,7545 E2 0,9333 P2 0,4755 

E3 0,9379 P3 0,5366 

6 

Capacidade de 

Resolver 

Problemas 

F1 0,3896 

0,0482 17 Resiliência 

Q1 0,7529 

0,8559 F2 -0,3717 Q2 0,8081 

F3 0,2000 Q3 0,8519 

7 
Capacidade de 

Tomar Decisões 

G1 0,3363 

0,3957 18 
Trabalho em 

Equipe 

R1 0,9213 

0,7703 G2 0,4912 R2 0,6081 

G3 -0,1429 R3 0,1935 

8 Comunicação 

H1 0,9139 

0,8743 

19 

Valores / Ser 

Exemplo 

Formas de 

Pensar, 

Crenças, 

Ética ... 

S1 0,5942 

0,7614 

H2 0,6190 S2 0,8660 

H3 0,8454 S3 0,6949 

9 Feedback 

I1 0,9165 

0,9388 

S4 0,5706 

I2 0,9412 

20 Segurança 

T1 -0,1739 

-0,4459 I3 0,9023 T2 -0,3243 

I4 0,9192 T3 -0,2400 

10 
Confiança / 

Credibilidade 

J1 0,8046 

0,9068 

21 

Compartilha

mento do 

Conhecimen

to 

U1 0,8922 

0,9129 

J2 0,8997 U2 0,8884 

J3 0,8687 U3 0,9353 

11 
Delegação / 

Autonomia 

K1 0,5763 

0,6761 

U4 0,8698 

K2 0,5939 U5 0,8739 

K3 0,5664      

Fonte: Elaborada pela autora 

 

A confiabilidade mede a intensidade da correlação entre as variáveis e pode ser testada 

mediante a remoção de itens do questionário. Se com a remoção de um item, o coeficiente alfa 

aumenta, conclui-se que esse item não é altamente correlacionado com os outros, caso contrário, 

se o alfa diminui, há uma alta correlação.  

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

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

essas questões não são correlacionadas entre si, ou seja, não medem adequadamente os 
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respectivos constructos. Mesmo eliminando algum dos itens desses constructos, o α não 

apresentou melhora tão significativa quanto esperada.  

Como tais constructos são julgados importantes para o CC, ficou perceptível que essa 

questão estava relacionada com 64% dos operadores que têm menos de cinco anos de contato 

com o líder. Desses operadores, quatro ainda não completaram um ano de convivência e contato 

com o líder, o que poderia, talvez, ser solucionado com a reformulação das questões para melhor 

compreensão e clareza, e/ou aumento da amostra, a fim de se suavizar as possíveis diferenças 

por tempo de convivência para, então, se realizar uma nova análise desses itens.  

Para a característica 20 (segurança), na Tabela 4 está o valor de α = -0,4459, o que indica 

que a covariância média entre os itens é negativa, violando as suposições do modelo de 

confiabilidade. Dessa forma, optou-se por remover esse item do questionário.  

Para a característica 4 (capacidade de assumir responsabilidades) e 11 

(delegação/autonomia), que possuem valores de alfa próximos à 0,7, foi decidido mantê-las 

para verificar o resultado da aplicação em uma amostra maior. Para os demais itens, todos 

possuem um valor de α > 0,7, o que indica alta correlação entre os itens. Assim considerou-se 

as questões e as características validadas.  

Após essas validações, foi calculado o alfa de Cronbach para o questionário completo, 

incluindo os valores dos somatórios das variâncias dos avaliadores, conforme está na Tabela 5.  

 

Tabela 5: Coeficiente de correlação item-total do Questionário 1 

Variável omitida Média Total Variância Total Correlação Total Alfa de Cronbach 

A1 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 

B1 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 

E1 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 

G1 281,45 51,17 0,5819 0,9880 

G2 281,64 51,47 0,1164 0,9884 
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Variável omitida Média Total Variância Total Correlação 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 

I1 281,36 50,74 0,8942 0,9877 

I2 281,36 50,79 0,7467 0,9878 

I3 281,64 50,79 0,7729 0,9878 

I4 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 

O1 281,64 50,66 0,7593 0,9878 

O2 281,64 50,78 0,8710 0,9877 

O3 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 

S1 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 

U1 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 
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Com os valores de α 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 consistência interna foi 

muito alta, o que mostra que a formulação das questões utilizadas para medir os constructos são 

consistentes.  

O Q2 contém questões semelhantes a Q1 apenas com adaptações quanto à escrita, para 

que ele represente um conteúdo específico para autoavaliação dos líderes. Estes foram 

analisados diretamente pela equipe de gestão da mesma empresa, composta por três líderes 

diretos, um supervisor e o gerente-geral da área que tomaram conhecimento e avaliaram o Q1 

e responderam o Q2 reconhecendo-os como instrumentos apropriados para o cumprimento do 

objetivo da pesquisa.  

Em termos de análise estatística, foram considerados os mesmos cálculos e, portanto, os 

resultados obtidos foram semelhantes, tendo seus constructos apontados igualmente 

consistentes. 

Finalmente, foi calculado o alfa de Cronbach para Q3, bem como foram calculados os 

somatórios das variâncias dos avaliadores conforme Tabela 6. Os valores de α próximos a 0,9 

apresentam que a consistência interna foi muito alta.  

  

Tabela 6: Coeficiente de correlação item-total de Q3 

Variável 

omitida 
Média Total Variância Total 

Correlação 

Total 

Alfa de 

Cronbach 

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 

I 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 

O 69,09 7,02 0,0043 0,9181 

P 69,46 6,71 0,4175 0,9128 
Fonte: Elaborada pela autora 

 

Foi realizada uma análise descritiva das respostas dos questionários. Considerando as 

frequências, obteve-se 99,3% de respostas consideradas válidas, sendo apenas 0,7% de dados 
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ausentes. Para o tratamento dos mesmos, adotou-se um critério metodológico de substituir as 

respostas faltantes pela média dos valores respondidos no item (Hora et al., 2010). 

As análises estatísticas realizadas mostraram a existência de alta correlação entre a maior 

parte dos itens considerados. Além disso, os três questionários propostos e aplicados 

apresentaram, em sua totalidade, consistência na formulação das questões utilizadas para medir 

os constructos e, assim, podem ser considerados como instrumentos validados. Essa 

constatação foi corroborada pela avaliação e análise desses instrumentos pelos 60 especialistas 

consultados, que atestaram a importância de todos os constructos/características para atuação 

do líder no CC.  

Considera-se que os resultados aqui apresentados apontam evidências que compõem a 

principal contribuição dessa pesquisa, por propor a elaboração, e validação, de instrumentos 

capazes de determinar as características essenciais ao líder para o desenvolvimento do CC. 

 

3.1.2 Aplicação dos questionários validados em uma população ampliada  

 

Uma vez validados, os três instrumentos foram aplicados a uma amostra maior, onde, 

para a seleção da empresa e dos respondentes, respeitou-se o método de amostragem não 

probabilística por conveniência. Sendo este, um processo de seleção não formal com 

conhecimento da população útil, em função da semelhança e na sua imediata disponibilidade 

(Hora et al., 2010). 

Conforme Apêndice E, o nível de significância e os pressupostos foram testados e 

confirmados. A amostra foi considerada significativa da população, uma vez que consistiu na 

aplicação dos questionários em todos os operadores de produção atuantes no chão de fábrica e 

presentes no período, bem como nos seus líderes diretos no âmbito das indústrias automotivas 

na região Sul Fluminense do Rio de Janeiro. 

A composição dos participantes se deu conforme a Tabela 7, com 393 operadores e 18 

líderes imediatos atuantes no chão de fábrica, sendo desconsiderados os funcionários que 

estavam afastados por orientação médica, os que gozavam o período de férias e respostas 

invalidadas. Como resultado tem-se 100% de participação dos líderes de ambas as empresas e 

70% de participação dos operadores da Empresa X (EX) e 96,3% da Empresa Y (EY). 
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Tabela 7: Distribuição dos funcionários 

Empresas X Y 
TOTAL 

Turnos/equipes AB/2 AB/2 

População dos líderes de produção 6 12 18 

Total de líderes de produção 

participantes 
6  12 18 

População dos operadores de produção 150 300 450 

Total de operadores de produção 

participantes 
104 289 393 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

O processo ocorreu, inicialmente, após uma reunião com os gerentes das empresas, onde 

a pesquisa foi aprovada mediante o sigilo quanto ao nome de ambas as empresas, a apresentação 

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 gerência e por todos os participantes, sendo, dessa maneira, concedida a autorização para 

o início das atividades.  

Na sequência, fez-se uma reunião com os gestores de RH das empresas e com os 

coordenadores das áreas produtivas para divulgação do propósito da pesquisa e para 

apresentação do organograma contendo a composição das equipes com distribuição dos 

funcionários por horário, bem como informações sobre a implementação da GC nas empresas 

e disponibilidade dos recursos para aplicação dos instrumentos. Nesse momento ficou acordado 

que os líderes responderiam seus questionários em paralelo à realização dos operadores de suas 

equipes, em uma sala separada. 

Na empresa EX, os questionários foram preenchidos manualmente (solicitação da 

gerência-geral da empresa) pelos operadores durante uma semana, em dois turnos, em uma sala 

apropriada, com boa iluminação e ruídos minimizados. A presença de, no máximo, seis 

operadores por vez permitiram que quaisquer dúvidas fossem esclarecidas e que o atendimento, 

ao longo do processo, ocorresse de forma individual, com a orientação e presença da 

pesquisadora. 

Logo após a aplicação em toda a população da empresa EX, iniciou-se o processo na 

empresa EY. Entretanto, nessa empresa, os questionários foram enviados e respondidos 

virtualmente, em função da grande quantidade de operadores por linha de produção, além da 

distância entre as linhas e o tempo acordado de permanência na empresa, de uma semana em 

dois turnos, baseado na experiência do total de horas gastas na empresa anterior.  
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As equipes foram divididas por áreas, e as informações foram passadas durante a troca de 

equipe em local apropriado, com o uso de microfone e a presença da pesquisadora durante todo 

o processo para possíveis explicações. 

Depois da divulgação, cada participante recebeu, via grupo de WhatsApp, um arquivo 

com a versão do questionário elaborado no Google Forms, contendo as instruções a serem 

consideradas para o preenchimento do questionário. No decorrer do processo de resposta, os 

participantes foram orientados a sinalizar, quando necessário, para esclarecimento de quaisquer 

dúvidas, onde eram atendidos individualmente. 

 

3.1.2.1 Métodos estatísticos aplicados aos dados:  

3.1.2.1.1. Análise Fatorial Exploratória 

Os dados foram analisados pela estatística descritiva exploratória, que consiste na 

descrição, sumarização e apresentação de dados. Atua como uma técnica cujo objetivo é 

identificar a estrutura subjacente de um conjunto de variáveis observadas, proporcionando uma 

redução da dimensionalidade, que permite identificar padrões e relações entre essas variáveis 

(Hongyu, 2018). Esta etapa facilita a compreensão dos dados e auxilia no processo de tomada 

de decisões em relação a significância das variáveis (Hair et al., 2009).  

Neste estudo utilizou-se o software livre R (versão 4.2.1) por meio da interface RStudio. 

As funções principais empregadas para realizar a análise provieram dos pacotes psych (Revelle, 

2024) e do nativo stats (R Core Team, 2023).  

O processo descrito por Harman e Jones (1966) propõe as seguintes fases: a primeira 

etapa do processo envolveu a avaliação da adequação dos dados para a Análise Fatorial. 

Inicialmente, foi realizado o teste de Bartlett na matriz de correlação, de maneira a apresentar 

que as variáveis não são ortogonais, ou seja, existe correlação entre elas. Visualmente, essa 

correlação pode ser observada no gráfico de matriz de correlação na Figura 11, onde tonalidades 

mais escuras indicam correlações positivas mais fortes. 

Na sequência, o índice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequação amostral foi aplicado 

para medir a proporção de variância que poderia ser explicada pelos fatores subjacentes. Este 

índice confirma a viabilidade de realizar uma Análise Fatorial sobre o conjunto de dados.   

A análise das variáveis entre as Situações Real e Ideal, 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 gráfico de matriz de correlação mostra a presença 
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de agrupamentos de alta correlação entre todas as variáveis, sugerindo a existência de fatores 

subjacentes. De forma efetiva, fica evidente que esses agrupamentos são as perguntas referentes 

ao ideal e ao real sob a perspectiva dos liderados. 

 

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

 

Fonte: Software R  

 

Após confirmar a adequação dos dados, o número de fatores a serem extraídos foram 

determinados utilizando o scree plot.  Na Figura 12 estão os autovalores para cada fator 

proposto em ordem decrescente, facilitando a identificação de um ponto de “cotovelo”. Esse 

ponto indica o número de fatores que explicam a maior parte da variância nos dados, servindo 

como uma orientação eficaz para a extração fatorial. Com base no número de fatores sugeridos 

pelo scree plot, a Análise Fatorial Exploratória foi executada. 

 

Figura 12: Scree plot da Situação Real x Ideal sob a perspectiva dos liderados 

 

 

Fonte: Software R 

 

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

que houve uma consistência de resposta dentro de cada grupo. Uma vez que os dados são 
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categóricos ordinais, optou-se pela técnica dos mínimos quadrados ordinários (OLS) para a 

extração dos fatores, que não necessita da suposição de normalidade dos dados. Além disso, foi 

aplicada uma rotação oblíqua, facilitando uma interpretação mais natural e coerente dos fatores 

em relação ao contexto do estudo.  

Para visualizar a estrutura dos fatores identificados, os loadings dos itens foram plotados 

em um biplot. Os loadings são coeficientes que indicam o quanto cada variável contribui para 

um fator, ajudando a interpretar quais variáveis são mais influentes para cada fator. Além disso, 

foi realizado um diagrama que ilustra as relações entre os fatores e as variáveis, destacando os 

loadings mais significativos e a interconexão entre os fatores conforme Figura 13. Variáveis 

que aparecem próximas umas das outras neste gráfico são altamente correlacionadas, indicando 

que as respostas foram consistentes entre os respondentes. 

 

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

 

 

Fonte: Software R 

 

A seguir é apresentado o resumo da Análise Fatorial onde encontra-se um sumário dos 

resultados da Análise Fatorial Rotacionada, organizada em duas seções principais. A seção 

inicial trata dos autovalores, definidos como uma medida estatística, indicam a quantia de 

variação nos dados que cada fator consegue captar, e da variância que cada fator explica nos 

dados onde duas colunas denominadas Fator 1 e Fator 2 correspondem aos fatores revelados 

pela análise.  

Os valores contidos na Tabela 8 refletem a proporção de variância, revelando o quanto da 

variação total é explicada individualmente por cada fator, e a variância cumulativa, que é a 

soma progressiva da variância explicada por todos os fatores considerados até então. A Tabela 

detalha a proporção explicada, que é a fração da variância que cada fator explica em relação à 
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variância total que poderia ser explicada por todos os fatores combinados, e a proporção 

cumulativa, que é a soma total das proporções explicadas por todos os fatores até o momento. 

Esses valores são essenciais para compreender a importância relativa de cada fator na 

estruturação dos dados coletados, além de expor as correlações entre os fatores após a rotação, 

oferecendo insights sobre as relações que podem existir entre os fatores, sejam elas 

independentes ou correlacionadas. 

Tabela 8: Autovalores, Variância Explicada e Correlações para a Solução 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 Análise Fatorial são apresentados para uma série de 

variáveis (os construtos de A1 a T5). Cada coluna associada a um fator – Fator 1 e Fator 2 – 

mostra os ‘carregamentos fatoriais’ ou loadings, que são valores indicativos da força da 

associação entre cada variável e o fator correspondente. Um número maior, seja ele positivo ou 

negativo, sinaliza uma associação mais forte com o fator.  

A coluna denominada ‘Comunalidade’ exibe quanto da variação de cada variável é 

explicada em conjunto por todos os fatores, enquanto a ‘Unicidade’ expressa o inverso, 

representando a porção da variação que é única para cada variável, não sendo compartilhada 

com as demais. A coluna ‘Complexidade’, por sua vez, reflete a quantidade de fatores que têm 

uma influência significativa sobre cada variável; valores mais altos indicam que a variável é 

afetada por vários fatores.  

 

Tabela 9: Resultados da Análise Fatorial 

  Fator_1 Fator_2 Comunalidade Unicidade Complexidade 

s2_148 0.918 -0.039 0.82 0.18 1.00 

r1_144 0.908 -0.045 0.79 0.21 1.00 

t2_152 0.903 -0.044 0.79 0.21 1.00 

p3_140 0.901 -0.017 0.80 0.20 1.00 

p2_139 0.899 -0.060 0.77 0.23 1.01 
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  Fator_1 Fator_2 Comunalidade Unicidade Complexidade 

j2_121 0.893 -0.040 0.77 0.23 1.00 

d3_103 0.888 -0.041 0.76 0.24 1.00 

r3_146 0.884 -0.015 0.77 0.23 1.00 

n2_133 0.883 -0.001 0.78 0.22 1.00 

s3_149 0.882 0.020 0.79 0.21 1.00 

s4_150 0.879 -0.020 0.76 0.24 1.00 

s1_147 0.877 -0.106 0.70 0.30 1.03 

t1_151 0.877 0.009 0.78 0.22 1.00 

n3_134 0.877 -0.015 0.76 0.24 1.00 

h1_113 0.876 -0.030 0.75 0.25 1.00 

p1_138 0.875 0.007 0.77 0.23 1.00 

q2_142 0.874 0.014 0.77 0.23 1.00 

t5_155 0.873 -0.023 0.75 0.25 1.00 

o3_137 0.872 0.019 0.77 0.23 1.00 

l1_126 0.871 0.000 0.76 0.24 1.00 

f3_109 0.870 0.002 0.76 0.24 1.00 

f1_107 0.869 -0.018 0.74 0.26 1.00 

o1_135 0.868 -0.030 0.73 0.27 1.00 

m1_129 0.866 0.027 0.77 0.23 1.00 

i4_119 0.865 -0.008 0.74 0.26 1.00 

b2_96 0.862 -0.054 0.71 0.29 1.01 

d1_101 0.861 0.016 0.75 0.25 1.00 

e2_105 0.860 0.029 0.76 0.24 1.00 

j3_122 0.860 -0.012 0.73 0.27 1.00 

q1_141 0.857 0.065 0.79 0.21 1.01 

l2_127 0.856 -0.046 0.70 0.30 1.01 

q3_143 0.856 0.049 0.77 0.23 1.01 

m2_130 0.855 0.040 0.76 0.24 1.00 

i3_118 0.855 -0.010 0.72 0.28 1.00 

m3_131 0.854 -0.012 0.72 0.28 1.00 

e3_106 0.853 0.017 0.74 0.26 1.00 

i1_116 0.852 0.028 0.75 0.25 1.00 

d2_102 0.848 0.027 0.74 0.26 1.00 

l3_128 0.847 -0.017 0.71 0.29 1.00 

b1_95 0.846 0.024 0.73 0.27 1.00 

n1_132 0.842 0.040 0.74 0.26 1.00 

c2_99 0.841 -0.014 0.70 0.30 1.00 

e1_104 0.841 -0.006 0.70 0.30 1.00 

h2_114 0.840 0.033 0.73 0.27 1.00 

j1_120 0.840 0.043 0.74 0.26 1.01 

g3_112 0.839 -0.011 0.70 0.30 1.00 

r2_145 0.839 -0.005 0.70 0.30 1.00 

i2_117 0.838 -0.002 0.70 0.30 1.00 

h3_115 0.833 0.029 0.72 0.28 1.00 

o2_136 0.832 0.056 0.73 0.27 1.01 
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  Fator_1 Fator_2 Comunalidade Unicidade Complexidade 

c3_100 0.828 0.045 0.72 0.28 1.01 

g1_110 0.823 0.025 0.70 0.30 1.00 

g2_111 0.815 0.025 0.68 0.32 1.00 

t3_153 0.812 0.043 0.69 0.31 1.01 

k3_125 0.810 -0.035 0.63 0.37 1.00 

t4_154 0.810 0.026 0.67 0.33 1.00 

f2_108 0.805 -0.011 0.64 0.36 1.00 

b3_97 0.803 0.041 0.67 0.33 1.01 

k1_123 0.780 -0.005 0.60 0.40 1.00 

c1_98 0.774 0.047 0.63 0.37 1.01 

a2_93 0.748 0.014 0.57 0.43 1.00 

a3_94 0.695 0.078 0.53 0.47 1.03 

k2_124 0.674 0.007 0.46 0.54 1.00 

a1_92 0.621 0.169 0.50 0.50 1.15 

s4_86 -0.058 0.899 0.77 0.23 1.01 

p2_75 0.002 0.886 0.79 0.21 1.00 

t2_88 0.005 0.882 0.78 0.22 1.00 

j2_57 -0.047 0.882 0.74 0.26 1.01 

o3_73 -0.028 0.880 0.75 0.25 1.00 

t5_91 -0.032 0.880 0.75 0.25 1.00 

p3_76 0.001 0.873 0.76 0.24 1.00 

o2_72 -0.004 0.871 0.76 0.24 1.00 

l3_64 -0.041 0.868 0.73 0.27 1.00 

e3_42 -0.016 0.868 0.74 0.26 1.00 

t3_89 -0.017 0.866 0.74 0.26 1.00 

j3_58 0.004 0.866 0.75 0.25 1.00 

l1_62 -0.072 0.864 0.70 0.30 1.01 

q2_78 0.005 0.862 0.75 0.25 1.00 

o1_71 -0.024 0.860 0.72 0.28 1.00 

t1_87 0.022 0.857 0.75 0.25 1.00 

i3_54 -0.036 0.853 0.70 0.30 1.00 

m3_67 0.016 0.852 0.74 0.26 1.00 

r3_82 0.011 0.851 0.73 0.27 1.00 

m2_66 0.003 0.850 0.72 0.28 1.00 

q3_79 0.031 0.849 0.74 0.26 1.00 

r2_81 0.004 0.845 0.72 0.28 1.00 

f3_45 0.028 0.843 0.73 0.27 1.00 

s3_85 -0.006 0.843 0.71 0.29 1.00 

n2_69 0.033 0.842 0.73 0.27 1.00 

s2_84 0.031 0.841 0.73 0.27 1.00 

n1_68 0.034 0.841 0.73 0.27 1.00 

g3_48 -0.031 0.840 0.68 0.32 1.00 

n3_70 -0.002 0.838 0.70 0.30 1.00 

c3_36 -0.063 0.837 0.66 0.34 1.01 

i1_52 -0.024 0.836 0.68 0.32 1.00 
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  Fator_1 Fator_2 Comunalidade Unicidade Complexidade 

s1_83 -0.062 0.835 0.66 0.34 1.01 

q1_77 0.034 0.832 0.72 0.28 1.00 

h2_50 0.018 0.826 0.69 0.31 1.00 

e1_40 0.022 0.821 0.69 0.31 1.00 

m1_65 0.061 0.820 0.72 0.28 1.01 

h3_51 -0.006 0.818 0.67 0.33 1.00 

g1_46 0.015 0.817 0.68 0.32 1.00 

p1_74 0.071 0.812 0.71 0.29 1.02 

b3_33 -0.018 0.811 0.65 0.35 1.00 

r1_80 0.044 0.809 0.69 0.31 1.01 

i2_53 -0.034 0.806 0.63 0.37 1.00 

l2_63 -0.001 0.805 0.65 0.35 1.00 

g2_47 -0.003 0.804 0.64 0.36 1.00 

c1_34 -0.016 0.799 0.63 0.37 1.00 

f2_44 -0.001 0.796 0.63 0.37 1.00 

h1_49 0.022 0.796 0.65 0.35 1.00 

d1_37 0.044 0.795 0.66 0.34 1.01 

d3_39 0.015 0.794 0.64 0.36 1.00 

f1_43 0.026 0.793 0.65 0.35 1.00 

j1_56 0.006 0.791 0.63 0.37 1.00 

a3_30 -0.019 0.786 0.61 0.39 1.00 

e2_41 0.043 0.784 0.64 0.36 1.01 

c2_35 -0.005 0.780 0.60 0.40 1.00 

b1_31 0.010 0.776 0.61 0.39 1.00 

b2_32 0.012 0.768 0.60 0.40 1.00 

a1_28 0.010 0.768 0.60 0.40 1.00 

t4_90 0.028 0.745 0.57 0.43 1.00 

a2_29 -0.040 0.736 0.52 0.48 1.01 

k3_61 0.020 0.734 0.55 0.45 1.00 

i4_55 0.035 0.731 0.56 0.44 1.00 

d2_38 0.084 0.731 0.59 0.41 1.03 

k1_59 0.036 0.719 0.54 0.46 1.01 

k2_60 0.094 0.549 0.35 0.65 1.06 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

O diagrama de fatores apresentado na Figura 14 oferece uma representação visual das 

conexões entre as variáveis e os fatores extraídos da análise. Esta ferramenta intuitiva desvela 

a configuração subjacente dos dados coletados. Com este diagrama, a interpretação dos fatores 

torna-se mais acessível, uma vez que ilustra como as variáveis se agrupam e quais delas 

compartilham ligações mais fortes.  
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Figura 14: Agrupamento das variáveis em fatores 

 

Fonte: Software R 

 

Destaca-se a existência de dois fatores: Fator 1 – Situação Real; Fator 2 – Situação Ideal, 

o que significa que as respostas referentes à Situação Real e Ideal estão correlacionadas, 

indicando consistência nas respostas dentro de cada grupo. 

A Análise Fatorial da perspectiva do Líder em Q2 não foi possível devido ao pequeno 

tamanho da amostra. De forma semelhante acontece com Q3, onde os fatores referentes às 19 

variáveis podem ser divididos em dois ou três subgrupos, o que não é de interesse para a 

pesquisa, uma vez que a análise individual de cada um dos constructos fica impossibilitada. 

Contudo, em função do tamanho considerável da amostra em relação às respostas dos 

operadores, caracterizou-se a correlação entre as variáveis. Portanto, tem-se a validação 

estatística por Análise Fatorial Exploratória das questões do Q1. 

 

3.1.2.1.2. Teste t de comparação entre médias 

O objetivo deste teste é decidir se determinada afirmação sobre um parâmetro 

populacional é verdadeira ou, ainda, se duas médias populacionais são iguais. Para tal, 

formulam-se as hipóteses:  

H0 (Hipótese Nula): é a hipótese conservadora. É uma afirmação sobre o parâmetro 

populacional.  

Fator 1 

Fator 2 
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H1 (Hipótese Alternativa): é a hipótese que contraria a hipótese H0 de alguma maneira 

que interesse ao pesquisador. Tem uma probabilidade pequena de ser provada. 

 

Conforme Vivaldi (1999), as hipóteses para confirmação de uma média populacional são: 

 

H0:  = 3 (ex. de valor que se quer testar) 

Ha:  < 3 ou  > 3 ou, simplesmente,   3, dependendo do objetivo em questão. 

 

 𝑡 =  
𝑥̅−𝜇

𝑠𝑥̅

  𝑠𝑥̅ =
𝑠

√𝑛
  = n - 1 

Onde: 

𝑥̅ - média da amostra; 

 - média populacional; 

𝑠𝑥̅ - desvio padrão da distribuição amostral; 

s - desvio padrão da amostra; 

n - tamanho da amostra;  

 - número de graus de liberdade. 

 

O Teste t também se aplica na comparação entre duas médias populacionais. Verifica-se 

se há diferença entre as médias amostrais retiradas das duas populações e explicita-se essa 

diferença em número de desvios padrões, calculados a partir das amostras. As hipóteses, neste 

caso, são: 

H0: 1 = 2   

  Ha : 1  > 2 ou    1  < 2 , ou simplesmente    1   2, dependendo do objetivo em 

questão. 

 

𝑡 =  
𝑥̅1−𝑥̅2

𝑠𝑥̅1−𝑥̅2

  𝑠𝑥̅1−𝑥̅2
= √𝑠1

2

𝑛1
+

𝑠2
2

𝑛2

   = 𝑛1 + 𝑛2 − 2 

Onde: 

𝑥̅1 - média da amostra retirada da população 1; 

𝑥̅2 - média da amostra retirada da população 2; 

𝑠𝑥̅1−𝑥̅2
 - desvio padrão da distribuição de diferença de médias amostrais; 

s1 - desvio padrão da amostra retirada da população 1; 

s2 - desvio padrão da amostra retirada da população 2; 
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n1- tamanho da amostra retirada da população 1; 

n2 - tamanho da amostra retirada da população 2; 

 - número de graus de liberdade. 

 

Quando o “t” calculado é muito maior que o “t” tabelado em função do nível de 

significância adotado e graus de liberdade, conclui-se que a probabilidade de as médias serem 

iguais é muito pequena, rejeitando a hipótese 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 comparação 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, então 

Análise de Variância (Vieira, 2000). 

 

3.1.2.3 Análise de Variância 

Na Análise de Variância, de acordo com Hair et al. (2009) e Vivaldi (1999) e ao se 

analisar várias amostras, considera-se a variação dos dados dentro de cada uma das amostras 

como devido ao acaso (aleatória), se todos os cuidados no momento da realização do 

experimento foram tomados. Já a variação entre as amostras, se muito maior que a variação 

dentro dos grupos, pode ser devido ao fator que distingue essas amostras.  

 A Análise de Variância paramétrica deve atender a alguns pré-requisitos, que são: 

− A variável resposta deve ter distribuição normal; 

− Homocedasticidade: as variâncias dentro de cada grupo devem ser aproximadamente 

iguais; 

− Não deve existir relação entre médias e variâncias. 

A análise de variância fatorial é aplicada quando se deseja analisar dois ou mais fatores. 

As diferentes categorias dentro de um fator são chamadas de níveis. Neste estudo, cada possível 

fator apresenta dois níveis conforme Figura 15: 
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Figura 15: Representação de Fatores e Níveis da Análise de Variância Fatorial 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

No teste t, a cada comparação duas médias, existe um erro embutido, que corresponde à 

variação devida ao acaso. Esse erro vai se acumulando a cada comparação, aumentando a 

probabilidade de rejeição da hipótese nula quando ela é verdadeira. Assim, foi utilizada a 

Análise de Variância em vez do teste t ao comparar mais de duas médias.  

Quando mais de uma medida é realizada no mesmo indivíduo ou quando o mesmo 

indivíduo fornece várias respostas, essas respostas são consideradas dependentes. Nestes casos, 

aplica-se o método de Análise de Variância, considerando as diversas respostas como medidas 

repetidas. 

Para verificar se duas médias populacionais são iguais, aplica-se o teste “t” de 

comparação entre médias. Quando é necessário comparar três ou mais médias populacionais, o 

método de Análise de Variância é mais apropriado. 

No capítulo seguinte, são comparados os tempos médios de experiência, experiência na 

empresa e tempo que trabalha como líder. As respostas de Q1, Q2 e Q3 e as hipóteses são 

verificadas. Os tempos médios são comparados entre as duas empresas e aplica-se o teste t de 

comparação entre médias. 

 

3.1.2.4 Teste de Post Hoc de Tukey ou teste de Tukey para comparação de médias 

Quando a Análise de Variância mostra uma diferença significativa entre as médias dos 

diversos grupos, verifica-se onde se encontram essas diferenças. Entre os testes que podem ser 

aplicados para comparação entre médias, pode-se utilizar o teste de Tukey. Este teste calcula a 

DMS (Diferença Mínima Significativa) a partir da expressão:  

 

FATORES 

EMPRESA 

CARGO 

NÍVEIS 

X 

Y 

LÍDER 

LIDERADO 

FATORES NÍVEIS 

REAL 

IDEAL 

SITUAÇÃO 

EMPRESA 

X 

Y 



68 

 

 

𝐷𝑀𝑆 =  𝑞√𝑄𝑀𝑅

𝑟
    

onde:  

q - valor tabelado em função do nível de significância estabelecido; 

QMR - quadrado médio dos resíduos; 

r - número de repetições. 

Todas as vezes que o valor absoluto da diferença entre duas médias é igual ou maior do 

que a Diferença Mínima Significativa, as médias são consideradas estatisticamente diferentes 

ao nível de significância estabelecido (Vieira, 2000). 
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4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

 

Nesse capítulo são apresentados os resultados de cada abordagem onde as descobertas 

sinalizaram possibilidades de implicações práticas descritas na sequência. 

 

4.1 RESULTADO DA APLICAÇÃO DOS QUESTIONÁRIOS NA PRODUÇÃO  

 

Após a validação e aplicação dos instrumentos em uma amostra ampliada, o tratamento 

dos dados foi realizado por meio da Análise de Variância com aplicação dos testes t e Tukey 

para a comparação entre médias, ao nível de 5% de significância. Este cálculo serviu como base 

para uma discussão de abordagem quantitativa ao identificar diferenças significativas entre os 

Fatores, bem como a análise das hipóteses no final deste capítulo. Na sequência, utilizou-se a 

análise descritiva, com o auxílio do Excel para filtrar as categorias de maior destaque. Os 

resultados foram considerados pela frequência das respostas (f) e os percentuais calculados a 

elas atribuídos foram exibidos. 

A normalização dos dados numéricos deu-se com a preparação desses dados, adequando 

as escalas e unidades. As respostas inválidas, como respostas rasuradas, duplicadas ou fora do 

intervalo estabelecido, foram suprimidas. Consequentemente, o cálculo da margem de erro 

resultou em 2%, considerando uma população de 468 participantes com amostra de 411 

respondentes e intervalo de confiança de 95%. 

O estudo obteve o parecer favorável da Comissão de Ética Nº 5.652.267 do Instituto de 

Tecnologia e Ciências da UNESP – São José dos Campos. Os participantes aceitaram participar 

voluntariamente, preenchendo o consentimento, onde foi garantido o anonimato e a 

confidencialidade dos dados colhidos, bem como o seu uso exclusivo no âmbito da presente 

investigação. 

 

4.1.1 Caracterização da amostra 

 

No tocante aos aspectos sociodemográficos 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 produção e todos com ensino médio como escolaridade 

mínima. Quanto à classificação das funções, 70,2% ponteadores, 21,2% funileiros e 8,7% 

soldadores, que em média tinham, 14 anos (σ = 6,55) de tempo total de experiência em indústria 
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automotiva, 8,9 anos (σ = 6,07) de tempo de experiência na empresa atual e 2,5 anos (σ = 2,40) 

de tempo com o líder atual. 

Os seis líderes recebiam a designação de encarregados de produção e tinham em média 

20,5 anos (σ = 2,99) de tempo total de experiência em indústria automotiva, 15,3 anos (σ = 5,5) 

de tempo de experiência na empresa atual e 11,8 anos (σ = 7,03) de tempo como líder da equipe 

atual.  

 

Figura 16: Tempo médio como líder na 

equipe na EX  

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Figura 17: Quantidade de operadores por 

líder na EX 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Na Empresa Y (EY), os operadores de igual modo, possuíam o ensino médio completo 

como escolaridade mínima. Entretanto, 92% representavam o sexo masculino, além de 24 

mulheres atuantes na linha produção. As funções operacionais correspondiam a 81% 

montadores, 16,6% reparadores de veículos e 2,4% operadores multifuncionais que 

apresentavam, em média, 8,7 anos (σ = 6,40) de tempo total de experiência em indústria 

automotiva, 2,8 anos (σ = 2,00) de tempo de experiência na empresa atual e 1,35 anos (σ = 1,61) 

de tempo com o líder atual. 

 Os 12 líderes também eram designados como Encarregados de Produção, e possuíam em 

média, 17 anos (σ = 5,63) de tempo total de experiência em indústria automotiva, 5 anos (σ = 

4,85) de tempo de experiência na empresa atual e 2,5 anos (σ = 2,57) de tempo como líder da 

equipe atual. As Figuras 13 e 14 mostram o tempo médio por líder da EY, bem como o número 

de liderados pertencentes à sua equipe de atuação. 
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Figura 18: Tempo médio como líder na 

equipe na EY 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 

Figura 19: Quantidade de operadores por 

líder na EY 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Para verificar se há diferença significativa entre os tempos médios totais, de experiência 

na empresa e como líder, entre as EX e EY, aplicou-se o teste t de comparação entre médias, 

ao nível de 5% de significância. O resultado é apresentado na Tabela 10 a seguir: 

 

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

Cargo Tempo 
EX 

(anos) 

EY 

(anos) 
P 

≠ 

Significativa 

Líderes 

Tempo total de 

experiência na Empresa 
20,5 17,0 0,20 NÃO 

Tempo de experiência no 

setor 
15,3 5,0 0,00 SIM 

Tempo como líder da 

equipe 
11,8 2,5 0,00 SIM 

Liderados 

Tempo total de 

experiência na Empresa 
14,0 8,7 0,00 SIM 

Tempo de experiência no 

setor 
8,9 2,8 0,00 SIM 

Tempo como líder da 

equipe 
2,5 1,3 0,00 SIM 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Em resumo, conclui-se que, dos tempos analisados ao compararmos as empresas, a 

diferença entre os tempos totais de experiência dos líderes de EX e EY não pode ser considerada 

significativa em relação aos demais tempos. 
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4.1.2 Análise estatística da perspectiva Real e Ideal dos liderados e dos líderes em relação 

às características presentes nos líderes para o CC (Q1EX e Q2EX). 

 

Ao realizar o teste de Tukey de comparação entre médias, verifica-se a probabilidade 

destas médias serem iguais por meio da não interação entre as notas atribuídas a Q1 e Q2 para 

as duas Situações (Real e Ideal), visto que p = 0,986. Isto significa que o padrão de respostas 

se mantém o mesmo entre os Cargos e Situações. A Tabela 11 apresenta as notas médias 

atribuídas a cada uma das questões. 

 

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

respostas entre Cargos e Situações para EX 

Q Cargos 
Situação 

P Q Cargos 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

A1 

Liderados 3,69 4,21 0,00073 

K2 

Liderados 3,59 4,17 0,0005 

Líderes 3,33 3,67 0,92 Líderes 4,00 4,67 0,69 

P 0,80 0,50  P 0,79 0,68  

A2 

Liderados 3,50 4,43 0,000008 

K3 

Liderados 3,54 4,41 0,000008 

Líderes 3,67 4,17 0,82 Líderes 4,00 4,67 0,57 

P 0,98 0,92  P 0,62 0,90  

A3 

Liderados 3,35 4,26 0,000008 

L1 

Liderados 3,61 4,39 0,000008 

Líderes 4,17 4,67 0,81 Líderes 4,17 4,67 0,80 

P 0,19 0,75  P 0,51 0,90  

B1 

Liderados 3,84 4,39 0,00006 

L2 

Liderados 3,50 4,34 0,000008 

Líderes 4,00 4,67 0,57 Líderes 4,33 4,83 0,85 

P 0,97 0,88  P 0,25 0,69  

B2 

Liderados 3,83 4,53 0,000008 

L3 

Liderados 3,43 4,34 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,79 Líderes 4,00 4,83 0,49 

P 0,56 0,87  P 0,54 0,65  

B3 

Liderados 3,68 4,32 0,00001 

M1 

Liderados 3,68 4,40 0,000008 

Líderes 4,33 4,67 0,92 Líderes 4,33 4,83 0,75 

P 0,33 0,81  P 0,28 0,63  

C1 

Liderados 3,79 4,46 0,000008 

M2 

Liderados 3,65 4,43 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,74 Líderes 4,50 4,83 0,91 

P 0,42 0,72  P 0,10 0,69  

C2 
Liderados 3,88 4,50 0,000009 

M3 
Liderados 3,68 4,45 0,000008 

Líderes 4,17 4,83 0,55 Líderes 4,67 4,83 0,99 
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Q Cargos 
Situação 

P Q Cargos 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

P 0,87 0,81  P 0,04 0,73  

C3 

Liderados 3,46 4,21 0,000008 

N1 

Liderados 3,89 4,39 0,0003 

Líderes 4,00 4,83 0,43 Líderes 4,67 4,83 0,99 

P 0,52 0,41  P 0,15 0,62  

D1 

Liderados 3,66 4,45 0,000008 

N2 

Liderados 3,81 4,51 0,000008 

Líderes 4,83 4,83 1,00 Líderes 4,67 4,67 1,00 

P 0,03 0,81  P 0,08 0,97  

D2 

Liderados 4,04 4,46 0,002 

N3 

Liderados 3,86 4,42 0,00004 

Líderes 4,67 4,83 0,99 Líderes 4,50 4,83 0,91 

P 0,28 0,71  P 0,30 0,66  

D3 

Liderados 3,97 4,54 0,00002 

O1 

Liderados 3,63 4,46 0,000008 

Líderes 4,67 4,83 0,99 Líderes 4,17 4,83 0,59 

P 0,23 0,86  P 0,51 0,76  

E1 

Liderados 3,78 4,37 0,00001 

O2 

Liderados 3,64 4,40 0,000008 

Líderes 4,50 4,83 0,91 Líderes 4,00 4,83 0,43 

P 0,19 0,58  P 0,81 0,70  

E2 

Liderados 3,93 4,46 0,0003 

O3 

Liderados 3,53 4,40 0,000008 

Líderes 4,50 4,83 0,93 Líderes 4,17 4,83 0,57 

P 0,47 0,77  P 0,33 0,65  

E3 

Liderados 3,65 4,39 0,000008 

P1 

Liderados 4,10 4,53 0,0009 

Líderes 4,33 4,67 0,94 Líderes 4,33 4,83 0,72 

P 0,37 0,91  P 0,91 0,83  

F1 

Liderados 4,03 4,48 0,002 

P2 

Liderados 3,66 4,53 0,000008 

Líderes 4,50 4,83 0,92 Líderes 4,50 4,83 0,91 

P 0,60 0,78  P 0,09 0,84  

F2 

Liderados 3,88 4,53 0,000008 

P3 

Liderados 3,51 4,52 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,72 Líderes 4,17 4,83 0,58 

P 0,57 0,82  p 0,32 0,85  

F3 

Liderados 3,77 4,50 0,000008 

Q1 

Liderados 3,88 4,45 0,00002 

Líderes 4,17 4,83 0,56 Líderes 4,33 4,83 0,73 

P 0,70 0,81  p 0,58 0,69  

G1 

Liderados 3,87 4,39 0,0002 

Q2 

Liderados 3,81 4,38 0,00002 

Líderes 4,00 4,67 0,56 Líderes 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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Q Cargos 
Situação 

P Q Cargos 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

Líderes 4,00 4,83 0,40 Líderes 4,33 4,83 0,78 

P 0,89 0,76  p 0,20 0,53  

G3 

Liderados 3,29 4,39 0,000008 

R1 

Liderados 4,11 4,63 0,00006 

Líderes 4,33 4,67 0,94 Líderes 4,67 4,83 0,99 

P 0,06 0,91  p 0,39 0,94  

H1 

Liderados 3,91 4,55 0,000009 

R2 

Liderados 3,73 4,50 0,000008 

Líderes 4,17 4,67 0,76 Líderes 4,17 4,83 0,61 

P 0,90 0,99  p 0,68 0,84  

H2 

Liderados 3,65 4,48 0,000008 

R3 

Liderados 3,82 4,54 0,000008 

Líderes 4,50 4,83 0,91 Líderes 4,17 4,67 0,78 

P 0,10 0,77  p 0,80 0,99  

H3 

Liderados 3,91 4,58 0,000008 

S1 

Liderados 3,32 4,55 0,000008 

Líderes 4,00 4,83 0,30 Líderes 4,33 4,83 0,86 

P 0,99 0,89  p 0,12 0,93  

I1 

Liderados 3,62 4,44 0,000008 

S2 

Liderados 3,79 4,47 0,000008 

Líderes 4,83 4,83 1,00 Líderes 4,67 4,83 0,99 

P 0,02 0,79  p 0,08 0,76  

I2 

Liderados 3,66 4,45 0,000008 

S3 

Liderados 3,82 4,58 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,80 Líderes 4,67 4,83 0,99 

P 0,33 0,77  p 0,12 0,91  

I3 

Liderados 3,55 4,43 0,000008 

S4 

Liderados 3,44 4,53 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,78 Líderes 4,67 4,67 1,00 

P 0,18 0,72  p 0,01 0,99  

I4 

Liderados 3,75 4,40 0,00001 

T1 

Liderados 3,64 4,50 0,000008 

Líderes 3,83 4,83 0,23 Líderes 4,33 4,83 0,75 

P 1,00 0,67  p 0,22 0,80  

J1 

Liderados 3,66 4,44 0,000008 

T2 

Liderados 3,64 4,56 0,000008 

Líderes 4,33 4,83 0,79 Líderes 4,50 4,83 0,92 

P 0,32 0,74  p 0,10 0,89  

J2 

Liderados 3,71 4,55 0,000008 

T3 

Liderados 3,58 4,50 0,000008 

Líderes 4,67 4,83 0,99 Líderes 4,67 4,83 0,99 

P 0,04 0,87  p 0,02 0,81  

J3 

Liderados 3,66 4,53 0,000008 

T4 

Liderados 3,70 4,52 0,000008 

Líderes 4,50 4,83 0,93 Líderes 4,17 4,83 0,59 

P 0,17 0,88  p 0,62 0,85  
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Q Cargos 
Situação 

P Q Cargos 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

K1 

Liderados 3,76 4,36 0,0003 

T5 

Liderados 3,57 4,50 0,000008 

Líderes 4,33 4,67 0,93 Líderes 4,17 4,83 0,55 

P 0,46 0,86  P 0,37 0,81  

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Na Situação Real a diferença de pontuação dos liderados para os líderes fica evidente nas 

categorias (D1) Assume totalmente a responsabilidade de suas próprias ações e decisões. Não 

culpa os outros, (I1) Procura oferecer feedback às 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 à coluna Real na perspectiva dos liderados apontam uma 

diferença significativa em relação aos apontamentos da Situação Ideal, que reflete que na 

opinião dos operadores de que os líderes têm potencial de desenvolvimento em todas as 

características. 

 Foram realizadas análises descritivas de forma detalhada, considerando os valores 

percentuais referentes a frequência média das respostas. A Tabela 12 apresenta os resultados da 

aplicação em EX, do questionário das características necessárias aos líderes pela perspectiva 

Real e Ideal dos operadores para a perenização do CC (Q1) e a Figura 20 a visualização gráfica 

do comportamento dessas notas. 

 

Tabela 12: Percentual por parâmetro de frequência de Q1EX  

REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

2% 8% 29% 42% 19% A1 

Meu gestor defende seus 

interesses e seus pontos de vistas 

de forma adequada e não 

agressiva. (Assertividade) 

1% 3% 12% 42% 42% 

6% 15% 24% 32% 23% A2 
A equipe percebe assertividade 

em seu comportamento. 
1% 1% 6% 38% 54% 

5% 19% 30% 27% 19% A3 

Desafia a equipe a ter um 

comportamento assertivo, ou seja, 

defender nossos interesses. 

0% 4% 10% 42% 44% 

2% 8% 23% 39% 28% B1 

Interage frequentemente com 

pessoas para adquirir novos 

conhecimentos. 

1% 2% 9% 34% 55% 

4% 9% 23% 29% 36% B2 
A equipe reconhece a sua 

disposição para aprender. 
0% 2% 8% 25% 65% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % 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 disposição 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 

próprias ações e decisões. Não 

culpa os outros. 

1% 1% 10% 29% 60% 

2% 5% 18% 38% 38% D2 

As pessoas o identificam como 

alguém responsável e 

comprometido. 

0% 1% 10% 33% 57% 

3% 7% 18% 35% 38% D3 

Estimula aos membros da equipe 

para que assumam 

responsabilidades com seriedade. 

0% 2% 6% 29% 63% 

2% 12% 19% 40% 27% E1 

Auxilia as pessoas mesmo que 

isso não faça parte do seu 

trabalho. 

0% 1% 10% 41% 48% 

3% 11% 15% 33% 38% E2 
A equipe o considera um líder 

cooperativo. 
0% 4% 4% 35% 58% 

7% 9% 24% 33% 28% E3 
Estimula a equipe a cooperar uns 

com os outros. 
2% 2% 5% 38% 54% 

2% 8% 13% 39% 38% F1 

Meu gestor tem habilidade e 

conhecimento que são essenciais 

para a resolução de problemas 

de rotina. 

1% 3% 6% 29% 62% 

1% 9% 22% 38% 31% F2 

Pessoas o 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 soluções para 

seus problemas sem sua 

participação. 

0% 1% 7% 33% 60% 

4% 5% 22% 38% 31% G1 

Toma diariamente, individual ou 

em conjunto, decisões sobre 

algum processo e/ou atividade. 

0% 2% 7% 42% 49% 

2% 13% 29% 25% 32% G2 
A equipe considera suas decisões 

adequadas. 
0% 3% 5% 37% 56% 

7% 21% 25% 29% 18% G3 
Estimula a equipe a tomar 

decisões. 
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 discussão e colaboração 

no trabalho em equipe para 

aprimorar a comunicação. 

0% 1% 4% 31% 64% 

8% 11% 21% 33% 28% I1 
Procura oferecer feedback às 

pessoas. 
2% 1% 7% 32% 59% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

4% 13% 22% 33% 28% I2 
A equipe dá retorno sobre suas 

decisões. 
2% 0% 6% 36% 57% 

3% 15% 28% 31% 23% I3 

A equipe o considera como 

alguém que oferece e sabe receber 

feedback. 

0% 3% 6% 38% 54% 

3% 11% 22% 37% 28% I4 Estimula a equipe a dar feedback. 0% 4% 6% 37% 54% 

5% 11% 25% 32% 28% J1 

Mantém as promessas que faz e 

realiza ações consistentes com 

suas palavras. 

1% 0% 7% 38% 54% 

4% 9% 26% 36% 26% J2 A equipe confia nele. 0% 1% 6% 30% 63% 

6% 10% 28% 25% 32% J3 

Estimula a equipe no processo de 

confiança e credibilidade entre 

eles. 

1% 1% 6% 28% 64% 

4% 6% 30% 31% 30% K1 

Delega atividades e desenvolve 

autonomia para que as pessoas 

possam agir por conta própria. 

1% 3% 7% 38% 52% 

7% 13% 21% 34% 26% K2 
As pessoas dizem que sabe 

delegar e dar autonomia. 
3% 3% 10% 43% 41% 

7% 8% 29% 37% 20% K3 

A equipe pode e é desafiada a 

tomar decisões sem a 

participação dele. 

0% 1% 6% 44% 49% 

4% 14% 23% 34% 25% L1 
É capaz de ver o mundo a partir 

da perspectiva de outra pessoa. 
1% 2% 7% 38% 52% 

8% 15% 20% 32% 25% L2 

Pessoas dizem que ele é capaz de 

compreendê-las sem 

julgamento. 

2% 3% 7% 36% 53% 

7% 16% 25% 32% 20% L3 
Ele estimula a equipe a 

desenvolver a empatia. 
2% 1% 10% 36% 52% 

5% 9% 21% 43% 22% M1 
É flexível ao novo e a situações 

inesperadas. 
0% 1% 7% 43% 49% 

3% 13% 21% 42% 21% M2 
Pessoas dizem que é flexível e 

capaz de aceitar mudanças. 
1% 2% 2% 43% 52% 

5% 7% 26% 39% 23% M3 
Estimula a equipe a desenvolver a 

flexibilidade. 
1% 1% 6% 37% 56% 

2% 5% 27% 35% 32% N1 

Meu gestor é proativo e sabe 

lidar com tarefas antes mesmo 

de ser solicitado. 

1% 2% 8% 36% 54% 

2% 11% 25% 30% 33% N2 
Pessoas dizem que ele tem 

iniciativa. 
0% 1% 3% 39% 57% 

2% 7% 24% 37% 31% N3 
Estimula a equipe a desenvolver 

iniciativa. 
0% 4% 4% 39% 53% 

6% 10% 25% 34% 26% O1 

Busca e testa novas ideias ou 

novas maneiras de resolver 

problemas. 

0% 2% 4% 40% 54% 

6% 8% 29% 31% 27% O2 
As pessoas o veem como alguém 

criativo. 
1% 2% 7% 37% 54% 

3% 15% 27% 34% 21% O3 
Influência e gera um ambiente que 

facilite a criação e a inovação. 
1% 0% 8% 40% 51% 

2% 6% 13% 39% 40% P1 

É determinado e se sente 

competente para realizar suas 

atividades profissionais. 

0% 1% 8% 28% 63% 

3% 9% 32% 33% 24% P2 

A equipe percebe as ações 

voltadas para criação de um 

ambiente motivador. 

0% 1% 7% 30% 63% 

6% 13% 25% 35% 21% P3 Encoraja e motiva a equipe. 0% 0% 6% 37% 58% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

1% 8% 20% 43% 28% Q1 

Se recupera rápido quando 

enfrenta contratempos no 

trabalho. 

1% 2% 6% 35% 57% 

1% 9% 24% 40% 26% Q2 Pessoas dizem que é resiliente. 1% 2% 7% 38% 52% 

4% 11% 32% 31% 23% Q3 

Estimula a equipe a desenvolver a 

capacidade de lidar/superar 

problemas e aprender com isso. 

0% 2% 12% 39% 47% 

3% 6% 13% 33% 45% R1 

O trabalho em equipe faz parte 

do trabalho diário em nossa 

empresa. 

0% 2% 3% 25% 70% 

4% 11% 25% 30% 31% R2 
Pessoas dizem que ele trabalha 

bem em equipe. 
1% 1% 5% 34% 60% 

4% 8% 24% 31% 34% R3 
Envolve os funcionários para 

encontrarem novas soluções. 
1% 0% 7% 28% 64% 

13% 17% 21% 23% 26% S1 
Meu líder aplica as mesmas 

regras para toda a equipe. 
0% 3% 8% 21% 68% 

4% 8% 23% 37% 29% S2 
Dá bom exemplo pela maneira 

como se comporta. 
0% 1% 8% 36% 56% 

6% 7% 18% 38% 32% S3 A equipe o vê como exemplo. 0% 2% 5% 26% 67% 

8% 13% 28% 28% 23% S4 

Estimula a equipe a ser exemplo e 

ter comportamentos baseados 

em valores. 

0% 0% 6% 36% 59% 

4% 10% 30% 32% 25% T1 

Compartilha ativamente seus 

conhecimentos e suas ideias com 

os outros. 

0% 0% 5% 39% 56% 

3% 10% 36% 23% 28% T2 

A equipe compartilha com ele 

suas atividades e conhecimento, 

possibilitando troca de 

experiências. 

0% 1% 9% 23% 67% 

3% 10% 37% 28% 23% T3 

Os membros da equipe 

compartilham seus 

conhecimentos e experiências uns 

com os outros. 

1% 0% 6% 34% 60% 

4% 8% 31% 29% 29% T4 
A equipe diz que ele compartilha 

o seu conhecimento. 
1% 0% 8% 29% 63% 

1% 16% 31% 28% 24% T5 
Estimula a equipe a compartilhar 

seus conhecimentos. 
0% 0% 7% 36% 58% 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Ao serem analisadas as respostas de forma minuciosa, é possível destacar que, para os  

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

portanto, apresentaram maior diferença entre as frequências ( 𝒙̅ = 43%), foram respectivamente: 

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

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

conforme demonstrado na Figura 20: 
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Figura 20: Representação gráfica de Q1EX 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

De maneira similar, realizou-se o Q2, onde se verificou a autoavaliação dos líderes em 

relação às suas próprias percepções Real e Ideal sobre as características apresentadas. Foi 

efetuada uma análise descritiva das respostas, considerando as frequências das respostas, 

conforme Tabela 13.  

  

 

Tabela 13: Percentual por parâmetro de frequência de Q2EX 

REAL 

Cód. 
              QUESTIONÁRIO 2 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

17% 17% 0% 50% 17% A1 

Considero que defendo meus 

interesses e meus pontos de vistas de 

forma adequada e não agressiva 

(assertividade) 

17% 0% 17% 33% 33% 

0% 17% 33% 17% 33% A2 
A equipe percebe assertividade em 

meu comportamento. 
0% 17% 0% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% A3 

Desafio a equipe a ter um 

comportamento assertivo, ou seja, a 

defender seus interesses e pontos de 

vistas sem agressividade. 

0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 33% 33% 33% B1 
Interajo frequentemente com pessoas 

para adquirir novos conhecimentos. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 0% 67% 33% B2 
Minha equipe reconhece minha 

disposição para aprender. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% B3 

Encorajo os membros da equipe a 

procurar oportunidades para 

aprender. 

0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% C1 
Tenho facilidade e disposição para 

ensinar. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 83% 17% C2 Minha equipe diz que ensino bem. 0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 67% 17% C3 

Estimulo a equipe a ensinar uns aos 

outros, de acordo com as 

necessidades. 

0% 0% 0% 17% 83% 
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REAL 

Cód. 
              QUESTIONÁRIO 2 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 0% 17% 83% D1 

Assumo totalmente a 

responsabilidade por minhas 

próprias ações e decisões. Não culpo 

os outros. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% D2 

As pessoas me identificam como 

alguém responsável e 

comprometido. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% D3 

Estimulo aos membros da minha 

equipe que assumam 

responsabilidades com seriedade. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% E1 
Auxilio as pessoas, mesmo que isso 

não faça parte do meu trabalho. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% E2 
Minha equipe me considera um líder 

cooperativo. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% E3 
Estimulo minha equipe a cooperar 

uns com os outros. 
0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% F1 

Tenho habilidade e conhecimento 

que são essenciais para a resolução 

de problemas de rotina. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 67% 33% F2 

Pessoas me veem como alguém que 

tem habilidade para solucionar 

problemas. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 83% 17% F3 

Encorajo os membros da minha 

equipe a encontrar soluções para 

seus problemas sem minha 

participação. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 33% 33% 33% G1 

Tomo diariamente, de forma 

individual ou em conjunto, decisões 

sobre algum processo e/ou atividade. 

0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 17% 67% 17% G2 
Minha equipe considera minhas 

tomadas decisões adequadas. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 67% 33% G3 
Eu estimulo minha equipe a tomar 

decisões. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 33% 17% 50% H1 

Quando converso com as pessoas, 

concentro-me nelas, tanto 

visualmente quanto na escuta. 

0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 0% 50% 50% H2 Para as pessoas, comunico-me bem. 0% 0% 0% 17% 83% 

0% 17% 0% 50% 33% H3 

Estimulo a discussão e colaboração 

no trabalho em equipe para 

aprimorar a comunicação. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 17% 83% I1 
Procuro oferecer feedback às 

pessoas. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 67% 33% I2 
Minha equipe me retorna sobre 

minhas decisões. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 67% 33% I3 
Minha equipe considera que ofereço 

e sei receber feedback. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 33% 50% 17% I4 
Estimulo minha equipe a dar 

feedback. 
0% 0% 0% 17% 83% 
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REAL 

Cód. 
              QUESTIONÁRIO 2 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 17% 33% 50% J1 

Mantenho as promessas que faço e 

realizo ações consistentes com 

minhas palavras. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% J2 A equipe confia em mim. 0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% J3 

Estimulo minha equipe no processo 

de confiança e credibilidade entre 

eles. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% K1 

Delego atividades e desenvolvo 

autonomia para que as pessoas 

possam agir por conta própria. 

0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 17% 67% 17% K2 
As pessoas dizem que sei delegar e 

dar autonomia. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 33% 33% 33% K3 
A equipe pode e é desafiada a tomar 

decisões sem a minha participação. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 0% 83% 17% L1 
Sou capaz de ver o mundo a partir 

da perspectiva de outra pessoa. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% L2 
Pessoas dizem que eu sou capaz de 

compreendê-las sem julgamento. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 33% 33% 33% L3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

a empatia. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 67% 33% M1 
Sou flexível ao novo ou situações 

inesperadas. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% M2 
Pessoas dizem que sou flexível e 

capaz de aceitar mudanças. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 0% 83% M3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

a flexibilidade. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% N1 

Considero-me proativo e sei lidar 

com tarefas, antes mesmo de ser 

solicitado. 

0% 0% 0% 17% 83% 

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

0% 0% 17% 17% 67% N3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

iniciativa. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 50% 33% O1 
Busco e testo novas ideias ou novas 

maneiras de resolver problemas. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 67% 17% O2 
As pessoas me veem como alguém 

criativo. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 83% 17% O3 
Influencio e gero um ambiente que 

facilite a criação e a inovação. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% P1 

Eu sou determinado e me sinto 

competente para realizar minhas 

atividades profissionais. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% P2 

Minha equipe percebe as ações 

voltadas para criação de um 

ambiente motivador. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 33% 17% 50% P3 Encorajo e motivo minha equipe. 0% 0% 0% 17% 83% 



82 

 

 

REAL 

Cód. 
              QUESTIONÁRIO 2 (EX) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 0% 67% 33% Q1 
Me recupero rápido quando 

enfrento contratempos no trabalho. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 67% 17% Q2 Pessoas dizem que sou resiliente. 0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% Q3 

Estimulo minha equipe a desenvolver 

a capacidade de lidar/superar 

problemas e aprender com isso. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% R1 
O trabalho em equipe faz parte do 

trabalho diário em nossa empresa. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 17% 50% 33% R2 
Pessoas dizem que trabalho bem em 

equipe. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 33% 17% 50% R3 
Envolvo os funcionários em equipe 

para encontrarem novas soluções. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 0% 67% 33% S1 
Aplico as mesmas regras para toda 

a equipe. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% S2 
Dou bom exemplo pela maneira 

como me comporto. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% S3 A equipe me vê como exemplo. 0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% S4 

Estimulo minha equipe a ser 

exemplo e ter comportamentos 

baseados em valores. 

0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% T1 

Compartilho ativamente meus 

conhecimentos e minhas ideias com 

os outros. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 50% 50% T2 

A equipe compartilha comigo suas 

atividades e conhecimentos, 

possibilitando troca de experiências. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 0% 0% 33% 67% T3 

Os membros da minha equipe 

compartilham seus conhecimentos 

e experiências uns com os outros. 

0% 0% 0% 17% 83% 

0% 17% 0% 33% 50% T4 
Minha equipe diz que compartilho 

meus conhecimentos. 
0% 0% 0% 17% 83% 

0% 17% 0% 33% 50% T5 
Estimulo minha equipe a 

compartilhar seus conhecimentos. 
0% 0% 0% 17% 83% 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Como o líder percebe-se, de acordo com a coluna real, as características com maior 

percentual de diferença 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, (I4) Estimulo 

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

participação, (L3) Estimulo minha equipe a desenvolver a empatia, (P3) Encorajo e motivo 
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minha equipe, (R3) Envolvo os funcionários em equipe para encontrarem novas soluções. Nesse 

caso, em todas as questões da parte real, as respostas de cada uma das questões encontram-se 

com valor de 33% na coluna “com regular frequência”.   

De acordo com a Figura 21, verificou-se que, ao se autoavaliarem, os líderes (EX) 

mantiveram o valor máximo na maioria das pontuações para características Ideais inerentes às 

competências atribuídas a eles mesmos e, portanto, a linha de tendência se mostrou estável.  

 

Figura 21: Representação gráfica de Q2EX 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

4.1.3 Análise estatística da perspectiva Real e Ideal dos líderes e dos liderados em relação 

às características presentes no líder para o CC (Q1EY e Q2EY). 

 

De igual modo, em EY, foi evidenciado pelos apontamentos, a percepção dos liderados e 

a autoavaliação dos líderes em relação às competências necessárias para o CC, sob a perspectiva 

Real e Ideal. 

Verificou-se pelo valor de p = 0,04 que houve uma interação entre as notas atribuídas 

pelos líderes e liderados para as Situações Real e Ideal. Isto quer dizer que a combinação entre 

Cargos e Situações pode expor diferentes respostas.  

A Tabela 14 apresenta as notas médias dadas a cada uma das questões pelos resultados 

de Q1 e Q2 para ambas as Situações por meio da comparação 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 diferenças nas 

respostas entre Cargos e Situações para EY 

 

Q 
 Situação 

P 
Q  Situação 

p 
Cargos Média Real Média Ideal  Cargos Média Real Média Ideal 

A1 

Liderados 3,88 4,36 0,000008 

K2 

Liderados 3,66 4,21 0,000008 

Líderes 3,58 4,25 0,36 Líderes 3,75 4,33 0,61 

P 0,74 0,98  p 0,99 0,98  

A2 

Liderados 3,92 4,39 0,000008 

K3 

Liderados 3,76 4,36 0,000008 

Líderes 4,08 4,58 0,59 Líderes 4,17 4,67 0,63 

P 0,94 0,90  p 0,54 0,75  

A3 

Liderados 3,79 4,40 0,000008 

L1 

Liderados 3,80 4,48 0,000008 

Líderes 3,58 4,33 0,25 Líderes 4,33 4,67 0,85 

P 0,90 1,00  p 0,29 0,93  

B1 

Liderados 3,90 4,48 0,00006 

L2 

Liderados 3,84 4,47 0,000008 

Líderes 3,75 4,67 0,11 Líderes 4,08 4,58 0,63 

P 0,95 0,92  p 0,85 0,98  

B2 

Liderados 3,99 4,50 0,000008 

L3 

Liderados 3,79 4,43 0,000008 

Líderes 4,42 4,58 0,98 Líderes 3,83 4,67 0,19 

P 0,49 0,99  p 1,00 0,86  

B3 

Liderados 3,90 4,45 0,000008 

M1 

Liderados 3,98 4,42 0,000008 

Líderes 4,00 4,67 0,33 Líderes 4,25 4,83 0,43 

P 0,99 0,88  P 0,77 0,45  

C1 

Liderados 3,93 4,47 0,000008 

M2 

Liderados 3,93 4,43 0,000008 

Líderes 4,17 4,67 0,61 Líderes 4,08 4,75 0,33 

P 0,85 0,91  P 0,95 0,67  

C2 

Liderados 3,97 4,46 0,000008 

M3 

Liderados 3,86 4,46 0,000008 

Líderes 4,08 4,58 0,60 Líderes 4,00 4,58 0,44 

P 0,98 0,98  P 0,96 0,97  

C3 

Liderados 3,81 4,44 0,000008 

N1 

Liderados 4,03 4,48 0,000008 

Líderes 3,92 4,42 0,62 Líderes 3,92 4,58 0,31 

P 0,99 1,00  P 0,97 0,98  

D1 

Liderados 4,06 4,47 0,00001 

N2 

Liderados 4,05 4,47 0,000008 

Líderes 4,58 4,50 1,00 Líderes 4,08 4,75 0,30 

P 0,27 1,00  P 1,00 0,74  

D2 

Liderados 4,12 4,47 0,00003 

N3 

Liderados 4,05 4,47 0,000008 

Líderes 4,25 4,58 0,81 Líderes 3,83 4,58 0,23 

P 0,96 0,98  P 0,88 0,98  
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Q 
 Situação 

P 
Q  Situação 

p 
Cargos Média Real Média Ideal  Cargos Média Real Média Ideal 

D3 

Liderados 4,20 4,52 0,0001 

O1 

Liderados 3,92 4,48 0,000008 

Líderes 4,25 4,67 0,65 Líderes 4,08 4,67 0,47 

P 1,00 0,94  P 0,94 0,92  

E1 

Liderados 4,02 4,43 0,00001 

O2 

Liderados 3,90 4,46 0,000008 

Líderes 4,33 4,58 0,92 Líderes 4,00 4,83 0,14 

P 0,69 0,95  P 0,98 0,54  

E2 

Liderados 4,07 4,48 0,000008 

O3 

Liderados 3,83 4,45 0,000008 

Líderes 4,33 4,58 0,92 Líderes 3,75 4,67 0,11 

P 0,77 0,98  P 0,99 0,88  

E3 

Liderados 3,94 4,47 0,000008 

P1 

Liderados 4,12 4,47 0,00004 

Líderes 4,00 4,50 0,61 Líderes 4,33 4,67 0,81 

P 1,00 1,00  P 0,86 0,89  

F1 

Liderados 4,10 4,50 0,00001 

P2 

Liderados 4,01 4,85 0,000008 

Líderes 4,08 4,58 0,57 Líderes 4,25 4,75 0,59 

P 1,00 0,99  P 0,84 0,89  

F2 

Liderados 4,03 4,48 0,000008 

P3 

Liderados 3,85 4,46 0,000008 

Líderes 4,17 4,58 0,70 Líderes 4,00 4,75 0,25 

P 0,96 0,98  P 0,96 0,75  

F3 

Liderados 4,06 4,52 0,000008 

Q1 

Liderados 4,00 4,43 0,000008 

Líderes 3,83 4,42 0,45 Líderes 4,00 4,67 0,32 

P 0,86 0,98  P 1,00 0,83  

G1 

Liderados 4,03 4,48 0,000008 

Q2 

Liderados 3,94 4,46 0,000008 

Líderes 4,33 4,58 0,92 Líderes 3,92 4,67 0,22 

P 0,69 0,98  p 1,00 0,89  

G2 

Liderados 3,92 4,44 0,000008 

Q3 

Liderados 3,94 4,43 0,000008 

Líderes 4,08 4,42 0,83 Líderes 4,00 4,42 0,70 

P 0,94 1,00  p 1,00 1,00  

G3 

Liderados 3,73 4,44 0,000008 

R1 

Liderados 4,01 4,50 0,000008 

Líderes 4,00 4,50 0,62 Líderes 4,33 4,83 0,60 

P 0,81 1,00  p 0,67 0,66  

H1 

Liderados 3,97 4,51 0,000008 

R2 

Liderados 3,92 4,47 0,000008 

Líderes 4,00 4,67 0,35 Líderes 4,33 4,75 0,71 

P 1,00 0,95  p 0,47 0,75  

H2 
Liderados 3,86 4,43 0,000008 

R3 
Liderados 3,94 4,46 0,000008 

Líderes 3,67 4,58 0,12 Líderes 4,25 4,67 0,72 
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Q 
 Situação 

P 
Q  Situação 

p 
Cargos Média Real Média Ideal  Cargos Média Real Média Ideal 

P 0,92 0,96  p 0,70 0,89  

H3 

Liderados 3,95 4,51 0,000008 

S1 

Liderados 3,65 4,47 0,000008 

Líderes 3,83 4,67 0,17 Líderes 4,33 4,58 0,94 

P 0,98 0,95  p 0,14 0,99  

I1 

Liderados 3,88 4,50 0,000008 

S2 

Liderados 4,01 4,47 0,000008 

Líderes 3,83 4,75 0,11 Líderes 4,25 4,75 0,59 

P 1,00 0,83  p 0,84 0,77  

I2 

Liderados 3,88 4,46 0,000008 

S3 

Liderados 4,02 4,49 0,000008 

Líderes 3,67 4,67 0,06 Líderes 4,17 4,67 0,55 

P 0,88 0,89  p 0,95 0,92  

I3 

Liderados 3,88 4,46 0,000008 

S4 

Liderados 3,83 4,48 0,000008 

Líderes 3,67 4,58 0,10 Líderes 4,33 4,67 0,85 

P 0,88 0,97  p 0,33 0,92  

I4 

Liderados 3,88 4,45 0,000008 

T1 

Liderados 3,88 4,46 0,000008 

Líderes 3,67 4,50 0,14 Líderes 4,25 4,83 0,47 

P 0,87 1,00  p 0,57 0,58  

J1 

Liderados 3,90 4,47 0,000008 

T2 

Liderados 3,94 4,46 0,000008 

Líderes 4,17 4,42 0,92 Líderes 4,17 4,58 0,71 

P 0,79 1,00  p 0,85 0,97  

J2 

Liderados 3,96 4,48 0,000008 

T3 

Liderados 3,84 4,46 0,000008 

Líderes 4,17 4,58 0,71 Líderes 3,92 4,67 0,23 

P 0,88 0,99  p 0,99 0,89  

J3 

Liderados 3,99 4,55 0,000008 

T4 

Liderados 3,89 4,47 0,000008 

Líderes 3,92 4,75 0,15 Líderes 3,75 4,42 0,30 

P 0,99 0,89  p 0,96 1,00  

K1 

Liderados 3,95 4,40 0,000008 

T5 

Liderados 3,86 4,49 0,000008 

Líderes 4,33 4,67 0,84 Líderes 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 Situação Real, os líderes apresentam essas competências, 

pois avaliaram com nota média mínima de 3,65 (com regular frequência) na questão S1 e nota 

média máxima de 4,20 (muito frequentemente) na questão D3.  

Em relação às percepções dos liderados em relação à Situação Ideal, as notas médias 

atribuídas pelos liderados da EY variam entre 4,21 (muito frequentemente) para a questão K2, 
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e 4,85 (aproximando-se de “sempre ou quase sempre”) para a questão P2. Pode-se afirmar, 

então, que, sob a perspectiva dos liderados, os líderes deveriam ter essas competências.  

Os liderados atribuíram notas significativamente maiores para a Situação Ideal em relação 

à Situação Real (p < 0,05), para todas as questões. Isto significa que os liderados idealizam seus 

líderes melhores do que são atualmente. 

Para as questões: A1, A3, B1, F1, F3, H2, H3, I1, I2, I3, I4, J3, N1, N3, O3, Q2 e T4, os 

liderados atribuíram notas médias para a Situação Real e maiores do que aquelas atribuídas 

pelos líderes em suas autoavaliações, porém essas diferenças não são significativas (p > 0,05). 

Apesar de os líderes pontuarem notas médias maiores para a Situação Ideal, não se 

identificaram diferenças significativas entre as Situações Real e Ideal. Isso quer dizer que os 

líderes se autoavaliam com notas muito próximas das que consideraram ideais. 

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

 

Tabela 15: Percentual por parâmetro de frequência de Q1EY 

REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

3% 9% 22% 29% 37% A1 

Meu gestor defende seus interesses e 

seus pontos de vistas de forma 

adequada e não agressiva. 

(Assertividade) 

2% 3% 9% 29% 57% 

4% 6% 21% 32% 37% A2 
A equipe percebe assertividade em 

seu comportamento. 
2% 2% 8% 33% 56% 

3% 11% 21% 31% 33% A3 

Desafia a equipe a ter um 

comportamento assertivo, ou seja, 

defender nossos interesses. 

1% 2% 10% 28% 58% 

5% 7% 19% 29% 39% B1 
Interage frequentemente com pessoas 

para adquirir novos conhecimentos. 
2% 1% 5% 30% 61% 

6% 5% 19% 24% 46% B2 
A equipe reconhece a sua disposição 

para aprender. 
2% 1% 6% 26% 65% 

4% 9% 19% 30% 38% B3 

Encoraja os membros da equipe a 

procurar oportunidades para 

aprender. 

1% 1% 9% 29% 60% 

4% 9% 18% 27% 42% C1 
Tem facilidade e disposição para 

ensinar. 
2% 1% 8% 27% 62% 

5% 6% 18% 28% 42% C2 A equipe diz que ele ensina bem. 2% 0% 10% 27% 61% 

6% 9% 20% 30% 36% C3 

Estimula a equipe a ensinar uns aos 

outros de acordo com as 

necessidades. 

2% 1% 9% 28% 60% 

4% 8% 15% 27% 47% D1 

Assume totalmente a 

responsabilidade de suas próprias 

ações e decisões. Não culpa os 

outros. 

2% 1% 7% 26% 64% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

2% 4% 18% 30% 45% D2 

As pessoas o identificam como 

alguém responsável e 

comprometido. 

2% 0% 8% 27% 63% 

2% 4% 14% 31% 49% D3 

Estimula aos membros da equipe 

para que assumam 

responsabilidades com seriedade. 

2% 0% 7% 28% 64% 

3% 6% 20% 26% 44% E1 
Auxilia as pessoas mesmo que isso 

não faça parte do seu trabalho. 
2% 1% 9% 29% 59% 

4% 4% 17% 31% 44% E2 
A equipe o considera um líder 

cooperativo. 
2% 1% 7% 28% 62% 

4% 9% 17% 30% 40% E3 
Estimula a equipe a cooperar uns 

com os outros. 
2% 2% 6% 27% 63% 

3% 6% 14% 29% 47% F1 

Meu gestor tem habilidade e 

conhecimento que são essenciais 

para a resolução de problemas de 

rotina. 

2% 2% 6% 26% 65% 

3% 6% 19% 30% 43% F2 

Pessoas o veem como alguém que 

tem habilidade para solucionar 

problemas. 

2% 1% 7% 28% 63% 

3% 8% 15% 28% 46% F3 

Encoraja os membros da minha 

equipe a encontrar soluções para 

seus problemas sem sua 

participação. 

2% 1% 6% 26% 65% 

3% 6% 18% 31% 42% G1 

Toma diariamente, individual ou em 

conjunto, decisões sobre algum 

processo e/ou atividade. 

2% 1% 7% 28% 62% 

3% 8% 18% 33% 37% G2 
A equipe considera suas decisões 

adequadas. 
2% 1% 7% 31% 59% 

6% 9% 21% 34% 30% G3 Estimula a equipe a tomar decisões. 2% 1% 7% 29% 60% 

6% 5% 17% 29% 42% H1 

Quando conversa com as pessoas se 

concentra nela tanto visualmente 

quanto na escuta. 

2% 0% 7% 26% 65% 

5% 8% 19% 30% 37% H2 
Para as pessoas ele se comunica 

bem. 
2% 2% 8% 27% 61% 

5% 6% 19% 28% 42% H3 

Estimula discussão e colaboração no 

trabalho em equipe para aprimorar a 

comunicação. 

2% 1% 7% 25% 65% 

6% 8% 19% 28% 39% I1 
Procura oferecer feedback às 

pessoas. 
2% 0% 7% 27% 64% 

5% 8% 18% 33% 37% I2 
A equipe dá retorno sobre suas 

decisões. 
2% 1% 8% 29% 61% 

4% 8% 20% 31% 36% I3 
A equipe o considera como alguém 

que oferece e sabe receber feedback. 
2% 2% 6% 29% 61% 

3% 7% 23% 33% 35% I4 Estimula a equipe a dar feedback. 2% 2% 6% 30% 60% 

6% 7% 18% 31% 38% J1 

Mantém as promessas que faz e 

realiza ações consistentes com suas 

palavras. 

1% 1% 7% 31% 60% 

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

6% 6% 16% 30% 43% J3 
Estimula a equipe no processo de 

confiança e credibilidade entre eles. 
1% 1% 6% 24% 67% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

5% 4% 19% 33% 39% K1 

Delega atividades e desenvolve 

autonomia para que as pessoas 

possam agir por conta própria. 

2% 3% 9% 26% 61% 

10% 9% 21% 27% 34% K2 
As pessoas dizem que sabe delegar e 

dar autonomia. 
4% 3% 14% 24% 54% 

6% 8% 22% 32% 32% K3 
A equipe pode e é desafiada a tomar 

decisões sem a participação dele. 
3% 1% 8% 33% 55% 

7% 8% 19% 31% 35% L1 
É capaz de ver o mundo a partir da 

perspectiva de outra pessoa. 
2% 1% 7% 26% 64% 

7% 7% 19% 30% 37% L2 
Pessoas dizem que ele é capaz de 

compreendê-las sem julgamento. 
2% 2% 6% 28% 62% 

6% 10% 20% 29% 36% L3 
Ele estimula a equipe a desenvolver a 

empatia. 
2% 1% 7% 31% 58% 

4% 6% 18% 34% 39% M1 
É flexível ao novo e a situações 

inesperadas. 
2% 2% 8% 30% 58% 

4% 7% 19% 33% 38% M2 
Pessoas dizem que é flexível e capaz 

de aceitar mudanças. 
2% 1% 9% 28% 60% 

4% 8% 21% 33% 35% M3 
Estimula a equipe a desenvolver a 

flexibilidade. 
1% 1% 8% 29% 61% 

2% 8% 15% 33% 42% N1 

Meu gestor é proativo e sabe lidar 

com tarefas antes mesmo de ser 

solicitado. 

2% 2% 7% 26% 64% 

3% 7% 15% 33% 42% N2 
Pessoas dizem que ele tem 

iniciativa. 
2% 1% 7% 28% 62% 

3% 7% 15% 31% 44% N3 
Estimula a equipe a desenvolver 

iniciativa. 
2% 2% 7% 27% 62% 

5% 6% 18% 33% 38% O1 
Busca e testa novas ideias ou novas 

maneiras de resolver problemas. 
2% 1% 7% 27% 63% 

4% 7% 20% 32% 36% O2 
As pessoas o veem como alguém 

criativo. 
1% 2% 8% 28% 61% 

5% 8% 23% 28% 36% O3 
Influência e gera um ambiente que 

facilite a criação e a inovação. 
2% 1% 8% 29% 60% 

3% 4% 15% 32% 45% P1 

É determinado e se sente 

competente para realizar suas 

atividades profissionais. 

2% 1% 7% 28% 62% 

6% 5% 16% 30% 43% P2 

A equipe percebe as ações voltadas 

para criação de um ambiente 

motivador. 

2% 1% 7% 23% 68% 

5% 9% 18% 31% 36% P3 Encoraja e motiva a equipe. 2% 1% 9% 26% 62% 

3% 6% 19% 33% 39% Q1 
Se recupera rápido quando enfrenta 

contratempos no trabalho. 
2% 1% 9% 27% 60% 

4% 5% 20% 33% 38% Q2 Pessoas dizem que é resiliente. 2% 1% 8% 28% 62% 

4% 5% 17% 41% 33% Q3 

Estimula a equipe a desenvolver a 

capacidade de lidar/superar 

problemas e aprender com isso. 

2% 2% 8% 29% 60% 
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REAL 

Cod 
QUESTIONÁRIO 1 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

5% 6% 16% 30% 44% R1 
O trabalho em equipe faz parte do 

trabalho diário em nossa empresa. 
2% 0% 6% 28% 64% 

4% 7% 19% 33% 37% R2 
Pessoas dizem que ele trabalha bem 

em equipe. 
2% 1% 7% 28% 62% 

4% 7% 18% 33% 38% R3 
Envolve os funcionários para 

encontrarem novas soluções. 
2% 1% 8% 27% 62% 

10% 10% 18% 30% 33% S1 
Meu líder aplica as mesmas regras 

para toda a equipe. 
2% 2% 6% 26% 64% 

4% 6% 17% 31% 42% S2 
Dá bom exemplo pela maneira como 

se comporta. 
2% 1% 7% 26% 64% 

3% 6% 16% 35% 39% S3 A equipe o vê como exemplo. 2% 1% 7% 27% 64% 

6% 11% 16% 31% 37% S4 

Estimula a equipe a ser exemplo e ter 

comportamentos baseados em 

valores. 

2% 1% 8% 27% 62% 

5% 8% 18% 33% 36% T1 

Compartilha ativamente seus 

conhecimentos e suas ideias com os 

outros. 

2% 1% 8% 27% 62% 

4% 7% 18% 34% 37% T2 

A equipe compartilha com ele suas 

atividades e conhecimento, 

possibilitando troca de experiências. 

2% 1% 8% 27% 62% 

4% 7% 21% 34% 33% T3 

Os membros da equipe 

compartilham seus conhecimentos 

e experiências uns com os outros. 

1% 2% 8% 27% 62% 

4% 6% 22% 34% 35% T4 
A equipe diz que ele compartilha o 

seu conhecimento. 
1% 1% 9% 27% 62% 

5% 9% 18% 32% 36% T5 
Estimula a equipe a compartilhar 

seus conhecimentos. 
1% 1% 7% 27% 63% 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

No caso das respostas dos operadores EY nas Situações Real e Ideal, em comparação à 

EX, a tendência na Figura 22 apresentou maior uniformidade sem pontos de grande 

discrepância. Contudo, as frequências com maiores diferenças (𝑥̅ = 26%) indicadas foram: (S1) 

Aplicação das mesmas regras para toda a equipe, (G3) Estimula a equipe a tomar decisão, (L3) 

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

a criação e a inovação. 

No caso das respostas dos operadores EY em comparação à EX, a tendência das linhas 

na Figura 22 apresentou maior uniformidade sem pontos de grande discrepância.  
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Figura 22: Representação gráfica de Q1EY  

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 

4.1.4 Análise descritiva dos questionários: perspectiva Real e Ideal dos líderes em relação 

às características presentes neles mesmos para o CC por empresa (Q2EX e Q2EY). 

 

De igual modo, na EY, a Tabela 16 mostra a autoavaliação dos líderes sob a perspectiva 

Real e Ideal. 

 

Tabela 16: Percentual por parâmetro de frequência de Q2EY 

REAL 

Cód. 
QUESTIONÁRIO 2 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 67% 17% 17% A1 

Considero que defendo meus 

interesses e meus pontos de vistas de 

forma adequada e não agressiva 

(assertividade) 

0% 0% 33% 33% 33% 

0% 0% 33% 50% 17% A2 
A equipe percebe assertividade em 

meu comportamento. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 33% 17% 17% 33% A3 

Desafio a equipe a ter um 

comportamento assertivo, ou seja, a 

defender seus interesses e pontos de 

vistas sem agressividade. 

0% 0% 33% 33% 33% 

0% 17% 33% 17% 33% B1 
Interajo frequentemente com pessoas 

para adquirir novos conhecimentos. 
0% 0% 0% 67% 33% 

0% 0% 0% 67% 33% B2 
Minha equipe reconhece minha 

disposição para aprender. 
0% 0% 0% 67% 33% 

0% 17% 17% 33% 33% B3 

Encorajo os membros da equipe a 

procurar oportunidades para 

aprender. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 17% 50% C1 
Tenho facilidade e disposição para 

ensinar. 
0% 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 

Cód. 
QUESTIONÁRIO 2 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 50% 17% 33% C3 

Estimulo a equipe a ensinar uns aos 

outros, de acordo com as 

necessidades. 

0% 0% 33% 33% 33% 

0% 0% 17% 33% 50% D1 

Assumo totalmente a 

responsabilidade por minhas 

próprias ações e decisões. Não culpo 

os outros. 

0% 0% 33% 17% 50% 

0% 0% 0% 83% 17% D2 

As pessoas me identificam como 

alguém responsável e 

comprometido. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% D3 

Estimulo aos membros da minha 

equipe que assumam 

responsabilidades com seriedade. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% E1 
Auxilio as pessoas, mesmo que isso 

não faça parte do meu trabalho. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% E2 
Minha equipe me considera um líder 

cooperativo. 
0% 0% 17% 50% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% E3 
Estimulo minha equipe a cooperar 

uns com os outros. 
0% 0% 17% 50% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% F1 

Tenho habilidade e conhecimento 

que são essenciais para a resolução 

de problemas de rotina. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% F2 

Pessoas me veem como alguém que 

tem habilidade para solucionar 

problemas. 

0% 0% 33% 17% 50% 

0% 0% 67% 0% 33% F3 

Encorajo os membros da minha 

equipe a encontrar soluções para 

seus problemas sem minha 

participação. 

0% 0% 33% 33% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% G1 

Tomo diariamente, de forma 

individual ou em conjunto, decisões 

sobre algum processo e/ou atividade. 

0% 0% 33% 17% 50% 

0% 0% 50% 17% 33% G2 
Minha equipe considera minhas 

tomadas decisões adequadas. 
0% 0% 33% 17% 50% 

0% 0% 50% 17% 33% G3 
Eu estimulo minha equipe a tomar 

decisões. 
0% 0% 33% 33% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% H1 

Quando converso com as pessoas, 

concentro-me nelas, tanto 

visualmente quanto na escuta. 

0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 67% 0% 33% H2 Para as pessoas, comunico-me bem. 0% 0% 17% 50% 33% 

0% 0% 33% 50% 17% H3 

Estimulo a discussão e colaboração 

no trabalho em equipe para 

aprimorar a comunicação. 

0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 67% 17% I1 
Procuro oferecer feedback às 

pessoas. 
0% 0% 0% 50% 50% 
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REAL 

Cód. 
QUESTIONÁRIO 2 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 33% 50% 17% I2 
Minha equipe me retorna sobre 

minhas decisões. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 50% 17% 33% I3 
Minha equipe considera que ofereço 

e sei receber feedback. 
0% 0% 0% 50% 50% 

0% 0% 33% 17% 50% I4 
Estimulo minha equipe a dar 

feedback. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% J1 

Mantenho as promessas que faço e 

realizo ações consistentes com 

minhas palavras. 

0% 17% 17% 17% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% J2 A equipe confia em mim. 0% 17% 17% 0% 67% 

0% 0% 33% 33% 33% J3 

Estimulo minha equipe no processo 

de confiança e credibilidade entre 

eles. 

0% 0% 0% 50% 50% 

0% 0% 0% 67% 33% K1 

Delego atividades e desenvolvo 

autonomia para que as pessoas 

possam agir por conta própria. 

0% 0% 0% 50% 50% 

0% 0% 33% 50% 17% K2 
As pessoas dizem que sei delegar e 

dar autonomia. 
0% 0% 0% 83% 17% 

0% 0% 17% 33% 50% K3 
A equipe pode e é desafiada a tomar 

decisões sem a minha participação. 
0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% L1 
Sou capaz de ver o mundo a partir 

da perspectiva de outra pessoa. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% L2 
Pessoas dizem que eu sou capaz de 

compreendê-las sem julgamento. 
0% 0% 0% 67% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% L3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

a empatia. 
0% 0% 0% 67% 33% 

0% 0% 17% 33% 50% M1 
Sou flexível ao novo ou situações 

inesperadas. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 17% 50% 33% M2 
Pessoas dizem que sou flexível e 

capaz de aceitar mudanças. 
0% 0% 0% 33% 67% 

0% 0% 50% 17% 33% M3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

a flexibilidade. 
0% 0% 33% 17% 50% 

0% 0% 50% 17% 33% N1 

Considero-me proativo e sei lidar 

com tarefas, antes mesmo de ser 

solicitado. 

0% 0% 33% 17% 50% 

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

0% 0% 50% 17% 33% N3 
Estimulo minha equipe a desenvolver 

iniciativa. 
0% 17% 0% 33% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% O1 
Busco e testo novas ideias ou novas 

maneiras de resolver problemas. 
0% 0% 33% 0% 67% 

0% 0% 17% 50% 33% O2 
As pessoas me veem como alguém 

criativo. 
0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 33% 33% 33% O3 
Influencio e gero um ambiente que 

facilite a criação e a inovação. 
0% 0% 33% 0% 67% 
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REAL 

Cód. 
QUESTIONÁRIO 2 (EY) 

IDEAL 

A B C D E A B C D E 

% % % % % Itens % % % % % 

0% 0% 17% 33% 50% P1 

Eu sou determinado e me sinto 

competente para realizar minhas 

atividades profissionais. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 33% 50% P2 

Minha equipe percebe as ações 

voltadas para criação de um 

ambiente motivador. 

0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 33% 33% 33% P3 Encorajo e motivo minha equipe. 0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 33% 17% 50% Q1 
Me recupero rápido quando 

enfrento contratempos no trabalho. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 50% 17% Q2 Pessoas dizem que sou resiliente. 0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% Q3 

Estimulo minha equipe a desenvolver 

a capacidade de lidar/superar 

problemas e aprender com isso. 

0% 0% 33% 33% 33% 

0% 0% 17% 33% 50% R1 
O trabalho em equipe faz parte do 

trabalho diário em nossa empresa. 
0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 17% 50% 33% R2 
Pessoas dizem que trabalho bem em 

equipe. 
0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% R3 
Envolvo os funcionários em equipe 

para encontrarem novas soluções. 
0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% S1 
Aplico as mesmas regras para toda 

a equipe. 
0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 17% 50% S2 
Dou bom exemplo pela maneira 

como me comporto. 
0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 50% 33% S3 A equipe me vê como exemplo. 0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 17% 33% 50% S4 

Estimulo minha equipe a ser 

exemplo e ter comportamentos 

baseados em valores. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 17% 50% 33% T1 

Compartilho ativamente meus 

conhecimentos e minhas ideias com 

os outros. 

0% 0% 17% 0% 83% 

0% 0% 17% 33% 50% T2 

A equipe compartilha comigo suas 

atividades e conhecimentos, 

possibilitando troca de experiências. 

0% 0% 17% 33% 50% 

0% 0% 33% 33% 33% T3 

Os membros da minha equipe 

compartilham seus conhecimentos 

e experiências uns com os outros. 

0% 0% 17% 17% 67% 

0% 0% 50% 17% 33% T4 
Minha equipe diz que compartilho 

meus conhecimentos. 
0% 0% 17% 50% 33% 

0% 0% 33% 33% 33% T5 
Estimulo minha equipe a 

compartilhar seus conhecimentos. 
0% 0% 17% 33% 50% 

 
Fonte: Elaborada pela autora 
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As questões com 50% de diferença entre Real e Ideal foram: (I3) Minha equipe considera 

que ofereço e sei receber feedback, (H2) Para as pessoas, comunico-me bem. (B1) Minha equipe  

reconhece minha disposição em aprender.   

Para uma diferença de 33% entre o real e ideal, as características identificadas foram:(A1)  

Considero que defendo meus interesses e meus pontos de vistas de forma adequada e não 

agressiva, (F3) Encorajo os membros da minha equipe a encontrar soluções para seus problemas  

sem minha participação. (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 perceptível, devido aos muitos apontamentos na coluna “com 

Regular Frequência”, uma alta neutralidade nas respostas. 

Ao observar a Figura 23, o ponto (D1) Assumo totalmente a responsabilidade por minhas 

próprias ações e decisões, ao indicar que a soma do valor da coluna Real está acima do valor 

da coluna Ideal, representa que, sob o ponto de vista dos líderes, na prática da rotina diária eles 

mantém essas características acima do que consideram ideal. 

 

Figura 23: Representação gráfica de Q2EY 

 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

4.1.5 Análise descritiva dos questionários das características do líder que impactam o 

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

 

Foi adotado, para Q3, o mesmo procedimento de análise descritiva das respostas, 

considerando as frequências e percentuais, divididas por líderes e liderados das duas empresas, 

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

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Na análise das respostas, de maneira específica para a EX, tanto operadores quanto líderes 

apontaram as características do líder 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”. Já para os líderes, a notas foram 100% nesses dois critérios de 

pontuação, exceto para as categorias Autonomia e Assertividade, conforme Figura 24. 

 

Cod Variável f % f % f % f % f % f % f % f % f % f %

A
Quanto mais assertivo o 

líder, maior o CC.
0 0% 2 2% 16 15% 48 46% 38 37% 0 0% 1 17% 0 0% 1 17% 4 67%

B

A habilidade do líder em 

aprender coisas novas 

estimula o CC.

0 0% 2 2% 12 12% 45 43% 45 43% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

C
A capacidade de ensinar do 

líder facilita o CC.
0 0% 2 2% 12 12% 33 32% 57 55% 0 0% 0 0% 0 0% 1 17% 5 83%

D

Quanto maior o senso do 

líder em assumir 

responsabilidades, melhor o 

CC.

0 0% 5 5% 16 15% 37 36% 46 44% 0 0% 0 0% 0 0% 1 17% 5 83%

E
O líder que coopera facilita 

o CC.
0 0% 4 4% 13 13% 37 36% 50 48% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

F

O líder que utiliza soluções 

alternativas para resolução 

dos problemas é fundamental 

para o CC.

2 2% 2 2% 13 13% 43 42% 42 41% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

G

Existe uma relação positiva 

entre a capacidade do líder 

de tomada de decisão e o 

CC.

0 0% 7 7% 19 18% 38 37% 39 38% 0 0% 0 0% 0 0% 3 50% 3 50%

H

A não existência de barreiras 

na comunicação entre o líder 

e sua equipe auxilia no CC.

2 2% 7 7% 13 13% 28 27% 53 51% 0 0% 0 0% 0 0% 1 17% 5 83%

I

O estímulo da prática do 

feedback  pelo líder é 

essencial para o CC.

0 0% 3 3% 18 17% 30 29% 53 51% 0 0% 0 0% 0 0% 1 17% 5 83%

J
Um ambiente de confiança 

favorece o CC
1 1% 3 3% 10 10% 36 35% 54 52% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 6 100%

K

A liberdade estimulada pelo 

líder para a realização das 

atividades de forma 

autônoma impacta 

positivamente no CC.

0 0% 5 5% 20 19% 41 39% 38 37% 0 0% 0 0% 1 17% 2 33% 3 50%

L

O desenvolvimento e a 

aplicação da empatia pelo 

líder beneficiam o CC.

2 2% 1 1% 20 19% 37 36% 44 42% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

M

Um líder adaptável ao novo 

e ao inusitado facilitam o 

CC.

0 0% 1 1% 19 18% 41 39% 43 41% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

N
O líder que se antecipar às 

situações favorece o CC.
0 0% 5 5% 13 13% 43 41% 43 41% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

O

Quanto maior o grau de 

percepção do líder em criar 

e inovar, maior será a 

intenção de CC.

0 0% 5 5% 17 16% 37 36% 45 43% 0 0% 0 0% 0 0% 2 33% 4 67%

P
Líderes motivados estão 

mais abertos ao CC.
0 0% 4 4% 17 16% 29 28% 54 52% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 6 100%

Q
O líder resiliente auxilia no 

processo de CC.
1 1% 5 5% 10 10% 52 50% 36 35% 0 0% 0 0% 0 0% 1 17% 5 83%

R
O líder que trabalha em 

equipe facilita no CC.
0 0% 3 3% 8 8% 29 28% 64 62% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 6 100%

S

Quanto mais favorável e 

transparente a atitude do 

líder, mais fácil é o CC.

1 1% 3 3% 12 12% 26 25% 62 60% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 6 100%

C D E
QUESTIONÁRIO 3 / EX

LIDERADOS LÍDERES

A B C D E A B
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Figura 24: Importância das características do líder em relação ao CC sob a perspectiva de 

líderes e liderados em EX 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

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

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Na análise das respostas, de maneira específica para a EY, tanto operadores quanto líderes 

apontaram as características do líder 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”. Já para os líderes, a notas foram em média 96% nesses dois 

critérios de pontuação, conforme Figura 25. 

 

Cod Variável f % f % f % f % f % f % f % f % f % f %

A
Quanto mais assertivo o 

líder, maior o CC.
4 1% 9 3% 47 16% 76 26% 153 53% 0 0% 0 0% 1 8% 6 50% 5 42%

B

A habilidade do líder em 

aprender coisas novas 

estimula o CC.

2 1% 7 2% 26 9% 64 22% 190 66% 0 0% 0 0% 0 0% 3 25% 9 75%

C
A capacidade de ensinar do 

líder facilita o CC.
3 1% 6 2% 29 10% 64 22% 187 65% 0 0% 0 0% 1 8% 0 0% 11 92%

D

Quanto maior o senso do 

líder em assumir 

responsabilidades, melhor o 

CC.

4 1% 9 3% 23 8% 67 23% 186 64% 0 0% 0 0% 0 0% 4 33% 8 67%

E
O líder que coopera facilita 

o CC.
4 1% 2 1% 19 7% 57 20% 207 72% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 12 100%

F

O líder que utiliza soluções 

alternativas para resolução 

dos problemas é fundamental 

para o CC.

3 1% 9 3% 20 7% 78 27% 179 62% 0 0% 0 0% 1 8% 2 17% 9 75%

G

Existe uma relação positiva 

entre a capacidade do líder 

de tomada de decisão e o 

CC.

1 0% 11 4% 37 13% 72 25% 168 58% 0 0% 0 0% 0 0% 5 42% 7 58%

H

A não existência de barreiras 

na comunicação entre o líder 

e sua equipe auxilia no CC.

6 2% 6 2% 40 14% 68 24% 169 58% 0 0% 0 0% 2 17% 1 8% 9 75%

I

O estímulo da prática do 

feedback  pelo líder é 

essencial para o CC.

3 1% 6 2% 26 9% 70 24% 184 64% 0 0% 0 0% 1 8% 2 17% 9 75%

J
Um ambiente de confiança 

favorece o CC
3 1% 6 2% 19 7% 58 20% 203 70% 0 0% 0 0% 0 0% 2 17% 10 83%

K

A liberdade estimulada pelo 

líder para a realização das 

atividades de forma 

autônoma impacta 

positivamente no CC.

3 1% 6 2% 42 15% 80 28% 158 55% 0 0% 0 0% 1 8% 3 25% 8 67%

L

O desenvolvimento e a 

aplicação da empatia pelo 

líder beneficiam o CC.

7 2% 8 3% 30 10% 60 21% 184 64% 0 0% 1 8% 0 0% 0 0% 11 92%

M

Um líder adaptável ao novo 

e ao inusitado facilitam o 

CC.

2 1% 4 1% 36 12% 83 29% 164 57% 0 0% 0 0% 1 8% 2 17% 9 75%

N
O líder que se antecipar às 

situações favorece o CC.
2 1% 9 3% 19 7% 71 25% 188 65% 0 0% 0 0% 0 0% 1 8% 11 92%

O

Quanto maior o grau de 

percepção do líder em criar 

e inovar, maior será a 

intenção de CC.

4 1% 10 3% 30 10% 72 25% 173 60% 0 0% 0 0% 0 0% 4 33% 8 67%

P
Líderes motivados estão 

mais abertos ao CC.
3 1% 8 3% 18 6% 55 19% 205 71% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 12 100%

Q
O líder resiliente auxilia no 

processo de CC.
4 1% 3 1% 31 11% 81 28% 170 59% 0 0% 0 0% 0 0% 1 8% 11 92%

R
O líder que trabalha em 

equipe facilita no CC.
2 1% 5 2% 23 8% 44 15% 215 74% 0 0% 0 0% 0 0% 2 17% 10 83%

S

Quanto mais favorável e 

transparente a atitude do 

líder, mais fácil é o CC.

2 1% 7 2% 17 6% 57 20% 206 71% 0 0% 0 0% 0 0% 2 17% 10 83%

E
QUESTIONÁRIO 3 / EY

A B C D E

LIDERADOS LÍDERES

A B C D
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Figura 25: Importância das características do líder em relação ao CC sob a perspectiva 

de líderes e liderados em EY 

 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 

 

4.1.6 Análise das Hipóteses 

As relações entre os resultados, possibilitadas pelo cruzamento dos dados e informações 

obtidas pelos respondentes das EX e EY juntas, permitiram atingir o objetivo de compreender 

os fenômenos e, portanto, avaliar as hipóteses descritas no capítulo 1. 

Sendo as mesmas descritas a seguir: 

▪ H1a: As características encontradas na teoria são importantes para o CC na 

perspectiva dos liderados.  

▪ H1b: As características encontradas na teoria são importantes para o CC na 

perspectiva dos líderes. 

 

O questionário Q3 possui 19 categorias que descrevem as características do líder e seu 

grau de importância para o CC. Essas categorias foram avaliadas pelos líderes e liderados de 

EX e EY. 

Considerando que a pontuação dada a cada questão de Q3 pode variar de 1 a 5, ou de 

“nenhuma importância” a “extremamente importante”, e supondo que os respondentes podem 

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

seguir: 

 

H0:  = 3 (a média populacional é igual a 3, ou seja, alguns respondentes consideram as 

categorias com pouca ou nenhuma importância, enquanto outros consideram de importante à 

extremamente importante); 

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

considera as categorias de importante à extremamente importante). 

 

Realizando o teste t para as 19 categorias incluídas no Q3, agrupando líderes e liderados 

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

 

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

EY são maiores que 3 

Categorias Média amostral Desvio Padrão amostral Teste t 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 

O 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 nível de significância de 5%, pode-se afirmar que todas as categorias 

possuem médias maiores que 3. Este resultado demonstrou que todas as questões que 

relacionam o CC com as características do líder, sob o ponto de vista dos líderes e dos liderados 

das duas empresas analisadas, foram apontadas de “Muito Importante” a “Extremamente 

Importante”.  
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Foi aplicada Análise de Variância com dois Fatores, cada um com dois Níveis: Empresas  

(X e Y) e Cargos (líder e liderado), para verificar se as médias atribuídas a cada variável, se 

diferenciam entre líderes e liderados e entre EX e EY. 

Percebe-se que as notas atribuídas a todas as questões pelos líderes e liderados de ambas 

as empresas são muito próximas, não havendo interação entre os Fatores Empresas e Cargos (p 

= 1,00). Desse modo, o padrão de respostas se manteve constante entre os Fatores. 

A Tabela 20 apresenta as médias das notas dadas a cada uma das questões do Q3 por 

empresa e por cargo. Foi utilizado o teste de comparação 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 questão do Q3 por Empresa 

e por Cargo 

Questões Empresa 
Cargo 

P Questões Empresa 
Cargo 

P 
Líder Liderado Líder Liderado 

A 

X 4,33 4,17 0,97 

K 

X 4,33 4,08 0,90 

Y 4,33 4,26 0,99 Y 4,58 4,33 0,75 

P 1,00 0,81  P 0,94 0,05  

B 

X 4,67 4,28 0,64 

L 

X 4,67 4,15 0,56 

Y 4,75 4,50 0,70 Y 4,75 4,40 0,59 

P 1,00 0,07  P 1,00 0,09  

C 

X 4,83 4,39 0,57 

M 

X 4,67 4,21 0,52 

Y 4,83 4,47 0,43 Y 4,67 4,39 0,65 

P 1,00 0,82  P 1,00 0,18  

D 

X 4,83 4,19 0,29 

N 

X 4,67 4,19 0,50 

Y 4,67 4,46 0,85 Y 4,92 4,50 0,30 

P 0,98 0,03  P 0,92 0,004  

E 

X 4,67 4,28 0,62 

O 

X 4,67 4,17 0,55 

Y 5,00 4,60 0,28 Y 4,67 4,38 0,70 

P 0,82 0,002  P 1,00 0,16  

F 

X 4,67 4,11 0,43 

P 

X 5,00 4,28 0,15 

Y 4,67 4,46 0,85 Y 5,00 4,56 0,26 

P 1,00 0,003  P 1,00 0,013  

G 

X 4,50 4,02 0,58 

Q 

X 4,83 4,13 0,17 

Y 4,58 4,37 0,84 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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Questões Empresa 
Cargo 

P Questões Empresa 
Cargo 

P 
Líder Liderado Líder 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  

I 

X 4,83 4,27 0,38 

S 

X 5,00 4,39 0,26 

Y 4,67 4,47 0,86 Y 4,83 4,58 0,70 

P 0,98 0,16  P 0,97 0,15  

J 

X 5,00 4,34 0,19      

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 

líderes e liderados de EX e EY são maiores que 4 (de “Muito Importante” à “Extremamente 

Importante”). Percebe-se ainda que, para todas as questões, as avaliações feitas pelos líderes de 

ambas as empresas foram sempre maiores que aquelas feitas pelos liderados, apesar destas 

diferenças não se mostrarem significativas (p > 0,05).  

As maiores diferenças significativas (p < 0,05) foram verificadas no cruzamento da 

percepção dos líderes e liderados com EX e EY nas questões: (D) Capacidade de assumir 

responsabilidade, (E) cooperação, (F) Capacidade de resolver problemas, (G) Capacidade de 

tomar decisões, (N) Iniciativa / Proatividade, (P) Motivação e (Q) Resiliência. Indicando que 

os liderados da EY consideram essas características do líder mais importantes para o CC do que 

os liderados da EX. 

Na EX as menores médias na visão dos liderados foram nas categorias G, K, F, Q, L, e 

O.  Os líderes da mesma empresa pontuaram a menor nota em (A e K) enquanto na EY a 

categoria (A) se destacou. 

A representação gráfica na Figura 26 que combinou os resultados das respostas de Q3 em 

EX e EY, tanto na perspectiva dos líderes quanto dos liderados, indicou o impacto positivo 

dessa hipótese. As respostas revelaram a realidade da prática industrial, evidenciando que todas 

as características do líder indicadas pela literatura são importantes para o CC na prática 

industrial, confirmando a o aceite das Hipóteses H1a e H1b. 
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Figura 26 - Importância das Competências do Líder nas perspectivas dos Líderes e Liderados 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Ao analisar detalhadamente os dados, verificou-se na Tabela 16 que as menores médias 

estão nas categorias A (Assertividade), K (Autonomia) e G (Capacidade de Tomar Decisões), 

respectivamente.  

Tal situação pode estar condicionada ao fato de EX e EY serem fornecedoras de uma 

cadeia produtiva, na qual os procedimentos e parâmetros são estabelecidos não apenas pelo 

cliente imediato, mas, principalmente, pelo cliente final. No caso específico de EX, tratou-se 

de uma fornecedora primária. Nesse contexto, os gestores e suas equipes normalmente se 

encontraram restritos às orientações recebidas pelo cliente final, o que acarretou as 

consequências evidenciadas.  

Entretanto, é possível ampliar suas competências por meio de um ambiente caracterizado 

pela transparência, onde é estimulada a participação dos colaboradores no processo de tomada 

de decisão e a abertura para discussões com o propósito 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 líderes, utilizando métodos ativos que 

auxiliam na manutenção e no aprimoramento das competências de todos no ambiente de 

trabalho (Swanson et al., 2020). 

A Assertividade, recebe destaque na literatura como uma característica facilitadora da 

liderança (Ames, 2009). Estudos revelam fraquezas percebidas em líderes potenciais nessa área 

(Ames; Flynn, 2007), muitas vezes devido à falta de compreensão clara do seu conceito e da 

sua relevância, o que se reflete nas notas atribuídas a essa categoria. 
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Na Tabela 17, os valores destacados em vermelho indicam que as notas atribuídas pelos 

liderados da EY são superiores às dadas pelos liderados da EX, embora a diferença significativa 

(p < 0,05) seja apenas para as questões: D (Capacidade de Assumir Responsabilidades), E 

(Cooperação), F (Capacidade de Resolver Problemas), G (Capacidade de Tomar decisões), N 

(Iniciativa/ Proatividade), P (Motivação) e Q (Resiliência).  

Em EX, essas categorias podem ter sido evidenciadas pelo maior tempo de empresa dos 

operadores que, em função disso, não se sentiram constrangidos em se posicionar e pontuar as 

melhorias. As categorias D, F e G podem estar relacionadas com a já mencionada restrição de 

liberdade de atuação influenciada pela estrutura organizacional. Enquanto P, Q, N e E são 

características que podem ser investigadas pela chefia imediatamente superior e pelo RH, para 

identificação de causas-raiz desconhecidas, uma vez que tais habilidades são facilitadoras de 

ambientes que proporcionam experiências práticas, preparando os profissionais da melhor 

forma possível para as exigências do mercado (Kipper et al., 2021). 

Para os operadores de EY, as respostas indicaram a influência do líder 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 à situação 

sazonal de desemprego do país (IBGE, 2021).  

Com as respostas de Q1 e Q2 foi possível responder às hipóteses, uma vez que Q1 aborda 

a perspectiva dos liderados quanto às características que o líder tem e/ou deveria ter, na 

perspectiva dos liderados e Q2 avalia os mesmos critérios na visão do próprio líder. 

 

Hipóteses H2a, H3a e H4a           

▪ H2a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, o líder 

apresenta as características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

▪ H3a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, podem 

ser identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

▪ H4a: sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, o líder 

tem características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.  

    

Para tal foi aplicada uma Análise de Variância para 2 Fatores com 2 Níveis cada um: 

Empresas - X e Y e Situações - Real e Ideal, e as respostas a cada item como medidas repetidas. 

Ao nível de significância de 5%, foi verificado que existe interação entre os fatore avaliados (p 

= 0,004), ou seja, as Empresas responderam de forma diferente às questões perante as duas 

Situações. Diante deste resultado, verificou-se onde se encontram essas diferenças conforme 
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Tabela 20. Foi aplicado o teste de Tukey de comparação entre Médias, considerando nível de 

significância de 5%.                              

 

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

respostas entre Empresas e Situações sobre a perspectiva dos Liderados 

Q E 
Situação 

P Q E 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

A1 

X 3,69 4,21 0,0007 

K2 

X 3,59 4,17 0,002 

Y 3,88 4,36 0,000008 Y 3,66 4,21 0,000008 

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

A2 

X 3,50 4,43 0,000008 

K3 

X 3,54 4,41 0,000008 

Y 3,92 4,39 0,000008 Y 3,76 4,36 0,000008 

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

A3 

X 3,35 4,26 0,000008 

L1 

X 3,61 4,39 0,000008 

Y 3,79 4,40 0,000008 Y 3,80 4,48 0,000008 

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

B1 

X 3,84 4,38 0,0003 

L2 

X 3,50 4,34 0,000008 

Y 3,90 4,48 0,000008 Y 3,84 4,47 0,000008 

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

B2 

X 3,83 4,53 0,00001 

L3 

X 3,43 4,34 0,000008 

Y 3,99 4,50 0,000008 Y 3,79 4,43 0,000008 

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

B3 

X 3,68 4,32 0,000017 

M1 

X 3,68 4,40 0,000008 

Y 3,90 4,45 0,000008 Y 3,98 4,42 0,000008 

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

C1 

X 3,79 4,46 0,00001 

M2 

X 3,65 4,43 0,000008 

Y 3,93 4,47 0,000008 Y 3,93 4,43 0,000008 

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

C2 

X 3,88 4,50 0,00003 

M3 

X 3,68 4,45 0,000008 

Y 3,97 4,46 0,000008 Y 3,86 4,46 0,000008 

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

C3 

X 3,46 4,21 0,000008 

N1 

X 3,89 4,39 0,0008 

Y 3,81 4,44 0,000008 Y 4,03 4,48 0,000008 

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

D1 

X 3,66 4,45 0,000008 

N2 

X 3,81 4,51 0,000008 

Y 4,06 4,47 0,00001 Y 4,05 4,47 0,000008 

P 0,004 1,00  p 0,11 0,98  
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Q E 
Situação 

P Q E 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

D2 

X 4,04 4,46 0,005 

N3 

X 3,86 4,42 0,0002 

Y 4,12 4,47 0,00002 Y 4,05 4,47 0,000008 

P 0,86 1,00  p 0,34 0,97  

D3 

X 3,97 4,54 0,00003 

O1 

X 3,63 4,46 0,000008 

Y 4,20 4,52 0,0001 Y 3,92 4,48 0,000008 

P 0,10 0,99  p 0,05 0,99  

E1 

X 3,78 4,37 0,00005 

O2 

X 3,64 4,40 0,000008 

Y 4,02 4,43 0,000009 Y 3,90 4,46 0,000008 

P 0,11 0,95  p 0,09 0,94  

E2 

X 3,93 4,46 0,0004 

O3 

X 3,53 4,40 0,000008 

Y 4,07 4,48 0,000008 Y 3,83 4,45 0,000008 

P 0,61 0,99  p 0,04 0,96  

E3 

X 3,65 4,39 0,000008 

P1 

X 4,10 4,53 0,003 

Y 3,94 4,47 0,000008 Y 4,12 4,47 0,00003 

P 0,06 0,89  p 1,00 0,93  

F1 

X 4,03 4,48 0,004 

P2 

X 3,66 4,53 0,000008 

Y 4,10 4,50 0,00001 Y 4,01 4,55 0,000008 

P 0,91 1,00  p 0,007 1,00  

F2 

X 3,88 4,53 0,00001 

P3 

X 3,51 4,52 0,000008 

Y 4,03 4,48 0,000008 Y 3,85 4,46 0,000008 

P 0,52 0,96  p 0,01 0,93  

F3 

X 3,77 4,50 0,000008 

Q1 

X 3,88 4,45 0,00009 

Y 4,06 4,52 0,000008 Y 4,00 4,43 0,000008 

P 0,04 1,00  p 0,72 1,00  

G1 

X 3,87 4,39 0,0004 

Q2 

X 3,81 4,38 0,00008 

Y 4,03 4,48 0,000008 Y 3,94 4,46 0,000008 

P 0,48 0,84  p 0,58 0,87  

G2 

X 3,72 4,46 0,000008 

Q3 

X 3,57 4,31 0,000008 

Y 3,92 4,44 0,000008 Y 3,94 4,43 0,000008 

P 0,25 1,00  p 0,004 0,69  

G3 

X 3,29 4,39 0,000008 

R1 

X 4,11 4,63 0,0005 

Y 3,73 4,44 0,000008 Y 4,01 4,50 0,000008 

P 0,0008 0,98  p 0,80 0,64  

H1 
X 3,91 4,55 0,00002 

R2 
X 3,73 4,50 0,000008 

Y 3,97 4,51 0,000008 Y 3,92 4,47 0,000008 
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Q E 
Situação 

P Q E 
Situação 

P 
Média Real Média Ideal Média Real Média Ideal 

P 0,96 0,97  p 0,29 0,99  

H2 

X 3,65 4,48 0,000008 

R3 

X 3,82 4,54 0,000008 

Y 3,86 4,43 0,000008 Y 3,94 4,46 0,000008 

P 0,26 0,98  p 0,69 0,89  

H3 

X 3,91 4,58 0,00001 

S1 

X 3,32 4,55 0,000008 

Y 3,95 4,51 0,000008 Y 3,65 4,47 0,000008 

P 0,99 0,91  p 0,049 0,91  

I1 

X 3,62 4,44 0,000008 

S2 

X 3,79 4,47 0,00001 

Y 3,88 4,50 0,000008 Y 4,01 4,47 0,000008 

P 0,13 0,94  p 0,17 1,00  

I2 

X 3,66 4,45 0,000008 

S3 

X 3,82 4,58 0,000008 

Y 3,88 4,46 0,000008 Y 4,02 4,49 0,000008 

P 0,20 1,00  p 0,23 0,84  

I3 

X 3,55 4,43 0,000008 

S4 

X 3,44 4,53 0,000008 

Y 3,88 4,46 0,000008 Y 3,83 4,48 0,000008 

P 0,02 0,99  p 0,004 0,96  

I4 

X 3,75 4,40 0,00001 

T1 

X 3,64 4,50 0,000008 

Y 3,88 4,45 0,000008 Y 3,88 4,46 0,000008 

P 0,60 0,97  p 0,15 0,98  

J1 

X 3,66 4,44 0,000008 

T2 

X 3,64 4,56 0,000008 

Y 3,90 4,47 0,000008 Y 3,94 4,46 0,000008 

P 0,14 0,99  p 0,03 0,80  

J2 

X 3,71 4,55 0,000008 

T3 

X 3,58 4,50 0,000008 

Y 3,96 4,48 0,000008 Y 3,84 4,46 0,000008 

P 0,10 0,92  p 0,08 0,98  

J3 

X 3,66 4,53 0,000008 

T4 

X 3,70 4,52 0,000008 

Y 3,99 4,55 0,000008 Y 3,89 4,47 0,000008 

P 0,02 1,00  p 0,29 0,96  

K1 

X 3,76 4,36 0,00008 

T5 

X 3,57 4,50 0,000008 

Y 3,95 4,40 0,000008 Y 3,86 4,49 0,000008 

P 0,32 0,98  p 0,04 1,00  

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Em função dos valores apresentados, foi possível obter os resultados das Hipótese H2a, H3a 

e H4a. que serão discutidos a seguir: 
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▪ H2a: Sob as perspectivas dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder 

apresenta as características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

 

Para Hipótese H2a, verificou-se que os liderados da EX atribuíram notas médias entre 

3,29 e 4,11 variando entre “com regular frequência” e “muito frequentemente” à Situação Real 

de seus líderes. Os liderados da EY atribuíram notas entre 3,65 a 4,20, para a Situação Real, 

variando, também, entre “com regular frequência” e “muito frequentemente”.  Assim, pode-se 

afirmar que, para os liderados, tanto da EX como da EY, para a Situação Real, os líderes 

apresentaram essas competências variando de “com regular frequência” a “muito 

frequentemente”. 

 

▪ H3a: Sob as perspectivas dos liderados, na realidade da prática industrial, podem 

ser identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

 

Também é possível avaliar as percepções dos liderados em relação à Situação Ideal - 

Hipótese H3a. As notas atribuídas 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 atribuíram notas próximas 

para todas as questões referentes à Situação Ideal. De acordo com este intervalo de notas 

médias, que para ambas as empresas se aproximem de 5 (nota máxima), podem afirmar que 

para os liderados é muito importante que essas características estejam presentes em um líder. 

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

para as questões muito próximas, não apontando diferenças significativas (p > 0,05).  

 

▪ H4a: Sob perspectiva dos liderados, na realidade da prática industrial, o líder tem 

características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC. 

 

As notas atribuídas pelos liderados às diversas características que devem estar presentes 

nos líderes mostraram que essas notas são significativamente maiores que aquelas atribuídas 

pelos liderados aos seus líderes na Situação Real (p < 0,05) (Tabela 4). Esta análise respondeu 

à Hipótese H4a, onde os liderados afirmaram que os líderes apresentam essas características 

“com Regular Frequência” ou “Muito Frequentemente”, mas que deviam se aproximar da 
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situação “Sempre ou Quase sempre”. Em outras palavras, os liderados idealizaram seus líderes 

melhores do que são atualmente. 

Pode-se afirmar, então, que, sob a perspectiva dos liderados, tanto em EX quanto em EY, 

os líderes apresentaram em suas rotinas práticas essas competências, confirmando o aceite das 

Hipótese H2a, H3a e H4a conforme demostrado na Figura 27: 

 

Figura 27: Médias atribuídas pelos liderados de EX e EY aos seus líderes (Real e Ideal) 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Para a Situação Real, a EY atribuiu sempre notas médias maiores para as questões quando 

comparadas à EX. Para a maioria das questões essas notas médias não diferiram 

significativamente entre as empresas. Mas para algumas questões, se observaram notas médias 

atribuídas pela EY significativamente maiores que aquelas dadas pela EX. Essas questões são: 

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 próprias ações e decisões. Não culpa os outros.), F3 (Encoraja os membros da minha 

equipe a encontrar soluções para seus problemas sem sua participação.), G3 (Estimula a equipe 

a tomar decisões.), I3 (A equipe o considera como alguém que oferece e sabe receber feedback.), 

J3 (Estimula a equipe no processo de confiança e credibilidade entre eles.), L2 (Pessoas dizem 

que ele é capaz de compreendê-las sem julgamento.), L3 (Ele estimula a equipe a desenvolver 

a empatia.), M1 (É flexível ao novo e a situações inesperadas.), M2 (Pessoas dizem que é 

flexível e capaz de aceitar mudanças.), O3 (Influencia e gera um ambiente que facilite a criação 
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e a inovação.), P2 (A equipe percebe as ações voltadas para criação 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 líder 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 experiências.), T5 (Estimula a equipe a compartilhar seus conhecimentos.) 

Na perspectiva dos operadores de ambas as empresas, ponto comum seria a dificuldade 

com aplicação das categorias citadas. Com efeito, tais questões podem estar relacionadas a 

problemas recorrentes na equipe, como falta de confiança (J3), comunicação restrita (I3), 

partidarismo (S1, S4, L2 e L3), injustiça nos processos de tomada de decisão (G3) ou apatia da 

organização, o que impacta negativamente na cooperação entre os funcionários (Cabrera; 

Cabrera, 2005) e na GC (Awad, 2017).  

De acordo com Ansorge, Otcenaskova e Bures (2020) e Donate e Guadamillas (2011) a 

existência de uma atmosfera amigável e o comprometimento demonstrado pela liderança 

contribui para a redução da rejeição 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 importância de competências como resolução 

de problemas (F3), flexibilidade (M1 e M2), criatividade (O3), comportamentos que contagiam 

a equipe como motivação (P2 e P3), resiliência (Q3), capacidade de ensino entre outras, que 

são identificadas como habilidades essenciais dos profissionais envolvidos com a dinâmica do 

CC (T2, T3 e T5). Essas competências e o estímulo quanto ao desenvolvimento delas em toda 

a equipe, são apresentadas como fundamentais para a melhoria desse processo e, 

consequentemente, para o engajamento da equipe, o que impacta nos resultados. 

 

 

QUESTIONÁRIO Q2 – Percepção dos Líderes - Situação REAL x IDEAL em relação as 

características na execução de suas atividades de rotina  

 

O questionário Q2 avalia a percepção dos Líderes em relação à sua atuação no CC, para 

as Situações Real e Ideal. Para que fosse possível se testar as hipóteses abaixo, foi aplicada uma 

Análise de Variância para 2 Fatores com 2 Níveis cada um: Empresas - X e Y e Situações – 

Real e Ideal, e as respostas a cada item como medidas repetidas. Ao coeficiente de significância 

de 5%, foi verificado que existe interação entre Empresa e Situação avaliada (p = 0,008), ou 

seja, às respostas dos líderes variam em função da Empresa para as duas Situações avaliadas. 
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Diante deste resultado, verificou-se onde se encontram essas diferenças. Para tal, foi aplicado 

o Teste de Tukey ao nível de significância de 5%. As hipóteses que serão respondidas são: 

 

▪ H2b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder apresenta 

as características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

▪ H3b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, podem ser 

identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

▪ H4b: sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder tem 

características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC. 

 

Tabela 22 - Teste de Post Hoc de Tukey (p < 5%) aplicado para verificar as diferenças nas      

respostas entre Empresas e Situações dos Líderes 

Q 
 Situação 

p 
Q  Situação 

P 
E Média Real Média Ideal  E Média Real Média Ideal 

A1 

X 3,33 3,67 0,94 

K2 

X 4,00 4,67 0,26 

Y 3,58 4,25 0,40 Y 3,75 4,33 0,12 

P 0,96 0,67  P 0,85 0,71  

A2 

X 3,67 4,17 0,77 

K3 

X 4,00 4,67 0,37 

Y 4,08 4,58 0,53 Y 4,17 4,67 0,32 

P 0,79 0,79  P 0,96 1,00  

A3 

X 4,17 4,67 0,75 

L1 

X 4,17 4,67 0,48 

Y 3,58 4,33 0,16 Y 4,33 4,67 0,53 

P 0,54 0,87  P 0,94 1,00  

B1 

X 4,00 4,67 0,48 

L2 

X 4,33 4,83 0,50 

Y 3,75 4,67 0,04 Y 4,08 4,58 0,21 

P 0,92 1,00  P 0,85 0,85  

B2 

X 4,33 4,83 0,42 

L3 

X 4,00 4,83 0,18 

Y 4,42 4,58 0,88 Y 3,83 4,67 0,03 

P 0,99 0,81  P 0,96 0,96  

B3 

X 4,33 4,67 0,88 

M1 

X 4,33 4,83 0,33 

Y 4,00 4,67 0,17 Y 4,25 4,83 0,04 

P 0,82 1,00  P 0,99 1,00  

C1 

X 4,33 4,83 0,58 

M2 

X 4,50 4,83 0,72 

Y 4,17 4,67 0,28 Y 4,08 4,75 0,03 

P 0,96 0,96  P 0,43 0,99  

C2 X 4,17 4,83 0,36 M3 X 4,67 4,83 0,98 
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Q 
 Situação 

p 
Q  Situação 

P 
E Média Real Média Ideal  E Média Real Média Ideal 

Y 4,08 4,58 0,31 Y 4,00 4,58 0,27 

P 1.00 0,89  P 0,33 0,92  

C3 

X 4,00 4,83 0,21 

N1 

X 4,67 4,83 0,98 

Y 3,92 4,42 0,34 Y 3,92 4,58 0,12 

P 1,00 0,66  P 0,17 0,89  

D1 

X 4,83 4,83 1,00 

N2 

X 4,67 4,67 1,00 

Y 4,58 4,50 0,99 Y 4,08 4,75 0,05 

P 0,87 0,74  P 0,24 0,99  

D2 

X 4,67 4,83 0,96 

N3 

X 4,50 4,83 0,89 

Y 4,25 4,58 0,53 Y 3,83 4,58 0,13 

P 0,51 0,83  P 0,37 0,93  

D3 

X 4,67 4,83 0,96 

O1 

X 4,17 4,83 0,41 

Y 4,25 4,67 0,32 Y 4,08 4,67 0,23 

P 0,50 0,94  P 1,00 0,97  

E1 

X 4,50 4,83 0,85 

O2 

X 4,00 4,83 0,12 

Y 4,33 4,58 0,82 Y 4,00 4,83 0,01 

P 0,96 0,89  P 1,00 1,00  

E2 

X 4,50 4,83 0,78 

O3 

X 4,17 4,83 0,34 

Y 4,33 4,58 0,75 Y 3,75 4,67 0,01 

P 0,95 0,84  P 0,61 0,96  

E3 

X 4,33 4,67 0,86 

P1 

X 4,33 4,83 0,55 

Y 4,00 4,50 0,37 Y 4,33 4,67 0,60 

P 0,81 0,97  P 1,00 0,96  

F1 

X 4,50 4,83 0,82 

P2 

X 4,50 4,83 0,80 

Y 4,08 4,58 0,27 Y 4,25 4,75 0,23 

P 0,60 0,88  P 0,86 0,99  

F2 

X 4,33 4,83 0,58 

P3 

X 4,17 4,83 0,42 

Y 4,17 4,58 0,45 Y 4,00 4,75 0,09 

P 0,96 0,88  P 0,97 1,00  

F3 

X 4,17 4,83 0,38 

Q1 

X 4,33 4,83 0,59 

Y 3,83 4,42 0,21 Y 4,00 4,67 0,10 

P 0,79 0,65  P 0,76 0,96  

G1 

X 4,00 4,67 0,49 

Q2 

X 4,00 4,83 0,12 

Y 4,33 4,58 0,87 Y 3,92 4,67 0,03 

P 0,84 1,00  P 0,99 0,95  
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Q 
 Situação 

p 
Q  Situação 

P 
E Média Real Média Ideal  E Média Real Média Ideal 

G2 

X 4,00 4,83 0,21 

Q3 

X 4,33 4,83 0,64 

Y 4,08 4,42 0,67 Y 4,00 4,42 0,51 

P 1,00 0,66  P 0,80 0,67  

G3 

X 4,33 4,67 0,84 

R1 

X 4,67 4,83 0,97 

Y 4,00 4,50 0,32 Y 4,33 4,83 0,22 

P 0,78 0,96  P 0,71 1,00  

H1 

X 4,17 4,67 0,67 

R2 

X 4,17 4,83 0,27 

Y 4,00 4,67 0,16 Y 4,33 4,75 0,38 

P 0,97 1,00  P 0,95 0,99  

H2 

X 4,50 4,83 0,81 

R3 

X 4,17 4,67 0,64 

Y 3,67 4,58 0,009 Y 4,25 4,67 0,51 

P 0,07 0,87  P 1,00 1,00  

H3 

X 4,00 4,83 0,22 

S1 

X 4,33 4,83 0,49 

Y 3,83 4,67 0,04 Y 4,33 4,58 0,74 

P 0,97 0,97  P 1,00 0,84  

I1 

X 4,83 4,83 1,00 

S2 

X 4,67 4,83 0,97 

Y 3,83 4,75 0,002 Y 4,25 4,75 0,23 

P 0,005 0,99  P 0,55 0,99  

I2 

X 4,33 4,83 0,40 

S3 

X 4,67 4,83 0,96 

Y 3,67 4,67 0,0006 Y 4,17 4,67 0,16 

P 0,09 0,93  P 0,32 0,94  

I3 

X 4,33 4,83 0,56 

S4 

X 4,67 4,67 1,00 

Y 3,67 4,58 0,009 Y 4,33 4,67 0,55 

P 0,20 0,87  P 0,70 1,00  

I4 

X 3,83 4,83 0,14 T1 X 4,33 4,83 0,50 

Y 3,67 4,50 0,06  Y 4,25 4,83 0,11 

P 0,97 0,83   P 0,99 1,00  

J1 

X 4,33 4,83 0,71 T2 X 4,50 4,83 0,83 

Y 4,17 4,42 0,87  Y 4,17 4,58 0,45 

P 0,98 0,73   P 0,76 0,88  

J2 

X 4,67 4,83 0,98 T3 X 4,67 4,83 0,97 

Y 4,17 4,58 0,55  Y 3,92 4,67 0,04 

P 0,57 0,91   P 0,12 0,96  

J3 
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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Q 
 Situação 

p 
Q  Situação 

P 
E Média Real Média Ideal  E Média Real Média Ideal 

P 0,23 0,99   P 0,73 0,73  

K1 

X 4,33 4,67 0,73 T5 X 4,17 4,83 0,46 

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 líderes, na realidade da prática industrial, o líder apresenta 

as características necessárias para o desenvolvimento do CC.  

 

Pelos testes realizados e apresentados na tabela acima, pode-se concluir que os líderes da 

EX atribuem notas médias para a Situação Real, entre 3,33 e 4,83, variando entre “com regular 

frequência” e se aproximando do “Sempre ou Quase Sempre”. Os líderes da EY atribuíram 

notas entre 3,58 a 4,58, para a Situação Real, variando, também, entre “com regular frequência” 

e se aproximando do “Sempre ou Quase Sempre”. Pode-se afirmar, então, que os líderes 

consideraram que apresentavam tais características, confirmando o aceite da Hipótese H2b.   

Não se verificou uma significativa diferença entre as notas médias dadas pelas duas 

empresas para a Situação Real. Com exceção da questão I1 (procuro oferecer feedback as 

pessoas), onde os líderes da EX atribuíram nota média significativamente maior que os líderes 

da EY (p = 0,005). 

 

▪ H3b: Sob perspectiva dos líderes, na realidade da prática industrial, podem ser 

identificadas as características ideais ao líder para o desenvolvimento do CC.  

 

Pela Tabela 19, também é possível avaliar a percepção dos líderes em relação à Situação 

Ideal – Hipótese H3b. As notas atribuídas pelos líderes da EX variaram entre 3,67 e 4,83, 

classificando as respostas entre “com regular frequência” 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, então, que, sob a perspectiva 

dos líderes, um líder deveria ter essas competências, confirmando o aceite da Hipótese H3b. 

Ainda, os líderes das duas empresas atribuíram notas próximas para todas as questões referentes 

à situação Ideal, constatando que os líderes concordam sobre às competências que devem ter 

um líder.  
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▪ H4b: Sob as perspectivas dos líderes, na realidade da prática industrial, o líder tem 

características consideradas ideais para o desenvolvimento do CC.  

 

Tanto para a EX como para a EY, os líderes sempre deram notas maiores para a Situação 

Ideal em relação à Real, para todas as questões. Porém, na maioria das questões essas diferenças 

não foram significativas (p > 0,05). Isso se confirmou em todas as questões para a EX.   

Concluindo, pode-se afirmar que os líderes, além de concordarem com às competências 

que devem fazer parte de um líder (Figura D), consideraram que possuem tais competências. 

Contudo, para os líderes da EY, poderiam melhorar em relação às questões elencadas no 

parágrafo posterior. 

Além disso, os líderes das duas empresas atribuíram notas próximas para todas as 

questões referentes à Situação Ideal, demonstrando que os líderes concordam sobre às 

competências que devem ter um líder confirmando o aceite da Hipótese H4b. 

 

Figura 28: Médias atribuídas pelos líderes das EX e EY (Real e Ideal)  

  

Fonte: Elaborada pela autora 

 

No caso específico da EY, os líderes atribuíram notas significativamente maiores para a 

Situação Ideal, quando comparadas à Situação Real, para algumas questões, que são: 

B1(Interajo frequentemente com pessoas para adquirir novos conhecimentos.), H2 (Para as 

pessoas me comunico bem.), H3 (Estimulo a discussão e colaboração no trabalho em equipe 

para aprimorar a comunicação.), I1 (Procuro oferecer feedback às pessoas.), I2 (Minha equipe 

me retorna sobre minhas decisões.), I3 (Estimulo minha equipe a dar feedback.), J3 (Estimulo 

minha equipe no processo de confiança e credibilidade entre eles.), L3 (Estimulo minha equipe 
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a desenvolver a empatia.), M1 (Sou flexível ao novo ou situações inesperadas.), M2 (Pessoas 

dizem que sou flexível, capaz de aceitar mudanças.), O2 (As pessoas me veem como alguém 

criativo.), O3 (Influencio e gero um ambiente que facilite a criação e a inovação.), Q2 (Minha 

equipe percebe as ações voltadas para criação de um ambiente motivador.) e T3 (Os membros 

da minha equipe compartilham seus conhecimentos e experiências uns com os outros.).  

Em relação a características que envolvem a capacidade de aprendizagem e ensino do 

líder, estudos de Pudjiarti, Priagung Hutomo (2020) descrevem esse constructo como suposição 

geral de que a aprendizagem organizacional pode facilitar mudanças comportamentais que 

levam a um melhor desempenho. Logo, a ação do processo de ensino e aprendizagem da 

liderança está positivamente correlacionada com o desempenho, porque se acredita que tal 

processo seja uma estratégia importante, especialmente em um ambiente em rápida mudança.  

Para questões referentes à busca de novas formas de atuação (criatividade/ inovação), 

onde a literatura contribui ao corroborar que a negligência ao ambiente criativo é inversamente 

proporcional a benefícios no desempenho organizacional (Awad, 2017) em adição a exigência 

de o líder possuir habilidades de criatividade para o sucesso do CC (Ye; Liu; Tan, 2022). 

Dificuldades no processo comunicação em que os líderes 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 informações, 

sejam elas de qualquer natureza (técnica, jurídica, administrativa ou interpessoal) (Patanakul; 

Aronson, 2012). Esse é um elemento considerado fundamental do GC (Hakkak; Nawaser; 

Vafaei-Zadeh; Hanifah, 2021).  

Quanto a motivação, os resultados da pesquisa de Song, Gu e Cooke (2020) mostram que 

essa característica têm um efeito direto no CC. Por isso é necessário o acompanhamento da alta 

gestão neste processo e identificar as possíveis causa-raízes presentes. 

E por fim, a literatura existente apoia que gestores de topo possam participar em 

programas de formação, incentivar os colaboradores a trocarem conhecimentos, buscar e 

conceder feedback e ser uma força de confiança mútua (Akhtar; Karatepe; Syed; Husnain, 

2022). 

 

4.1.7 Implicações Práticas  

 

As implicações práticas descrevem orientações de medidas corporativas, baseadas nos 

resultados da pesquisa, de modo que às competências dos líderes sejam progressivamente 



117 

 

 

aprimoradas para o sucesso do CC e, consequentemente, reflitam no desempenho 

organizacional. 

Ao se efetuar uma avaliação paralela dos dados, foi possível verificar o comportamento 

das respostas em relação às empresas e as perspectivas dos operadores e seus líderes, 

comparativamente.  

Na prática, no tocante à EX e EY apesar das notas iguais ou acima do score médio, o 

resultado das respostas dos operadores e dos próprios líderes diferiram nas pontuações Real x 

Ideal, tanto nos valores das pontuações quanto em questões que se destacaram como 

características necessárias ao desenvolvimento dos líderes para o CC. Isso se dá pelo fato de 

todos os funcionários entenderem a importância das competências e a necessidade de aprimorá-

las. 

Todas as características identificadas são úteis e apresentam um potencial de 

desenvolvimento pessoal e profissional, não apenas para os líderes como para toda a equipe. 

Assim, o planejamento e execução de treinamentos integrados às rotinas de trabalho, devem ser 

constantes. A teoria corrobora com a recomendação de que executivos devam incentivar o CC 

por meio de práticas de recursos humanos nos processos de formações, 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 capacitação e oportunidades de 

aprendizado contínuo (Tiwari; Lenka, 2018). 

 

Com o objetivo de incrementar a pesquisa, a seguir algumas percepções da pesquisadora. 

Em EX: 

▪ Cogitou-se a possibilidade junto ao RH, de verificar a principal causa da grande 

dificuldade de compreensão, de praticamente 50% dos operadores, no momento das 

explicações das instruções para a realização dos questionários ao se tratar, por exemplo, 

de recorrentes dúvidas sobre conceitos de resiliência e assertividade; 

▪ Ficou perceptível a participação ativa da liderança, bem como de toda a área 

administrativa, em função do planejamento robusto e posterior aplicação dos 

questionários no chão de fábrica, exceto os soldadores, que são os operadores mais 

antigos do setor e que sua atividade demanda maior concentração e, portanto, mais 

tempo. Estes demostraram uma resistência inicial, contudo, ao entenderem o objetivo 

da pesquisa, mesmo um pouco contrariados, tomaram a decisão de participar. Tal fato 

pode ser justificado uma vez que o processo nessa área é mais complexo e exige um alto 

grau de concentração e competência técnica específica. 
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Em EY: 

▪ Claramente as mulheres, em sua maioria, estavam receosas em responder os 

questionários, tendo em vista a demora nos retornos dos questionários preenchidos, 

mesmo diante de repetidas solicitações individuais para o preenchimento. 

▪ A falta de engajamento de um dos líderes provocou o menor número de respondentes 

da pesquisa em relação às demais equipes de produção. 

▪ Em função do pouco tempo de atuação na empresa, percebeu-se que alguns operadores 

e líderes ainda estavam em processo de adaptação à cultura organizacional e, portanto, 

preocupados em participar. 

▪ O tamanho, em distância, correspondente às áreas é maior que EX e o processo mais 

simples, em função disso, a quantidade de pessoas por líder é aproximadamente o dobro 

e a rotatividade entre os operadores também é maior. 

 

De forma geral, é necessário que a Equipe de Direção (ED) das empresas reconheça a 

importância crescente da consolidação do modelo de GC e atue de maneira a incentivar as 

práticas do CC, trabalhando especificamente no nível de consciência dos valores da GC de toda 

a equipe (Farrell, 2017; Liu et al., 2022). Para isso, é necessário apoiar financeiramente e 

formular estratégias para reduzir as taxas de desgaste dos funcionários e reter talentos, tendo 

como foco o atendimento às necessidades e expectativas de seus funcionários e desenvolvê-los 

por meio da aprendizagem contínua e de oportunidades de crescimento na carreira (Tiwari; 

Lenka, 2018). Portanto, é essencial conhecê-los, e isso é possível mediante o trabalho em equipe 

e elaboração de projetos em parceria com a Gestão de RH (Prieto et al., 2010). 

Ademais, outro elemento que deve ser priorizado são as competências dos funcionários 

relativas ao CC. Uma profunda investigação, baseada no contexto e objetivo organizacional é 

fundamental, pois estas precisam ser não apenas desenvolvidas, mas continuamente 

acompanhadas (Swanson et.al., 2020; Faúndez, de la Fuente-Mella, 2022). Nesse cenário, as 

respostas coletadas de Q1, Q2 e Q3 são essenciais.  

A construção de uma cultura de conhecimento organizacional que promova o 

desenvolvimento, aplicação, preservação, partilha e herança do conhecimento com a 

disponibilidade e utilização de recursos que facilitem esse processo, é requerida (Hakkak; 

Nawaser; Vafaei-Zadeh; Hanifah, 2021). O CC pode e deve ser estimulado por meio de 

comunicação interna contínua e uso da tecnologia (Tiwari; Lenka, 2018; Bai-Ngern; Tubtiang, 

Abai-Ngern; Tubtiang, 2020) incluindo sessões de compartilhamento de experiências de um 
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projeto específico, por exemplo, a fim de que o conhecimento tácito pessoal possa ser 

compartilhado e transferido (Al Nabt, 2018; Susnea, 2013; Plescan et al. 2010). 

Com o processo contínuo de GC, as equipes estarão mais dispostas a compartilhar o 

conhecimento intangível. Ao fazer isso, a competitividade central da organização poderá ser 

melhorada e, em última análise, um desenvolvimento mútuo pode ser obtido. Assim, essas 

iniciativas não apenas ajudam as organizações a adquirirem, organizarem e reaplicarem o 

conhecimento tácito, mas também aumentarem a eficiência produtiva e a vantagem 

competitiva. 
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5 CONCLUSÕES  

 

O presente capítulo apresenta as considerações finais da pesquisa ao discutir e estudar os 

constructos, indicando os resultados obtidos, as contribuições e as limitações, bem como 

sugestões de trabalhos futuros. 

Esse trabalho permitiu, a princípio, uma investigação mediante a revisão sistemática da 

literatura com o propósito principal de verificar, na teoria, a relação entre a liderança e o GC e 

vice-versa, além de descobrir as características necessárias ao líder para o desenvolvimento e 

perenização do CC e, dessa maneira, identificar o perfil desse líder. 

 

5.1 QUANTO AO ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS E RESPOSTA À QUESTÃO DE 

PESQUISA 

 

O objetivo geral foi definido inicialmente com o propósito de responder à pergunta de 

pesquisa: Qual o perfil do líder que, relacionado às suas características, atende às necessidades 

do processo de compartilhamento do conhecimento na indústria automotiva? Para tanto, foram 

elaborados, validados e aplicados três questionários desenvolvidos a partir do produto teórico 

do cruzamento das características necessárias ao líder para o CC. 

Após a confirmação pela literatura existente sobre o impacto da liderança no GC, de GC 

na liderança e das competências do líder no CC, os três instrumentos foram elaborados (Q1, Q2 

e Q3) com base no resultado da pesquisa qualitativa, realizada por meio da análise de conteúdo 

do produto científico publicado nas bases de dados.  

A resposta à questão de pesquisa formulada, foi obtida por meio dos questionários, que 

uma vez validados e testados previamente, foram aplicados nas duas empresas, onde foi 

possível verificar que tais características estão presentes na rotina industrial e que tanto os 

líderes como seus liderados constataram, por meio de suas percepções Reais e Ideais, a 

importância de tais competências para o CC.  

Estes questionários auxiliaram na definição do perfil adequado ao líder para o 

desenvolvimento do CC, identificando as características necessárias e destacando seu grau de 

importância, conforme apontados no Q3. Assim, foi construído o perfil teórico do líder com as 

competências encontradas, a saber: assertividade, valores/ser exemplo, capacidade de aprender, 

de ensinar, de assumir responsabilidade, de delegar, de resolver problemas, de tomar decisões, 

confiança/credibilidade, comunicação, feedback, criatividade/inovação, empatia, cooperação, 

flexibilidade, iniciativa, motivação, resiliência e trabalho em equipe. 
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Os dados de Q3 apontaram que as categorias consideradas de menor importância para o 

CC em EX e EY foram: K (Autonomia), G (Capacidade de Tomar Decisões), F (Capacidade 

de Resolver Problemas), N (Iniciativa/ Proatividade), D (Capacidade de Assumir 

Responsabilidades). Essas características estão diretamente relacionadas à forma padrão de 

funcionamento da organização, na qual o cliente final é quem determina as regras dos 

procedimentos. No âmbito pessoal, destacam-se sob a perspectiva dos liderados de EX, 

categorias como A (Assertividade) e Q (Resiliência), consideradas como questão cognitiva 

devido à observação da dificuldade de entendimento sobre os conceitos no momento da 

aplicação dos questionários. Além disso, P (Motivação) e E (Cooperação) necessitariam de 

investigação para que suas causas sejam identificadas. 

Enquanto isso, Q1 e Q2 auxiliaram na verificação da presença dessas características nos 

líderes, tanto na perspectiva deles mesmos (Q2) quanto na de seus liderados (Q1), considerando 

a realidade de suas rotinas e suas expectativas.  

A relação entre liderança e GC, conforme descrito na revisão da literatura e na análise 

dos dados coletados, sustenta um dos objetivos ao abordar que o impacto da liderança 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, Gołuchowski e Koohang (2015) e Zaim e Tarım (2014); apresentaram um 

posicionamento diferente ao afirmarem que a liderança, além de ser influenciada pela GC como 

reflexo de práticas eficazes, é impactada na sua consolidação e desenvolvimento nos 

profissionais, comprovando, portanto, a relação de simultaneidade entre os constructos. 

Ao argumentar que a integração de facilitadores como a liderança no GC é fundamental 

para o aumento do desempenho, tem-se como finalidade proporcionar benefícios consideráveis 

para o desenvolvimento do CC nas empresas, por meio de um perfil adequado ao líder e um 

consequente desenvolvimento dos resultados organizacionais.  

 

 

5.2 CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

 

Como contribuições, a presente pesquisa trouxe aspectos teóricos e práticos. O primeiro 

baseia-se no resultado da revisão sistemática da literatura ao discutir a relação de impacto entre 

os constructos “Liderança e GC” e “Competência do líder e CC”; e na proposta apresentada do 

perfil teórico do líder para o CC, que podem ser utilizados em um processo avaliativo tanto 

pelos próprios líderes quanto pelos liderados. Como contribuição prática, os achados da 
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pesquisa consolidados no capítulo anterior, apresentam informações específicas por empresa, 

tendo em vista as características dos líderes identificadas por eles mesmos e por sua equipe 

(Q3), que necessitam de ajustes, para o aprimoramento do CC.  

Os caminhos indicados como medidas de gestão no mesmo capítulo, no item 4.1.7, podem 

ser interessantes e agregadores de valor, à medida que os instrumentos (Q1) e (Q2) auxiliem a 

gerência e aos RH’s no processo de contratação, retenção de talentos e capacitação no tocante 

aos processos de recrutamento e seleção, tal qual planejamento de conteúdos específicos para 

treinamentos contínuos, visando o desenvolvimento contínuo das equipes de trabalho, com o 

foco em suas competências vinculadas às estratégias organizacionais. Tais propostas foram 

consideradas viáveis pelas empresas, uma vez que as mesmas formalizaram o retorno com 

possibilidade de engajamento (ANEXO E), após receberem os resultados dessa pesquisa. 

 

5.3 SUGESTÕES DE TRABALHOS FUTUROS 

 

Na aplicação dos questionários, conforme a amostra foi acrescida pelo somatório dos 

dados das duas empresas, os resultados apresentaram-se de forma mais linear e homogênea. 

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 aplicação de Q1 e Q2 em toda a cadeia 

hierárquica das empresas, podendo haver o cruzamento dos dados e um mapeamento completo 

das competências da liderança de toda a empresa, com abordagem do chão de fábrica até a 

direção. Além de aumentar a amostra de líderes para uma apuração mais aprofundada. 

A inserção de questões que permitam a identificação dos estilos de liderança, além da 

possibilidade de incluir diferentes e novas caraterísticas do líder, específicas do período pós-

pandemia, podem gerar não apenas atualização como o aperfeiçoamento dos instrumentos. Da 

mesma maneira que considerar as diferentes fases da GC e introduzi-las nas discussões, pode 

ampliar as análises. 

As novas tecnologias e sistema de assistência com inteligência artificial podem ser 

estudadas quando utilizados no CC para que o comportamento do líder e de sua equipe sejam 

analisados. 

Recomenda-se que futuros pesquisadores, em continuidade a essa pesquisa, alcancem 

resultados mais refinados neste campo pela utilização do modelo proposto neste estudo, em 

outros segmentos, outras culturas e diferentes países de forma a mesclar dados e compararem 

seus resultados com estes trabalhos, considerando também outras variáveis. 
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Autor/Ano Título Objetivo Metodologia Limitações

Merat, A.; Bo, D. (2012) / 

IRÃ

Análise estratégica de empresas de 

conhecimento: as ligações entre a 

gestão do conhecimento e liderança

explorar e explicar as ligações entre a gestão do conhecimento 

(KM) e liderança em empresas intensivas em conhecimento.

 estudo de caso-base instrumental em quatro empresas baseadas no conhecimento 

para explorar KM e abordagens de liderança, e as ligações entre eles. Os dados foram 

coletados principalmente por meio de entrevistas qualitativas com gestores das 

empresas e observações diretas, bem como dados quantitativos por questionário da 

empresa de funcionários.

Uma das limitações deste trabalho tem sido o fato de que todos os casos foram 

localizados em um país e todos têm sido mais ou menos conectados com domínio da 

informação ou tecnologia de comunicação

Mais pesquisas podem ser destinado a testar e estender os resultados deste papel, estudar este 

tema sob várias condições. Uma das limitações deste trabalho tem sido o fato de que todos os 

casos foram localizados em um país e todos têm sido mais ou menos conectados com domínio da 

informação ou tecnologia de comunicação; novas pesquisas podem examinar empresas baseadas 

no conhecimento em diferentes ambientes culturais e diferentes domínios de atividade.

Magnier-Watanabe, R. ; 

Benton, C.; Senoo, D. (2011)

Um estudo de facilitadores de gestão 

do conhecimento em todos os países

avaliamos os efeitos da liderança, Ba (contexto compartilhado 

em movimento), a cultura organizacional, controle 

organizacional e estilo de trabalho sobre KM definidos nos 

termos do processo SECI de socialização, externalização, 

combinação e internalização

dados recolhidos a partir de um inquérito por questionário de uma empresa 

farmacêutica japonesa e de suas subsidiárias nos Estados Unidos, França e China, que 

compara como os fatores organizacionais acima referidas influenciar os processos de 

KM nestas organizações

- -

Wee, J. C. N.; Chua, A. Y. K. 

(2013) 

As peculiaridades dos processos de 

gestão do conhecimento nas PME: o 

caso de Singapura

 O primeiro é o de examinar as peculiaridades de KM

processos que são únicas nas PME a partir de três perspectivas, 

ou seja, a criação, compartilhamento e reutilização do 

conhecimento. Em segundo lugar, para identificar facilitadores 

e impedimentos destes processos de GC que influenciam a 

competitividade das PME.

O estudo adotou uma abordagem de estudo de caso envolvendo 21 participantes, 

compreendendo pessoal de gestão e os funcionários da linha de frente de quatro PME 

Cingapura.

dados foram coletados a partir de quatro PME em Cingapura. Além disso, apenas 

uma pequena amostra de pessoal dessas PME foi entrevistado. Por isso, os 

resultados precisam ser interpretados à luz de tal escopo.

Mais pesquisas sobre os principais factores que influenciam a competitividade das PME em relação 

ao 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 intervenção do governo em termos de subsídios 

e apoio financeiro para as PME (Ngah e Ibrahim, 2009). Uma tal linha de inquérito é provável que 

seja de interesse crescente, uma vez que o papel das PME para a economia está ganhando 

reconhecimento.

  Zhang, L. Y.; Zhang, Z. 

(2014)/ telecomunicações, 

softwares, material e 

empresas químicas na China

Os efeitos do mecanismo de incentivo 

no Desempenho Gestão do 

Conhecimento na China: O papel 

moderador de Atributos 

Conhecimento

Este estudo examina os papéis de atributos conhecimento 

sobre a relação entre incentivo mecanismo e gestão 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; Específica do setor de telecomunicações, softwares, material e 

empresas químicas na China; Localização Geográfica. O nível de desempenho foi 

avaliado sobre o resultado da gestão do conhecimento (partilha conhecimentos, 

produção, transporte, e utilização); os efeitos da equipa baseada-remuneração e 

incentivo não financeiro sobre o desempenho conhecimentos foram examinados a 

partir de um perspectiva estática,  considerando que a nova equipes de 

desenvolvimento de produto são de projeto focado e normalmente de curta duração, 

e que os projectos de desmantelar uma vez suas criações ter nascido.

Aumentar o tamanho da amostra;  Aplicação em outrso países, setores e negócios. Uma pesquisa 

mais adicional pode considerar o desenvolvimento mais elaborado medidas que permitam uma 

convergência mais rico do desempenho da gestão do conhecimento. Deve -ses investigar a 

interação entre a equipe-base financeira estímulo e incentivo não financeiro no processo de gestão 

do conhecimento.  papel do tempo na multifuncional novas dinâmicas da equipe de 

desenvolvimento de produtos Também é necessário, se a relação entre gestão do conhecimento 

mecanismo de desempenho e incentivo difere em diferentes fases do ciclo de vida ou não.

Sun, P. (2010) 

TRIANGULAÇÃO/QUALITATI

VA

Cinco temas críticos de gestão de 

conhecimento organizacionais

 Este estudo é motivado pela pergunta '' como é que as rotinas 

organizacionais influenciam a três

processos de gestão do conhecimento da aquisição, criação, 

utilização e partilha? '' e, consequentemente, que

procura abordar esta questão.

Um quadro teórico é construído, ligando a capacidade de absorção (a capacidade de 

rotina à base) com processos de gestão do conhecimento. A pesquisa bibliográfica 

orientada pelo referencial teórico, e as evidências de dois estudos de caso, foram 

usadas para atingir o objectivo do estudo.

Várias implicações para a pesquisa são sugeridas. Mais especificamente, o estudo 

oferece cinco proposições que podem ser ainda testados. A principal limitação deste 

estudo é o uso de apenas dois estudos de caso para dados empíricos, e, portanto, é 

necessário mais testes.

Evidências da literatura e os dois estudos de caso aponta para uma relação de influência entre os 

cinco temas e os três processos de gestão do conhecimento. No entanto, uma relação generalizada 

do influência não pode ser construído usando apenas dois estudos de caso. Ou mais testes usando 

mais caso estudos é necessária, ou um estudo quantitativo com base em pesquisa em conjuntos 

mais amplos de organizações podem ser feito. Outro caminho interessante para a pesquisa é ver se 

os cinco temas-chave organizacionais assumir tipo único de orientações para organizações que 

usam estratégias diferentes

Rai, R. K. (2011)

Gestão do conhecimento e cultura 

organizacional: um quadro teórico 

integrativo

Este trabalho se esforça para desenvolver um quadro teórico 

integrativo para a gestão do conhecimento organizacional e 

cultura organizacional.

Este é um documento conceitual. Ele modifica o "quadro valor competindo", 

adicionando uma nova dimensão representando cultura ética e confiante, e, em 

seguida, integra-o com o modelo SECI de criação de conhecimento e de conversão, 

identificando as semelhanças conceituais entre os dois quadros e, em seguida, 

analisar os efeitos da interação entre as dimensões .

A natureza dinâmica do quadro apresentado nas pontas de papel para a importância 

da pesquisa longitudinal e comparativa em compreender os efeitos da cultura 

organizacional sobre os sistemas de gestão do conhecimento organizacional nas 

organizações.

os estudos qualitativos que examinam criação de conhecimento, processos de conversão e de 

transferência dentro das organizações de diferentes culturas oferecem o potencial para obter uma 

visão mais profunda sobre o fenômeno que tem sido apresentada neste artigo. Futuros estudos que 

se baseiam em dados de arquivo, como empresa sites, publicações e notícias, para avaliar os 

processos de criação de conhecimento e resultados ofereceria uma oportunidade para discernir as 

variações entre as organizações com diferentes culturas predominantes.  pesquisa comparativa no 

campo da gestão do conhecimento é um pouco limitado. Assim, estudos comparando padrão de 

criação de conhecimento em diversas organizações em diferentes contextos pode promover 

compreensão acadêmica de ambientes como externos e diferença cultural contribuir para a criação, 

conversão e transferência de conhecimentos. 

Ying‐Jung Yeh, Sun‐Quae 

Lai, Chin‐Tsang Ho (2006)

Facilitadores de gestão do 

conhecimento: um estudo de caso

Analisar o papel crucial que desempenham facilitadores na 

realização de gestão do conhecimento dentro da empresa.

Esta pesquisa utiliza o método de estudo de caso e já dirigiu o inquérito sobre 

Advanced Semiconductor Engineering, Inc. (ASE) e VIA Technologies, Inc. (VIA). Prevê-

se através do estudo de caso de estas duas empresas de que será possível verificar o 

achado de enablers celebrados por outros papéis, mostrando assim a inter-relação 

entre teoria e negócios.

- -

Donate, M. J.; Guadamillas, 

F. (2011)

Fatores organizacionais para apoiar a 

gestão do conhecimento e inovação

analisar fatores como organizacionais, tais como valores 

culturais, de liderança e de recursos humanos (RH) práticas 

influenciar a exploração do conhecimento e práticas de 

exploração e inovação através de um estudo empírico.

Do ponto de vista da empresa baseada no conhecimento, seis hipóteses foram 

estabelecidas e estatisticamente testados em uma amostra de 111 empresas 

espanholas pertencentes a indústrias inovadoras. Metodologia da pesquisa foi 

utilizado com o objetivo de reunir dados sobre gestão do conhecimento (KM) práticas 

e certos aspectos organizacionais, relacionadas nas empresas.

A pesquisa também se concentrou em empresas Espanholas com potenciais 

limitações culturais 

Futuro estudos incluirão investigações na literatura para examinar a relação entre práticas de GC, 

fatores organizacionais baseados em humanos e inovação. a pesquisa futura pode se concentrar 

em mais diversas indústrias e uma amostra maior de empresas, a fim de validar os resultados do 

estudo. podem existir, então a pesquisa futura poderia aplicar o trabalho empírico em diferentes 

contextos culturais generalizar ou modificar os conceitos.

Hannay, L.; Jaafar, S. B.; 

Earl, L. (2013)

Um estudo de caso de liderança 

distrital utilizando a gestão do 

conhecimento para a mudança 

educacional

examinar o trabalho dos líderes distritais de um grande distrito 

escolar canadense em tornar-se uma organização de 

aprendizagem ao longo de quatro anos, utilizando práticas de 

gestão do conhecimento.

Estudo qualitativo realizado no período de 2000-2004 usando um paradigma de 

investigação naturalista com os princípios fundamentais da teoria fundamentada. Os 

dados foram coletados a partir de uma amostra de seis oficiais de supervisão por meio 

de entrevistas individuais e de grupo de foco.

Embora o estudo é limitado pelo contexto específico a partir do qual os dados foram 

extraídos, oferece lições úteis e direção de grandes distritos submetidos a grandes 

reformas.

Discussão sobre a inclusão da Gestão do Conhecimento na Liderança educacional.

Sugestão de Trabalhos Futuros

Donate, M. J.; Pablo, J. D. S. 

(2015)

O papel da liderança orientada para o 

conhecimento em GC práticas e 

inovação

Analisar o papel de um tipo específico de liderança 

organizacional (liderança orientada para o conhecimento na GC                                                                                                  

Analisar o efeito das iniciativas/ práticas de GC que buscam 

alcançar a inovação

Metodologia de pesquisa para coletar dados primário para análise empirica. A 

população do estudo compreende as empresas industriais de quatro inovadora 

indústrias na classificação industrial espanhol CNAE-93, O universo das empresas para 

a amostra é constituída por aqueles com mais de 25 empregados. A população final é 

de 802 empresas

A concepção deste estudo é transversal, e, embora resultados são consistentes com o 

raciocínio teórico, o projeto de pesquisa é incapaz de confirmar as relações causais 

estabelecidas nas hipóteses. O estudo analisa o conhecimento orientado comum 

características de liderança forKMcreation, transferência, armazenamento e 

aplicação práticas. Em terceiro lugar, este estudo usa dados de auto-relato, que pode 

sofrer com os efeitos de comum variância método. Em empresas espanholas, podem 

existir de modo potenciais limitações culturais.

A pesquisa futura poderia abordar esta questão usando um design longitudinal; Analisar os estilos 

de liderança específicos no KM em diferentes cenários ambientais e temporais; poderia beneficiar 

de obtenção de forma independente e usando objectivo medidas de inovação;  se concentrar em 

uma ampla gama de indústrias de tecnologia, direcionar diferentes contextos culturais - países ou 

áreas geográficas -, a fim de validar os resultados para um mais amplo espectro de culturas e 

geografias.

APÊNDICE A - Consolidação dos Artigos Analisados na 1ª etapa 
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Santos, I. C.; Amato Neto, J. 

(2008)

Gestão do conhecimento em indústria 

de alta tecnologia

identifi car alguns elementos teóricos que pudessem contribuir 

com o debate sobre a Gestão do Conhecimento, na 

sustentação da competitividade organizacional em uma 

empresa industrial nacional de alta tecnologia. 

abordagem qualitativa, as estratégias de investigação basearam-se em um estudo de 

caso único, aplicado em uma indústria de base tecnológica. Quanto aos 

procedimentos de coleta de dados, esta pesquisa baseou-se na análise de 

documentos históricos e na literatura disponíveis.Somaram-se, ainda, à coleta de 

dados, as entrevistas semi-estruturadas, previamente orientadas por um roteiro de 

oito questões, feitas a uma amostra dirigida de executivos da empresa; e a aplicação 

de questionários para um segundo grupo de profi ssionais da indústria, escolhidos por 

critério de  acessibilidade.

Indústria de alta tecnologia -

Rodríguez-Ponce, E.; 

Pedraja-Rejas, L.; Delgado, 

M.; Rodríguez-Ponce, J. 

(2010)

GESTÃO DO CONHECIMENTO, 

liderança, concepção e 

implementação. A estratégia: um 

estudo empírico Pequenas e médias 

empresas

Este trabalho é um contributo para o estado da arte como 

analisa o impacto de todos os estilos de liderança e gestão do 

conhecimento sobre a concepção e implementação estratégia. 

e médias empresas que operam no norte do Chile. é 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 temático dessas relações individuais variáveis. 

Juntos, 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 

Bolívia; destacando a 14,10% do empresas que operam nos mercados  internacionais 

tais como os Estados Unidos, Europa ou Ásia

Da mesma forma, pesquisas futuras devem ser Estudamos também a fase de armazenamento 

conhecimento, para a concepção e implementação do estratégia pode ser influenciada pela 

facilidade de acesso ao conhecimento.

Vargas, G. E. (2008)

Arquitetura de mudança 

organizacional: liderança, gestão do 

conhecimento e inovação tecnológica

ilustra como a orientação e estratégia de inovação baseada no 

conhecimento para a integração é um imperativo de 

desenvolvimento, de uma pequena alavancagem pode 

distinguir entre duas formas evolutivas: tradicional econômica 

(inercial como eles introduzem melhorias incrementais 

esporádicos) e moderno (dinâmico e radicalmente inovador). 

A formulação do modelo considera 3 níveis de investigação e ação: coerências 

estruturais sistema interno, originado pelos componentes e relacionamentos; as 

consistências estruturais entre a forma e o sistema; e a dinâmica entre 12 do sistema 

e do ambiente, definido pela seguinte abordagem: Considere uma organização 

empresarial estruturado por rotinas e conhecimentos hierárquica

- -

López, L.. M.(2014)
A gestão do conhecimento na 

indústria de serviços farmacêuticos

 foi o de fornecer uma visão geral sobre a importância da 

gestão do conhecimento para o desenvolvimento de 

Assistência Farmacêutica. 

Para este fim, uma revisão da literatura científica disponível foi feito até fevereiro de 

2014. Websites, publicou artigos e livros, impresso ou eletrônico, foram consultados. 

Os padrões de pesquisa foram baseados em termos combinados, como conhecimento, 

informação, gestão do conhecimento, gestão da informação, gestão do 

conhecimento, farmácia e serviços de gestão de conhecimento farmacêutica.

Industria Farmaceutica em Cuba -

FujiharaI, R. K. (2009)

Gestão do conhecimento estratégico 

estudo dos subfatores sistêmicos 

aplicados à ECT

avaliar o comportamento dos subfatores que influenciam a 

Gestão do Conhecimento Estratégico (GCE); (2)avaliar a inter-

relação dos subfatores da GCE quando analisados sob o ponto 

de vista de uma organização pública e (3) estabelecer o 

detalhamento dos subfatores  sistêmicos do modelo da GCE, à 

luz da Ciência da Informação.

pesquisa descritiva e quantitativa. 1 fase: pesquisa de campo com aplicação de 

questionário estruturado. A pesquisa dos subfatores da GCE obteve 254 respostas 

válidas dos estrategistas e decisores da ECT no período de 17 a 20 de junho de 2008. 

A pesquisa sobre a inter-relação dos subfatores da GCE obteve 167 respostas válidas 

dos estrategistas e decisores no período de 24 a 27 de julho de 2008. Os questionários 

aplicados continham 67 perguntas relacionadas aos subfatores da GCE, utilizando a 

escala likert de 5 pontos que indicava o grau de concordância. Foram realizadas 

análises estatísticas descritivas nos resultados da pesquisa.

A pesquisa realizada na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos – ECT -

Ramirez D.H. B.; Ramirez, A. 

M.;  Hidalgo, A. N. (2014)

A gestão do conhecimento e 

liderança: perspectivas de 

relacionamento

Este artigo mostra as relações Eles estudaram entre a gestão 

do conhecimento e liderança , a fim de compreender melhor a 

inter-relação das duas construções

Para este fim, Primeira avaliação dos aspectos teóricos é feito central de gestão do 

conhecimento e liderança, relacionamentos e posteriormente analisados entre os dois 

conceitos , de modo a estabelecer perspectivas contribuir para a determinação de 

espaços e desenvolvimento de processos para a sustentabilidade das organizações.

-

Finalmente, esta abordagem implica continuar o estudo da liderança e suas relações com o GC, 

através do aprofundamento e  acompanhamento outras disciplinas que nos levam à concepção e 

desenvolvimento Modelo a partir de perspectivas cada vez mais mais amplo e inclusivo, onde 

podem executar as fronteiras do conhecimento, na medida que é a entrada para a identificação 

variável e as condições que fazem para as organizações para espaços duradouros. 

Wasan Teerajetgula,,, 

Chotchai Chareonngamb,, 

Piyanut 

Wethyavivornc,(2009)

Fatores-chave do conhecimento em 

práticas de construção Thai - 

Liderança visionária

O principal objetivo foi identificar fatores ou não conhecimento 

influencia a execução no local das obras. 

Uma combinação de abordagens qualitativas e quantitativas era empregado. A 

entrevista de grupo focal com 16 gerentes de construção foi conduzido para reunir 

informações detalhadas relacionadas com a prática da gestão do conhecimento do 

projeto. Estes dados foram utilizados para desenvolver o questionário para explorar 

fatores-chave do conhecimento. O questionário foi enviado a 103 participantes em 70 

projetos de construção na Tailândia. Os dados da pesquisa foram analisados ​​por meio 

de técnicas analíticas fator para identificar os fatores-chave que influenciam o 

conhecimento in loco obras de construção.

- -

Williams, I.; Dickinson, H. 

(2010)

Gestão do conhecimento pode 

melhorar a adoção de tecnologia na 

área da saúde ? Uma revisão da 

Literatura

identificar a ausência de um único relacionadas com o 

conhecimento "bala mágica" antes de propor um quadro 

analítico para a avaliação futura de intervenções baseadas no 

conhecimento e seu impacto na adoção de tecnologia .

- -

 Pedraja-Rejas, L..; 

Rodriguez-Ponce, E.; 

Rodriguez-Ponce, J.(2008)

A gestão do conhecimento e eficácia 

organizacional em pequenas e médias 

empresas

Esta pesquisa busca determinar se a gestão do conhecimento 

pode efetivamente explicar a eficácia organizacional das 

pequenas e médias empresas em um país emergente. 

 Um estudo foi realizado em uma amostra de 78 empresas chilenas. Os resultados 

sugerem que a gestão do conhecimento é relevante para explicar a eficácia das 

empresas analisadas, especificamente que a partilha de conhecimento e aplicação são 

passos cruciais que impactam a eficácia organizacional.

pequenas e médias empresas em um país emergente. 

Um primeiro estudo é identificar elementos contexto ou entradas tais como a estrutura 

organizacionais, sistemas de controle, estilos liderança, etc. que pode ter impacto sobre cada um 

dos as fases de gestão do conhecimento. Uma linha adicional de análise é identificar como as 

diferentes fases do processo de gestão Interact conhecimento, o que afecta magnitude do impacto 

gerado sobre variáveis resultados, tais como a eficácia organizacional. Um terceiro acontecimento 

possível identificar resultados concreto associado a essa gestão do conhecimento como a inovação, 

desenvolvimento de novos produtos, criação de novos nichos de mercado, design eimplementação 

das decisões estratégicas, etc. todos os quais Eles podem ter impacto sobre a eficácia das 

organizações. A quarta área de trabalho pode ser para avaliar o impacto das equipas de gestão do 

conhecimento nível tático, ao invés de equipes de gerência sênior. A quinta linha é estudar e 

comparar o gestão do conhecimento nas empresas e não para lucro, grande em tamanho, e 

pequenas e médias empresas empresas.

Handzic, M. (2011)

Modelo de gestão do conhecimento 

integrado sócio-técnica: uma 

avaliação empírica

O objetivo deste trabalho é examinar a validade do modelo 

proposto de gestão do conhecimento sócio-técnico integrado 

(KM), e para determinar a importância relativa das iniciativas 

sociais e técnicos em KM organizacional.

O modelo conceitual foi proposto com três conceitos inter-relacionados (ações de 

conhecimento, processos e facilitadores sócio-técnicas) e foi testada através de um 

estudo baseado em inquéritos no âmbito da administração pública de um pequeno 

país europeu usando 185 altos funcionários como sujeitos.

conclusões são baseadas em administração pública europeia e pode não refletir a 

outros contextos geográficos, económicos e culturais. Existe uma necessidade para a 

inclusão de dados objectivos, melhorar a medição, e ampliar a investigação no 

sentido de uma análise mais profunda de influências contextuais sobre e as 

consequências da KM. Mais pesquisas são recomendadas por contrabalançar estas 

limitações e estender a pesquisa atual no sentido de uma análise mais profunda de 

influências contextuais sobre KM, bem como as suas consequências para 

desempenho organizacional. 

é necessária mais investigação envolvendo outros contextos e grupos de indivíduos. A inclusão de 

dados objetivos também ajudaria a descartar algumas desvantagens atuais. Além disso, existem 

várias direções possíveis para a extensão desta pesquisa. Enquanto o campo de investigação KM 

continua a crescer e fornecer provas encorajadores, ainda há muito a ser aprendido sobre 

elementos KM-chave e sua interação. Mais importante ainda, a investigação futura é necessária 

para analisar mais profundamente o impacto de várias contingências contextuais sobre iniciativas 

de GC, bem como para estudar como KM afeta o desempenho organizacional além do aprendizado. 

Birasnav, M.; Rangnekar, S.; 

Dalpati, A. (2011)

A liderança transformacional e 

benefícios do capital humano: o papel 

da gestão do conhecimento

pretende explorar liderança e KM literaturas para examinar a 

inter-relação entre liderança transformacional, KM, ea criação 

de capital humano percebe-empregado ou benefícios.

Uma revisão sistemática da literatura é realizada de estudos de investigação 

tradicionais e contemporâneos teóricos e empíricos para apoiar o nexo de inter-

relação entre liderança transformacional, KM, e capital humano. Esta avaliação está 

integrada principalmente usando um modelo e proposições que relacionam a 

liderança transformacional e KM com benefícios de capital humano.

sugere que gestores de recursos humanos devem fornecer treinamento para os 

gestores com relação ao desenvolvimento de comportamento de liderança 

transformacional, uma vez que este comportamento contribui para a criação de 

capital humano pelo qual uma organização atinge vantagem competitiva. Além 

disso, este estudo incide principalmente sobre líderes como líderes transformacionais, 

uma vez que esses líderes são altamente capazes de estimular a criatividade dos seus 

seguidores. Portanto, este estudo considerou apenas os componentes descritos pela 

Bass e Avolio.

Estudo também poderia ser estendido, concentrando-se diferentes estilos de liderança, em vez de 

liderança transformacional, por exemplo, liderança participativa, a liderança diretiva, e liderança 

carismática. As características organizacionais, tais como a propriedade eo tamanho também deve 

ser considerado, além de características do empregado 

No futuro, os pesquisadores poderia combinar estes efeitos relação interpessoal no empregado 

percebida capital humano benefícios

Birasnav, M.(2014)/ 

QUANTITATIVA

Gestão do conhecimento e 

desempenho organizacional no setor 

de serviços: O papel da liderança 

transformacional para além dos 

efeitos da liderança transacional

investigar os impactos diretos da liderança transformacional  

no processo de KM e desempenho organizacional depois de 

controlar os efeitos de comportamentos transacionais; e 

examinar o papel de mediação do processo de GC na relação 

entre transformacional liderança e desempenho organizacional 

entre as empresas de serviços  localizados no Reino de Bahrain. 

A amostragem aleatória foi utilizado para identificar 500 empresas de serviços 

localizados em Bahrain. Estas empresas foram agrupadas em três grupos com base 

em empresas de serviços públicos, varejo privado / distribuição empresas e outras 

empresas privadas. Aos gerentes foram solicitados para avaliar comportamentos do 

seu líder e prevalência de processo KM tático na sua empresas. 

os gerentes escolhido para participar neste estudo foi uma limitação. ea análise 

relacionadas com conjunto homogêneo de as respostas das 0rganizações não era 

realizada. 

Estudos de investigação pode ser conduzida entre indústria transformadora e número de fontes de 

resposta podem ser aumentada. No futuro, além de abordar as limitações, o conceitual modelo 

será aperfeiçoado através da inclusão de maior número de construções. Os conceitos de processo 

de KM será mais explorada pela incluindo a documentação do conhecimento e criação de 

conhecimento constrói definição de processo KM tática. Além disso, o papel da aprendizagem 

organizacional ser examinada no âmbito das associações entre a liderança transformacional, 

processo de GC, e desempenho.
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Bejan David Analoui, Clair 

Hannah Doloriert, Sally 

Sambrook, (2012) 

Liderança e gestão do conhecimento 

em organizações de TIC do Reino 

Unido

objetivo deste trabalho é contribuir para a teoria, explorando 

as dimensões da liderança como apresentado por Avolio e Bass 

(Transformacional, Transacional, Passiva-Evitação Liderança) e 

as dimensões da atividade de gestão do conhecimento 

organizacional como apresentado por Maier e Mosley através 

de um inquérito de primário Gerentes de conhecimento de 

organizações de tecnologia da informação e comunicação (TIC) 

no Reino Unido.

O documento apresenta os resultados de uma pesquisa quantitativa de 111 gerentes 

de conhecimento primário de organizações de TIC no Reino Unido.

Gerentes de conhecimento de organizações de tecnologia da informação e 

comunicação (TIC) no Reino Unido.

O presente estudo passou a examinar a relação entre o estilo de liderança e a atividade de 

gerenciamento de conhecimento em outros contextos geográficos e em diferentes indústrias 

abordando as  mesmas e outras questões semelhantes. Pesquisa adicional também pode querer 

examinar como a liderança crítica é para a atividade de gerenciamento do conhecimento e como os 

estilos de liderança adotados pelos líderes na linha de frente das organizações podem influenciar a 

atividade de gerenciamento de conhecimento dos seguidores.

Joanna Paliszkiewicz, Jerzy 

Gołuchowski, Alex Koohang, 

(2015)

Liderança, confiança e gestão do 

conhecimento em relação ao 

desempenho organizacional: 

Desenvolver um instrumento

desenvolver um instrumento que pode ser usado para medir a 

influência da liderança organizacional em gerenciamento de 

confiança e gestão do conhecimento; o efeito do 

gerenciamento de confiança na gestão do conhecimento; eo 

efeito da gestão do conhecimento no desempenho 

organizacional. 

Primeiro, uma revisão da literatura. Em segundo lugar, o assert papel isso é a 

expressa relativamente do desempenho organizacional de sucesso depende de 

liderança organizacional, gerenciamento de confiança e gestão do conhecimento, 

apresentando um modelos seqüenciais e inter-relacionados. Em seguida, o papel de 

tentativas para desenvolver o instrumento com quatro estruturas, usando as 

características de cada constructo relatados na literatura. A construo são definidos e 

operacionalização

-

O instrumento pode ser usado para medir o efeito da gestão de confiança na gestão do 

conhecimento e, posteriormente, no efeito do gerenciamento do conhecimento sobre o 

desempenho organizacional. Recomenda-se que a próxima tentativa seja validar empiricamente o 

instrumento administrando-o a todos os níveis de gerenciamento de várias organizações.

Viktoras Vaitkevičius (2016)

Papel de liderança na formação da 

gestão do conhecimento da cultura 

organizacional de apoio: um estudo 

de caso 

O artigo analisa o papel da liderança na formação da cultura 

organizacional de gestão do conhecimento, baseada nos 

resultados de pesquisas empíricas realizadas na organização 

do setor público lituano

Criação e aplicação de um modelo para avaliaçãodo papel da liderança organização do setor público lituano -

Vítor Ferreira, Pedro Espírito 

Santo and Lídia Espírito 

Santo (2016)

Efeitos de liderança na gestão de 

produtos e processos através da 

gestão do conhecimento

Este estudo analisa os efeitos da liderança na gestão de 

processos através da gestão do conhecimento. 

com uma amostra de 187 empresas, esta investigação analisou através de equações 

estruturais, modelando o impacto dessas variáveis na eficiência da gestão de 

processos. 

as características da amostra (embora seja uma amostra significativa de PME, não é 

possível generalizar estas conclusões a todas as PME em Portugal). Além disso, a 

análise estatística pela análise dos mínimos quadrados parciais é uma técnica 

estatística que apresenta algumas limitações.

devem aprofundar o tema desenvolvendo-o com a inclusão de variáveis como a relação entre 

empregados, incluindo o tipo de gestão em empresas (familiares e não familiares). Também é 

recomendado que os estudos futuros continuem o foco na modelagem através de equações 

estruturais.

Yajiong Xue, John Bradley, 

Huigang Liang, (2011) 

Clima de equipe, capacitação de 

liderança e compartilhamento de 

conhecimento

O objetivo desta pesquisa é investigar o impacto do clima da 

equipe e capacitar a liderança sobre o comportamento de 

compartilhamento de conhecimento dos membros da equipe.

Um modelo de pesquisa foi desenvolvido com base em estudos prévios de 

gerenciamento de conhecimento. Os dados da pesquisa foram coletados de 434 

estudantes universitários de uma grande universidade dos Estados Unidos, que 

realizaram cursos que exigiam projetos em equipe. A técnica dos mínimos 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 

proporciona uma compreensão aprofundada do compartilhamento de conhecimento 

no contexto da equipe.

os resultados deste estudo podem ser generalizados para o contexto da equipe do projeto com um 

certo grau de confiança. Em relação à generalização para outras configurações de equipe (por 

exemplo, equipe de desenvolvimento de produtos, equipe de pesquisa científica, equipe de gestão 

superior, etc.), uma vez que as características da equipe variam muito, uma pesquisa mais 

aprofundada é fortemente recomendada.

Nguyen; Mohamed (2011)

Comportamentos de liderança, 

cultura organizacional e práticas de 

gestão do conhecimento: Uma 

investigação empírica

O objetivo deste estudo é investigar a relação entre 

comportamentos de liderança e práticas de gestão de 

conhecimento (KM). Mais especificamente, pretende-se 

examinar a influência dos comportamentos de liderança 

transformacional e transacional sobre a GC e o efeito 

moderador da cultura organizacional nessa relação, no 

contexto de pequenas e médias empresas (PMEs) Operando na 

Austrália.

Foram propostas quatro hipóteses para o teste. Ele também fornece é uma revisão 

sucinta do básico KM relevantes para o estudo, a relação entre liderança e KM, e 

liderança e cultura organizacional.

Uma limitação fundamental deste estudo é a sua natureza transversal. É possível que 

pelo menos certos aspectos da liderança e da cultura organizacional e seu impacto 

nas práticas de GC surjam com algum tipo de atraso temporal. Um tratamento 

longitudinal dos dados pode fornecer insights adicionais sobre o impacto dos 

comportamentos de liderança e cultura organizacional. Este estudo foi Incapaz de 

realmente observar os gerentes interagindo com os seguidores. PEQUENAS E MÉDIAS 

EMPRESAS NA AUSTRÁLIA

É possível que pelo menos certos aspectos da liderança e da cultura organizacional e seu impacto 

nas práticas 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 liderança e 

organizacional.

Halil Zaim; Merve Tarım 

(2014)

Os Efeitos do processo da Gestão do 

Conhecimento na Liderança

O principal objetivo deste estudo é propor um

modelo conceitual de Gestão do Conhecimento (KM)

processos e analisar os efeitos destes processos na liderança 

com base em dados recolhidos a partir de Turquia.

A análise dos dados foi realizada em duas etapas: • Executar uma análise fatorial 

exploratória (EFA) com rotação varimax para determinar a subjacente dimensões do 

conhecimento tácito. • Medir o impacto direto do conhecimento processos de gestão 

sobre liderança desempenho dos gestores de empresas

Empresa de serviços na Turquia -

Sanjay Kumar Singh (2008)

Papel da liderança na gestão do 

conhecimento:

Um estudo de caso

O objetivo deste trabalho é investigar a relação, bem como o 

impacto da liderança estilos sobre as práticas de gestão do 

conhecimento em uma empresa de software na Índia.

A pesquisa envolveu coleta de dados quantitativos sobre estilos de liderança e 

práticas de gestão do conhecimento, utilizando dois instrumentos psicométricos, ou 

seja, questionário de liderança organizacional e ferramenta de avaliação de gestão do 

conhecimento. A pesquisa consistia de 331 trabalhadores do conhecimento 

trabalhando para uma empresa de software na Índia, que tinha um mínimo de um 

ano de experiência na organização de trabalho. Os dados que foram recolhidos foram 

submetidos a tratamento estatístico      

o estudo foi realizado em uma única empresa de software situada no território da 

capital nacional da Índia.  Estilos de liderança sozinho mais do que qualquer outra 

variável que foi levada para estudar o seu impacto sobre os processos e práticas de 

gestão do conhecimento. 

sugestões para ultrapassar as barreiras das limitações e ajudar os trabalhadores do conhecimento, 

bem como a gestão de topo para projetar e implementar o conhecimento

arquitetura de gerenciamento para a excelência organizacional.

 Gamba, M.G. D.; Zapata, D. 

I. C. (2015) 

RELAÇÃO ENTRE LIDERANÇA 

TRANSFORMACIONAL E 

TRANSACIONAL COM A CONDUTA DE 

COMPARTILHAR CONHECIMENTOS 

EM DUAS EMPRESAS DE SERVIÇOS

Descrever a relação entre a liderança transformacional-

transacional do líder com a conduta de compartilhar 

conhecimento dos colaboradores. 

Desenho descritivo-correlacional com análise regressional e uma amostragem 

incidental, avaliaram-se 150 trabalhadores de duas empresas de Bogotá: 14 líderes 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 Castañeda (2010). A análise estatística realizou-se 

com o pacote estatístico IBM-SPSS STATISTIC 20,0. 

Empresas de serviço em Bogotá

A pesquisa futura é sugerido para investigar se o papel dos participantes, ou seja, principais 

influências contribuinte ou expectativas sobre a partilha de conhecimentos. Ao mesmo tempo, o 

papel da cultura na relação entre o tipo de liderança e partilha de conhecimentos comportamento. 

Outra linha possível de pesquisa sobre o tipo de liderança e condução da partilha de conhecimentos 

é o nível de desenvolvimento das organizações. Ou seja, é possível que em uma organização de 

ponta dedicada à inovação, liderança transformacional tem um papel diferente para compartilhar 

conhecimento em uma organização prestadora de serviços. 

Rois-Méndez, F. B.;

Osorio, B. I.(2009)

GC em cervejarias. Um estudo de 

caso.

determinar o desenvolvimento da gestão do conhecimento nas 

cervejarias do município de San Francisco, Estado Zulia, 

Venezuela

A pesquisa foi descritiva; com um campo de design, no cruzamento experimental. A 

amostra foi composta de 98 indivíduos integrados por gerentes, superintendentes e 

funcionários da Cervecería Polar CA, Andar Modelo. 

nas cervejarias do município de San Francisco, Estado Zulia, Venezuela -

Santos, I. C.; Amato Neto, J. 

(2008)

Gestão do conhecimento em indústria 

de alta tecnologia

identifi car alguns elementos teóricos que pudessem contribuir 

com o debate sobre a Gestão do Conhecimento, na 

sustentação da competitividade organizacional em uma 

empresa industrial nacional de alta tecnologia. 

abordagem qualitativa, as estratégias de investigação basearam-se em um estudo de 

caso único, aplicado em uma indústria de base tecnológica. Quanto aos 

procedimentos de coleta de dados, esta pesquisa baseou-se na análise de 

documentos históricos e na literatura disponíveis.Somaram-se, ainda, à coleta de 

dados, as entrevistas semi-estruturadas, previamente orientadas por um roteiro de 

oito questões, feitas a uma amostra dirigida de executivos da empresa; e a aplicação 

de questionários para um segundo grupo de profi ssionais da indústria, escolhidos por 

critério de  acessibilidade.

Indústria de alta tecnologia -

Rodríguez-Ponce, E.; 

Pedraja-Rejas, L.; Delgado, 

M.; Rodríguez-Ponce, J. 

(2010)

GESTÃO DO CONHECIMENTO, 

liderança, concepção e 

implementação. A estratégia: um 

estudo empírico Pequenas e médias 

empresas

Este trabalho é um contributo para o estado da arte como 

analisa o impacto de todos os estilos de liderança e gestão do 

conhecimento sobre a concepção e implementação estratégia. 

e médias empresas que operam no norte do Chile. é 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 temático dessas relações individuais variáveis. 

Juntos, 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 

Bolívia; destacando a 14,10% do empresas que operam nos mercados  internacionais 

tais como os Estados Unidos, Europa ou Ásia

Da mesma forma, pesquisas futuras devem ser Estudamos também a fase de armazenamento 

conhecimento, para a concepção e implementação do estratégia pode ser influenciada pela 

facilidade de acesso ao conhecimento.
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Caro colaborador,  

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) está realizando uma pesquisa na indústria 

automotiva e você foi convidado para responder este questionário devido a sua 

experiência com trabalho em equipe.  

O objetivo desta análise é avaliar sua contribuição para um melhor compartilhamento do 

conhecimento por meio da sua percepção sobre o comportamento e a atitude do seu gestor 

em relação às características atuais x ideais dele na execução das atividades de rotina. 

Certamente, você irá respondê-lo em poucos minutos e esse esforço será muito útil para 

melhor conhecermos o setor produtivo e orientar oportunidades de melhoria para as 

equipes que atuam nessa área.  

Fique à vontade para responder o que você pensa, tendo em vista que as perguntas são 

simples e não envolvem aspectos confidenciais de onde você trabalha. Além disso, os 

dados de perfil e suas respostas serão tratados de maneira sigilosa. 

 ATENÇÃO! Para esta pesquisa responda todas as questões, marque apenas uma 

alternativa e utilize as seguintes legendas: 

1. Situação REAL x IDEAL em relação a sua característica na execução de suas 

atividades de rotina 

SITUAÇÃO REAL: Avalie a frequência com que seu 
gestor se comporta ATUALMENTE referente às 
características necessárias para a execução de 
atividades de rotina 
dele.                                                                                                                                                             
A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situações desse 
tipo, ele atua dessa forma no máximo 2 vezes)                                                   
B - Com pouca Frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, ele atua dessa forma de 3 a 4 vezes)                                                                 
C - Com regular frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, ele atua dessa forma de 5 a 6 vezes)                                                   
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situações 
desse tipo, ele atua dessa forma de 7 a 8 vezes)                                                                                         
E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situações 
desse tipo, ele atua dessa forma de 9 a 10 vezes) 

SITUAÇÃO IDEAL: Avalie a frequência IDEAL para o 
comportamento do seu líder frente a execução de suas 
atividades de rotina.                                                                                                                                        
A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situações desse 
tipo, ele deveria agir dessa forma no máximo 2 vezes)                                                                                                            
B - Com pouca Frequência (em cada 10 situações desse 
tipo, ele  deveria agir dessa forma de 3 a 4 vezes)                                                                                                       
C - Com regular frequência (em cada 10 situações desse 
tipo, ele deveria agir dessa forma de 5 a 6 vezes)                                                                                                                
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situações 
desse tipo, ele deveria agir de 7 a 8 vezes)                                                                                                  
E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situações 
desse tipo, ele deveria agir dessa forma de 9 a 10 vezes) 

 

 

2. Grau de importância da relação entre a característica do líder e a relação com o 

Compartilhamento do Conhecimento 

 

APÊNDICE C - Q1 
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Avalie o grau de importância desta característica em seu 
líder para o Compartilhamento do Conhecimento.                                                                                                  
A - Nenhuma importância                                                                                            
B - Pouca Importância                                                                                                        
C - Importância Regular                                                                                                      
D - Muito Importante                                                                                                  
E - Extremamente importante 

 

 

 

PERFIL DO COLABORADOR AVALIADO 

 

Nome: 

_________________________________________________________________ 

Tempo de experiência na indústria: _______________ 

Tempo de experiência nesta empresa: _______________ 

Tempo de experiência neste setor: _______________ 

Tempo como liderado por esse líder nesta equipe: _______________ 

Trabalha diretamente com a produção?         Sim (   )   Não (   ) 

 

Área de atuação: 

_______________________________________________________________ 

 

Cargo atual: 

__________________________________________________________________ 

 

Caso tenha alguma anotação, comentários ou sugestões a fazer, favor descreva nas 

linhas abaixo: 

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

______________________________ 
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A B C D E A B C D E

Meu gestor defende seus interesses e seus pontos de vistas de forma 

adequada e não agressiva.

Desafia a equipe a ter um comportamento assertivo, ou seja, defender 

nossos interesses.

A equipe percebe assertividade em seu comportamento.

Interage frequentemente com pessoas para adquirir novos 

conhecimentos.

A equipe reconhece a sua disposição para aprender.

Encoraja os membros da equipe a procurar oportunidades para 

aprender.

Tem facilidade e disposição para ensinar.

A equipe diz que ele ensina bem.

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

necessidades.

Assume totalmente a responsabilidade de suas próprias ações e decisões. 

Não culpa os outros.

As pessoas o identificam como alguém responsável  e comprometido.

Estimula aos membros da equipe para que assumam responsabilidades 

com seriedade.

Auxilia as pessoas  mesmo que isso não faça parte do seu trabalho. 

A equipe o considera um líder cooperativo.

Estimula a equipe a cooperar uns com os outros.

Meu gestor tem habilidade e conhecimento que são essenciais para a 

resolução de problemas de rotina.

Pessoas o veem como alguém que tem habilidade para solucionar 

problemas.

Encoraja os membros da minha equipe a encontrar soluções para seus 

problemas sem sua participação.

Toma diariamente, individual ou em conjunto, decisões sobre algum 

processo e/ou atividade.

A equipe considera suas decisões adequadas.

Estimula a equipe a tomar decisões.

Quando conversa com as pessoas se concentra nelas tanto visualmente 

quanto na escuta.

Para as pessoas ele se comunica bem.

Estimula discussão e colaboração no trabalho em equipe para aprimorar 

a comunicação.

Procura oferecer feedback às pessoas.

A equipe dá retorno sobre suas decisões.

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 ações consistentes com suas 

palavras.

A equipe confia nele.

Estimula a equipe no processo de confiança e credibilidade entre eles.

Questionário de avaliação de avaliação Real x Ideal - Características do líder X Compartilhamento de Conhecimento (sob a perspectiva 

do Colaborador) - Empresa Alvo: 

SITUAÇÃO REAL: Avalie a frequência com que 

seu gestor se comporta ATUALMENTE 

referente às características necessárias para a 

execução de atividades de rotina dele.                                                                                                                                                             

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 

situações desse tipo, ele atua dessa forma 

no máximo 2 vezes)                                                                                                                              

B - Com pouca Frequência (em cada 10 

situações desse tipo, ele atua dessa forma de 

3 a 4 vezes)                                                                                                                                                   

C - Com regular frequência (em cada 10 

situações desse tipo, ele atua dessa forma de 

5 a 6 vezes)                                                                                                                                                                                                                

D - Muito Frequentemente (em cada 10 

situações desse tipo, ele atua dessa forma de 

7 a 8 vezes)                                                                                         

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 

situações desse tipo, ele atua dessa forma de 

9 a 10 vezes)

CATEGORIAS QUESTÕES PARA AVALIAÇÃO

SITUAÇÃO IDEAL: Avalie a frequência IDEAL 

para o comportamento do seu líder frente a 

execução das atividades de rotina dele.                                                                                                                                        

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 

situações desse tipo, ele deveria agir dessa 

forma no máximo 2 vezes)                                                                                                                                                                                                  

B - Com pouca Frequência (em cada 10 

situações desse tipo, ele  deveria agir dessa 

forma de 3 a 4 vezes)                                                                                                                                                                                                      

C - Com regular frequência (em cada 10 

situações desse tipo, ele deveria agir dessa 

forma de 5 a 6 vezes)                                                                                                                                                                          

D - Muito Frequentemente (em cada 10 

situações desse tipo, ele deveria agir de 7 a 8 

vezes)                                                                                                                                                                                                                                                     

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 

situações desse tipo, ele deveria agir dessa 

forma de 9 a 10 vezes)

Assertividade                                                                   
Tendência de uma pessoa defender ativamente,

perseguir e falar por seus próprios interesses  

(Ames 2009; Ames; Flynn, 2007)                        

Capacidade de ensinar/Treinar                                                                                                                       
Estimular o desejo do saber; Reforçar a decisão 

de aprender, sem agir como se ela já estivesse 

tomada de antemão (Perrenoud, 2014) 

Capacidade de Aprender                                                                       
Capacidade de compreensão, assimilação 

(Bennis; Thomas, 2002)

Capacidade de Assumir 

Responsabilidade                                                                                                                                                   
Engajamento individual ou coletivo em assumir 

tarefas estruturadas de forma a contribuir com 

as metas (Doorewaard; Van Hootegem; Huys,  

2002)

Cooperação                                                                                                                                                       
o ato de trabalhar juntos para um fim (Mead, 

1937) Percepção de força coletiva de trabalho 

proveniente de alto nível de integração (Heavey;  

Murphy, 2012)

Capacidade de Resolver Problemas                                                                                               

Habilidade de comprometimento individual ou 

influência coletiva para o enfrentamento de 

problemas e/ou dificuldades com futura 

proposta de soluções (Grint, 2010).                                     

Capacidade de tomar decisões                                                                                                                                   
Capacidade de deliberação a cerca de algo 

(Gupta; Pingali; Pinstrup-Andersen, 2016)

Comunicação                                                                                                               
Processo de transmissão de informações

que devem ser codificadas em uma mensagem 

que possa ser entendida pelo receptor conforme 

pretendido (Keyton, 2011)

 Feedback                                   
Resulta na obtenção de informações diretas e 

claras sobre a eficácia do

desempenho exigido (Hackman e Oldham, 1976).

Confiança/Credibilidade                      
Implica na crença de que um indivíduo não agirá 

oportunisticamente ou de

maneira egoísta; crença de uma congruência de 

valores  (Hall et al., 2004; Lewicki;  Bunker, 1995)                                                 
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Delega atividades e desenvolve autonomia para que as pessoas possam 

agir por conta própria.

As pessoas dizem que sabe delegar e dar autonomia.

A equipe pode e é desafiada a tomar decisões sem a participação dele.

É capaz de ver o mundo a partir da perspectiva de outra pessoa.

Pessoas dizem que ele é capaz de compreendê-las sem julgamento.

Ele estimula a equipe a desenvolver a empatia.

É flexível ao novo e a situações inesperadas.

Pessoas dizem que é flexível e capaz de aceitar mudanças.

Estimula a equipe a desenvolver a flexibilidade.

Meu gestor é proativo e sabe lidar com tarefas antes mesmo de ser 

solicitado.

Pessoas dizem que ele tem iniciativa.

Estimula a equipe a desenvolver iniciativa.

Busca e testa novas ideias ou novas maneiras de resolver problemas.

As pessoas o veem como alguém criativo.

Influencia e gera um ambiente que facilite a criação e a inovação.

É determinado e se sente competente para realizar suas atividades 

profissionais. 

A equipe percebe as ações voltadas para criação de um ambiente 

motivador. 

Encoraja e motiva a equipe. 

Se recupera rápido quando enfrenta contratempos no trabalho.

Pessoas dizem que é resiliente.

Estimula a equipe a desenvolver a capacidade de lidar/superar 

problemas e aprender com isso.

O trabalho em equipe faz parte do trabalho diário em nossa empresa.

Pessoas dizem que ele trabalha bem em equipe.

Envolve os funcionários para encontrarem novas soluções.

Meu líder aplica as mesmas regras para toda a equipe.

Da bom exemplo pela maneira como se comporta.

A equipe o vê como exemplo.

Estimula a equipe a ser exemplo e ter comportamentos baseados em 

valores.

Compartilha ativamente seus conhecimentos e suas ideias com os 

outros.

A equipe compartilha com ele suas atividades e conhecimento, 

possibilitando troca de experiências. 

Os membros da equipe compartilham seus conhecimentos e experiências 

uns com os outros.

A equipe diz que ele compartilha o seu conhecimento.

Estimula a equipe a compartilhar seus conhecimentos.

Delegação/Autonomia                                  
O grau em que o trabalho proporciona liberdade 

substancial, independência e descrição na 

programação do trabalho além da determinação 

dos procedimentos a serem usados na sua 

execução (Hackman; Oldham, 1976).

Empatia                                                                                            
Tendência 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, 

1983)

Flexibilidade                                                                                                             
Capacidade de reagir efetivamente à diversas 

mudanças em prol do negócio (Li et al. 2016).

Iniciativa/Proatividade                                                                                             
Representam uma ação auto iniciada e orientada 

para o futuro que se propõe a mudar a situação 

ou a si mesmo (Griffin; Parker; Mason, 2010). 

Motivação                                                                                                                  
Sentimento de competência e autodeterminação 

para lhe dar com diferentes ambientes e 

situações adversas (Shao; Feng; Wang; Liu, 2016)

Inovação/Criatividade                                                                                                                
Criatividade refere-se à geração de ideias, e 

inovação ao estágio subsequente de 

implementação

ideias para melhores procedimentos, práticas ou 

produtos. (Anand et al., 2009; Yang et al., 2016; 

Anderson; Potonik; Zhou, 2014). 

Resiliência                                                                                              
Capacidade do indivíduo se recuperar de 

contratempos e ter a propensão de usar esses 

contratempos como inspiração para o seu 

crescimento (Luthans, 2002; Youssef;

Luthans, 2007).

Trabalho em Equipe
Capacidade de desenvolver competências e 

entendimentos comuns por meio da execução de 

trabalhos conjuntos, além de estabelecer  um 

ambiente apropriado para equipe (Salas et al., 

2005)

Valores/Ser exemplo                                         

Formas de pensar, crenças, ética...                                                                                                                             
Referente  às crenças, julgamentos, ética e 

integridade que afetam a realização de tarefas, 

atitudes e tomada de decisão (Xue; Bradley; 

Liang, 2011)

Compartilhamento do 

Conhecimento                                                                    
Preocupações com   a disposição de indivíduos 

em uma organização para  repartir com os 

outros o conhecimento que eles têm criado ou 

adquirido (Gibbert; Krause, 2002; Davenport; 

Prusak, 1998).
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Caro Gestor,  

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) está realizando uma pesquisa na indústria 

automotiva e você foi convidado para responder a este questionário devido a sua liderança 

e experiência com trabalho em equipe.  

O objetivo desta análise é avaliar sua contribuição para um melhor compartilhamento do 

conhecimento por meio da sua percepção sobre sua atitude em relação às suas 

características atuais x ideais como líder, na execução de suas atividades de rotina. 

Certamente, você irá respondê-lo em poucos minutos e esse esforço será muito útil para 

melhor conhecermos o setor produtivo e orientar oportunidades de melhoria para as 

equipes que atuam nessa área.  

Fique à vontade para responder o que você pensa, tendo em vista que as perguntas são 

simples e não envolvem aspectos confidenciais de onde você trabalha. Além disso, os dados 

de perfil e suas respostas serão tratados de maneira sigilosa. 

ATENÇÃO! Para esta pesquisa responda todas as questões, marque apenas uma 

alternativa e utilize as seguintes legendas: 

1. Situação REAL x IDEAL em relação a sua característica na execução de suas atividades 

de rotina 

SITUAÇÃO REAL: Avalie a frequência com que você 
se comporta ATUALMENTE referente às 
características necessárias para a execução de suas 
atividades de rotina.                                                                                                                                                             
A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situações desse 
tipo, atuo dessa forma no máximo 2 vezes)                                                   
B - Com pouca Frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, atuo  dessa forma de 3 a 4 vezes)                                                                 
C - Com regular frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, atuo dessa forma de 5 a 6 vezes)                                                   
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situações 
desse tipo, atuo dessa forma de 7 a 8 vezes)                                                                                         
E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situações 
desse tipo, atuo dessa forma de 9 a 10 vezes) 

SITUAÇÃO IDEAL: Avalie a frequência IDEAL para o 
seu comportamento frente a execução de suas 
atividades de rotina.                                                                                                                                        
A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situações desse 
tipo, eu deveria agir dessa forma no máximo 2 vezes)                                                                                      
B - Com pouca Frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 3 a 4 vezes)                                                                                     
C - Com regular frequência (em cada 10 situações 
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 5 a 6 vezes)                                                                                                
D - Muito Frequentemente (em cada 10 situações 
desse tipo, eu deveria agir de 7 a 8 vezes)                                                                                                  
E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 situações 
desse tipo, eu deveria agir dessa forma de 9 a 10 
vezes) 

 

 

2. Grau de importância da relação entre a característica do líder e a relação com o 

Compartilhamento do Conhecimento 

Avalie o grau de importância desta categoria para o 
Compartilhamento do Conhecimento.                                                                                                  
A - Nenhuma importância                                                                                            
B - Pouca Importância                                                                                                        
C - Importância Regular                                                                                                      
D - Muito Importante                                                                                                  
E - Extremamente importante 

 

APÊNDICE D - Q2 
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PERFIL DO GESTOR AVALIADO 

 

Nome: _________________________________________________________________ 

Tempo de Experiência na indústria: _______________ 

Tempo como líder: _______________ 

Tempo de Experiência nesta empresa: _______________ 

Tempo de Experiência neste setor: _______________ 

Tempo como líder desta equipe: _______________ 

Trabalha diretamente com a produção?         Sim (   )   Não (   ) 

Área de atuação: _______________________________________________________________ 

Cargo atual: ___________________________________________________________________ 

 

Caso tenha alguma anotação, comentários ou sugestões a fazer, favor descreva nas linhas 

abaixo: 

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

______________________________ 
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A B C D E A B C D E

C o nsidero  que defendo  meus interesses e meus po nto s de 

vistas

de fo rma adequada e não  agressiva.A  equipe percebe assert iv idade em meu co mpo rtamento .

D esaf io  a equipe a ter um co mpo rtamento  assert ivo , o u seja, 

defender seus interesses.

Interajo  frequentemente co m pesso as  para adquirir no vo s

co nhecimento s.

M inha equipe reco nhece minha dispo sição  para aprender.

Enco rajo  o s membro s da equipe a pro curar o po rtunidades para 

aprender.

T enho  facilidade e dispo sição  para ensinar.

M inha equipe diz que ensino  bem.

Est imulo  a equipe a ensinar uns ao s o utro s de aco rdo  co m as

necessidades.

A ssumo  to talmente a respo nsabilidade po r minhas pró prias

açõ es e decisõ es. N ão  culpo  o s o utro s.

A s pesso as me ident if icam co mo  alguém respo nsável  e  

co mpro metido .

Est imulo  ao s membro s da minha equipe que assumam

respo nsabilidades co m seriedade.

A uxilio  as pesso as  mesmo  que isso  não  faça parte do  meu

trabalho .

M inha equipe me co nsidera um lí der co o perat ivo .

Est imulo  minha equipe a co o perar uns co m o s o utro s.

T enho  habilidade e co nhecimento  que são  essenciais para a

reso lução  de pro blemas de ro t ina.

P esso as me veem co mo  alguém que tem habilidade para 

so lucio nar pro blemas.

Enco rajo  o s membro s da minha equipe a enco ntrar so luçõ es

para seus pro blemas sem minha part ic ipação .

T o mo  diariamente e de fo rma individual o u em co njunto ,

decisõ es so bre algum pro cesso  e/ o u at iv idade.

M inha equipe co nsidera minhas to mada de decisõ es adequadas.

Eu est imulo  minha equipe a to mar decisõ es.

Quando  co nverso  co m as pesso as me co ncentro  nelas tanto  

visualmente quanto  na escuta.

P ara as pesso as me co munico  bem.

Est imulo  a discussão  e co labo ração  no  trabalho  em equipe para

aprimo rar a co municação .

P ro curo  o ferecer feedback às pesso as.

M inha equipe me reto rna so bre minhas decisõ es.

M inha equipe co nsidera que o fereço  e sei receber feedback.

Est imulo  minha equipe a dar feedback.

M antenho  as pro messas que faço  e realizo  açõ es co nsistentes

co m minhas palavras.

A  equipe co nfia em mim.

Est imulo  minha equipe no  pro cesso  de co nfiança e credibilidade

entre eles.

D elego  at iv idades e desenvo lvo  auto no mia para que as pesso as

po ssam agir po r co nta pró pria.

A s pesso as dizem que sei delegar e dar auto no mia.

A  equipe po de e é desaf iada a to mar decisõ es sem a minha 

part ic ipação .

So u capaz de ver o  mundo  a part ir da perspect iva de o utra

pesso a.

P esso as dizem que so u capaz de co mpreendê- las sem

julgamento .

Est imulo  minha equipe a desenvo lver a empatia.

So u f lexí vel ao  no vo  o u situaçõ es inesperadas.

P esso as dizem que so u f lexí vel, capaz de aceitar mudanças.

Est imulo  minha equipe a desenvo lver a f lexibilidade.

M e co nsidero  pro at ivo  e sei lidar co m tarefas antes mesmo  de

ser so lic itado .

P esso as dizem que tenho  iniciat iva.

Est imulo  minha equipe a desenvo lver a iniciat iva.

B usco  e testo  no vas ideias o u no vas maneiras de reso lver

pro blemas.

A s pesso as me veem co mo  alguém criat ivo .

Inf luencio  e gero  um ambiente que facilite  a criação  e a

ino vação .

D elegação / A uto no mia

O grau em que o t rabalho proporciona liberdade subst ancial, 

independência e descrição na programação do t rabalho além 

da det erminação dos procediment os a serem usados na sua 

execução (Hackman; Oldham, 1976).

Empatia

Tendência ou habilidade em adot ar a perspect iva, ou pont o de 

vist a, de out ras pessoas, na t ent at iva de imaginar como  me 

sent ir ia se est ivesse no lugar delas (Davis 1980, 1983)

F lexibilidade

Capacidade de reagir

ef et ivament e à diversas mudanças em prol do negócio (Li et  al. 

2016).

Iniciat iva/ P ro at ividade

Represent am uma ação aut o iniciada e or ient ada para o f ut uro 

que se propõe a mudar a sit uação ou a si mesmo (Grif f in; Parker; 

Mason, 2010).

Ino vação / C riat iv idade

Criat ividade ref ere-se à geração de ideias, e inovação ao 

est ágio subsequent e de implement ação ideias para melhores 

procediment os, prát icas ou produt os.

(Anand et  al., 2009; Yang et  al., 2016; Anderson; Pot onik; Zhou, 

2014).

C apacidade de R eso lver P ro blemas

Habilidade de compromet iment o individual ou inf luência 

colet iva para o enf rent ament o de problemas e/ ou dif iculdades 

com f ut ura propost a de soluções (Grint , 2010).

C apacidade de to mar decisõ es

Capacidade de deliberação a cerca de algo (Gupt a; Pingali; 

Pinst rup-Andersen, 2016)

C o municação

Processo de t ransmissão de inf ormações

que devem ser codif icadas em uma mensagem que possa ser 

ent endida pelo recept or conf orme pret endido (Keyt on, 2011)

F eedback

Result a na obt enção de inf ormações diret as e claras sobre a 

ef icácia do

desempenho exigido (Hackman e Oldham, 1976).

C o nfiança/ C redibilidade

Implica na crença de que um indiví duo não agirá 

oport unist icament e ou de

maneira egoí st a; crença de uma congruência de valores (Hall 

et  al., 2004; Lewicki;  Bunker, 1995)

A ssert iv idade

Tendência de uma pessoa def ender at ivament e, perseguir e 

f alar por seus próprios int eresses  (Ames 2009; Ames; Flynn, 

2007)

C apacidade de A prender

Capacidade de compreensão, assimilação (Bennis; Thomas, 

2002)

C apacidade de ensinar/ T reinar

Est imular o desejo do saber; Ref orçar a decisão de aprender, 

sem agir como se ela já est ivesse t omada de ant emão 

(Perrenoud, 2014)

C apacidade de A ssumir 

R espo nsabilidade

Engajament o individual ou colet ivo em assumir t aref as 

est rut uradas de f orma a cont r ibuir  com as met as (Doorewaard; 

Van Hoot egem; Huys,  2002)

C o o peração

o at o de t rabalhar junt os para um f im (Mead, 1937)

Percepção de

f orça colet iva de t rabalho provenient e de alt o ní vel de 

int egração (Heavey;  Murphy, 2012)

Questionário de avaliação Real x Ideal - Características do líder x Compartilhamento do Conhecimento sob a perspectiva do Líder -

Empresa Alvo:

SITUAÇÃO REAL: Avalie a frequência com que você se 

comporta ATUALM ENTE referente às características 

necessárias para a execução de suas atividades de 

rotina.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , atuo  dessa fo rma no  máximo  2 

vezes )

B - Com pouca Frequência (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , atuo   dessa fo rma de 3 a 4 vezes )

C - Com regular frequência (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , atuo  dessa fo rma de 5 a 6 vezes )

D - M uito  Frequentemente (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , atuo  dessa fo rma de 7 a 8 vezes )

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 

situaçõ es desse t ipo , atuo  dessa fo rma de 9 

a 10 vezes )

C A T EGOR IA S QUEST ÕES P A R A  A VA LIA ÇÃ O

SITUAÇÃO IDEAL: Avalie frequência IDEAL para o seu 

comportamento frente a execução de suas atividades de 

rotina.

A - Nunca ou Raramente (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , eu deveria agir dessa fo rma no  

máximo  2 vezes )

B - Com pouca Frequência (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , eu deveria agir dessa fo rma de 3 a 

4 vezes )

C - Com regular frequência (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , eu deveria agir dessa fo rma de 5 a 

6 vezes )

D - M uito  Frequentemente (em cada 10 situaçõ es 

desse t ipo , eu deveria agir de 7 a 8 vezes )

E - Sempre ou Quase sempre (em cada 10 

situaçõ es desse t ipo , eu deveria agir dessa 

fo rma de 9 a 10 vezes )



159 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Eu so u determinado  e me sinto  co mpetente para realizar minhas

atividades pro f issio nais.

M inha equipe percebe as açõ es vo ltadas para criação  de um 

ambiente mo tivado r.

Enco rajo  e mo tivo  minha equipe.

Eu me recupero  rápido  quando  enfrento  co ntratempo s no

trabalho .

P esso as dizem que so u resiliente.

Est imulo  minha equipe a desenvo lver a capacidade de

lidar/ superar pro blemas  e t irar pro veito  co m isso .

O trabalho  em equipe faz parte do  trabalho  diário  em no ssa 

empresa.

P esso as dizem que trabalho  bem em equipe.

Envo lvo  o s funcio nário s em equipe para enco ntrarem no vas

so luçõ es.

A plico  as mesmas regras para to da a equipe.

D o u bo m exemplo  pela maneira co mo  me co mpo rto .

A  equipe me vê co mo  exemplo .

Est imulo  minha equipe a ser exemplo  e ter co mpo rtamento s 

baseado s em valo res.

C o mpart ilho  at ivamente meu co nhecimento  e minhas ideias

co m o s o utro s.

A  equipe co mpart ilha co migo  suas at ividades e co nhecimento ,

po ssibilitando  tro ca de experiências.

Os membro s da minha equipe co mpart ilham seus co nhecimento s 

e experiências uns co m o s o utro s.

M inha equipe diz que co mpart ilho  o  meu  co nhecimento .

Est imulo  minha equipe a co mpart ilhar seus co nhecimento s.

C o mpart ilhamento  do  C o nhecimento

Preocupações com

a disposição de indiví duos em uma organização para repart ir  

com os out ros o conheciment o que eles t êm cr iado ou adquir ido 

(Gibbert ; Krause, 2002; Davenport ; Prusak, 1998).

M o tivação

Sent iment o de compet ência e aut odet erminação para lhe dar 

com dif erent es ambient es e sit uações adversas (Shao; Feng; 

Wang; Liu, 2016)

R esiliência

Capacidade do indiví duo se recuperar de cont rat empos e t er a 

propensão de usar esses cont rat empos como inspiração para o 

seu cresciment o (Lut hans, 2002; Youssef ; Lut hans, 2007).

T rabalho  em Equipe

Capacidade de desenvolver compet ências e ent endiment os 

comuns por meio da execução de t rabalhos conjunt os, além de 

est abelecer  um ambient e apropriado para equipe (Salas et  al., 

2005)

Valo res/ Ser exemplo  F o rmas de pensar, 

crenças, ét ica...

Ref erent e às crenças, julgament os, ét ica e int egridade que 

af et am a realização de t aref as, at it udes e t omada

de decisão (Xue; Bradley; Liang, 2011)
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APÊNDICE F - Nível de Significância e Pressupostos da Análise de Variância 

 
Nível de Significância de 5% 

 

A distribuição normal constitui uma “família” infinitamente grande de distribuições – uma 

para cada combinação possível de média e desvio-padrão. Consequentemente, seria muito 

complexo elaborar tabelas que atendessem a todas as combinações para os respectivos cálculos 

de probabilidade.  

Porém, sabe-se que se uma variável tem distribuição normal, cerca de 68% de seus valores 

estarão no intervalo de um desvio padrão a contar de cada lado da média; cerca de 95,5% no 

intervalo de dois desvios padrões a contar da média e cerca de 99,7% dentro de três desvios 

padrões a contar da média. Isto é válido para todas as distribuições normais conforme Figura 29. 

 

Figura 29: Representação da Curva de Distribuição Normal 

 
Fonte: Zibetti (2024) 

 

Dado o tamanho de determinadas populações, onde podem ter N = , torna-se inviável a 

realização dos cálculos com variáveis populacionais. Grande parte dos estudos trabalham com 

amostras. Porém, para que se possa fazer estimativas de variáveis populacionais a partir de uma 

amostra, deve-se levar em consideração o Teorema do Limite Central que de acordo com Bussab 

e Morettin (2002) ocorre quando a distribuição das médias amostrais tende a se aproximar de uma 

distribuição normal conforme o tamanho da amostra (n) aumenta, sendo que a velocidade dessa 

convergência depende da distribuição da população de onde a amostra é retirada. Se a população 

original estiver significativamente distante deu uma distribuição normal, a convergência será mais 

lenta, exigindo uma amostra maior para que a distribuição se aproxime da normal. Para amostras 

de 30 a 50 elementos, essa aproximação já pode ser considerada satisfatória. 

As estimativas podem ser: 

- Estimativa Pontual: é dada por um único número. Por exemplo, a média amostral (𝑥̅ ) é 

uma estimativa pontual da média populacional (). 

- Estimativa Intervalar: fornece um intervalo de valores possíveis (intervalo de confiança), 

no qual se admite esteja o parâmetro populacional. Por exemplo, a média populacional () pode 

ser estimada a partir da média amostral mais ou menos um determinado erro (𝑥̅ ± 𝑒). 

Um intervalo de confiança fornece um intervalo de valores, centrado na estatística amostral, 

no qual julgamos, com um risco conhecido de erro, estar o parâmetro da população. Aos intervalos 
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de confiança associam-se os conceitos de nível de confiança e nível de significância, medidas 

que indicam a probabilidade de estimar corretamente o parâmetro populacional. 

  Nível de Confiança (1 - ): corresponde chance de o parâmetro populacional estar dentro 

do intervalo de confiança; 

  Nível de Significância (): corresponde probabilidade de o parâmetro populacional estar 

fora do intervalo de confiança. 

 Quando se retiram amostras da população, são calculadas as respectivas médias e os 

desvios padrões amostrais, e se construídos intervalos de confiança com um determinado nível de 

confiança. Quando se adota nível de confiança de 90%, significa que 90% dos intervalos irão 

conter a média populacional. Na Figura 30 das 20 amostras retiradas de uma população com média 

populacional , 2 intervalos de confiança não contém a média populacional, ou seja, 90% dos 

intervalos contêm a média populacional. 

 

Figura 30: Representação dos intervalos de confiança para 20 amostras 

 

 
Fonte: Bussab e Morettin (2002) 

 

  Quando uma variável tem distribuição normal, cerca de 95% dos seus valores estarão no 

intervalo da média  2 desvios padrões. Por essa razão, o intervalo de confiança mais adotado 

para estimativa intervalar é de (1 - ) = 95%, sendo  o respectivo nível de significância de 5%; 

lembrando que  é a probabilidade de o parâmetro populacional estar fora do intervalo de 

confiança.  

Para os testes de hipóteses, utilizou-se  = 5% baseado no Teorema do Limite Central e 

na Distribuição amostral de médias. Na formulação das hipóteses,  = 5% significam que a 

probabilidade de rejeitar a hipótese nula, ou hipótese conservadora, é de 5%, o que representa 

uma probabilidade baixa. Portanto, ao rejeitarmos a hipótese nula, estamos afirmando que a 

probabilidade desta hipótese ser verdadeira é menor ou igual a 5%. 

 
PRESSUPOSTOS PARA ANÁLISE DE VARIÂNCIA 

 

Para que se possa aplicar o Método de Análise de Variância com Medidas Repetidas, alguns 

pressupostos devem ser atendidos. São eles:  

▪ Homocedasticidade - pressupõe que os resíduos tenham variâncias estatisticamente iguais 

ou próximas entre os níveis (grupos); 

▪ Normalidade - pressupõe que os resíduos tenham uma distribuição normal; 

▪ Independência - pressupõe que a correlação entre os resíduos é igual a zero, ou seja, uma 

observação tem efeito nulo sobre a outra. 
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Quando os dados possuem distribuição normal, como consequência, seus resíduos (erros 

aleatórios) também seguirão a mesma distribuição. Mas, segundo Lewis (1995), se os dados não 

seguem uma distribuição normal, é suficiente para atender este pressuposto, que os resíduos 

apresentem essa distribuição. Um resíduo pode ser definido como a diferença de cada uma das 

observações e a média 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 variável discreta ordinal. Neste caso, é mais 

difícil que os dados apresentem uma Distribuição Normal, o que realmente não foi verificado. 

Porém, ao serem analisados os resíduos, estes apresentam a distribuição normal, conforme 

descrito a seguir. 

 

LÍDERES 

Foram entrevistados 18 líderes das Empresas X e Y. Estes líderes responderam o mesmo 

questionário dado para os liderados, que contém 64 questões. Antes de aplicar o Método de 

Análise de Variância, foram testados seus pressupostos: homoscedasticidade e normalidade dos 

resíduos e independência das observações. 

A independência das observações foi garantida quando os questionários foram respondidos 

por diferentes líderes. 

A homocedasticidade e normalidade dos resíduos foram verificadas. Mesmo com uma 

amostra pequena, os resíduos passaram nos dois pré-requisitos, garantindo a eficácia do método 

na análise dos dados. 

Foram analisados os 64 gráficos referentes às 64 questões apresentadas aos líderes; porém, 

para que a análise não se estendesse por várias páginas, estão apresentados abaixo apenas os 

gráficos das 4 primeiras questões (A1, A2, A3 e B1) como exemplo, onde o eixo do “x” representa 

os resíduos, e o eixo do “y” representa o valor esperado (ou média). Ressalta-se, ainda, que os 

dados estão normalizados, ou seja, representados em números de desvios padrões. Nestes gráficos, 

verifica-se que os resíduos se encontram em torno da linha central (média), o que caracteriza uma 

distribuição normal.  
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Lembrando que, para cada variável, encontram-se quatro grupos, a saber: Empresa X e 

Situação Real; Empresa X e Situação Ideal; Empresa Y e Situação Real; Empresa Y e Situação 

Ideal. 

O método de Análise de Variância calcula a média e a Variância para cada grupo, 

comparando-as. As quatro variâncias devem ser iguais ou aproximadamente iguais para que o 

pressuposto de Homogeneidade (homocedasticidade) seja atendido. O teste de Bartlett foi 

aplicado para cada uma das 64 questões com as respectivas probabilidades do valor das variâncias 

serem iguais. Quando a probabilidade apresentada é igual ou maior que 5%, consideram-se as 

variâncias iguais, conforme Tabela 23. 

 

Tabela 23 - Teste de Homocedasticidade entre Variâncias para as 64 questões aplicadas no 

questionário dos Líderes 

Variáveis 
Bartlett 

2 G.L. P Variáveis 
Bartlett 

2 
G.L. p 

A1 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 

B1 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 

E1 3.8743 3 0.2754 O2 2.0847 3 0.5550 

E2 1.5634 3 0.6677 O3 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 

G1 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 

I1 3.8521 3 0.2779 S2 2.4411 3 0.4860 

I2 1.6256 3 0.6536 S3 1.3426 3 0.7190 

I3 5.4296 3 0.1429 S4 0.6549 3 0.8838 

I4 4.4152 3 0.2199 T1 2.2301 3 0.5260 

J1 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 exceção da variável A1, onde p < 5% todas as demais variáveis garantem a 

homoscedasticidade, com p > 5%. 

O mesmo questionário foi respondido pelos liderados. A análise quanto aos pressupostos é 

apresentada a seguir. 

 

LIDERADOS 

Foram entrevistados 393 liderados das Empresas X e Y. Estes liderados também 

responderam um questionário com 64 questões. Antes de aplicar o Método de Análise de 
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Variância, foram testados seus pressupostos: homoscedasticidade e normalidade dos resíduos e 

independência das observações. 

A independência das observações é garantida quando os questionários foram respondidos 

por diferentes liderados. 

A normalidade dos resíduos foi verificada. Como exemplo, abaixo são representados os 

gráficos resíduos x valores esperados para as questões A1, A2, A3 e B1. Nestes gráficos, verifica-

se que os resíduos também se encontram em torno da linha central, o que caracteriza uma 

distribuição normal. 

 

 
 

Quanto ao pressuposto da Homocedasticidade, os resíduos das respostas dadas pelos 

liderados não possuem variâncias aproximadamente iguais, ou seja, não são homogêneos.   

Lewis (1995) não recomenda a utilização de testes como o de Bartlett para verificação da 

homogeneidade, ou testes para a verificação da normalidade. Segundo o autor, estes testes são 

pouco sensíveis à falta de normalidade; isto quer dizer que a falta de normalidade ou 

homoscedasticidade influencia pouco no resultado final da análise. O autor afirma que estudos 

empíricos têm demonstrado que os efeitos do desrespeito aos pressupostos são pequenos. Aponta, 

também, que um estudo feito por Norton (1952) concluiu que o teste F, do qual depende a Análise 

de Variância, é insensível à falta de normalidade na população, bem como a diferenças entre 

variâncias populacionais.  

Pimentel-Gomes (2000) também afirma que os testes “t” e “F” não se alteram muito se a 

distribuição for aproximadamente normal, ou mesmo quando a distribuição se afasta bastante da 

normalidade. É suficiente que haja uma aproximação razoável, principalmente quando há 

repetições para todos os tratamentos. Quanto à desigualdade de variâncias, este autor narra que 

estas podem trazer problemas mais sérios; porém é suficiente que não ocorram diferenças muito 

grandes entre as variâncias. 

COBB (1998) apresenta uma regra para verificar se as variâncias são muito diferentes.  

1°) Calcular o desvio padrão para cada grupo; 

2°) Calcular a relação entre o maior desvio padrão e o menor desvio padrão; 

3°) Se a relação for menor que 3, pode-se assumir que as variâncias são iguais. 

Como já explicado anteriormente, este estudo trabalha com 4 grupos, tanto para liderados 

como para líderes. Este são: Empresa X e Situação Real; Empresa X e Situação Ideal; Empresa Y 

e Situação Real e Empresa Y e Situação Ideal.  Para cada uma destas combinações deve ser 
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calculado o desvio padrão, totalizando 4 desvios padrões para cada uma das variáveis. Foram 

calculados os desvios padrões para cada grupo e para todas as variáveis; e após, calculada a relação 

entre o maior e o menor desvio padrão. Estes resultados estão apresentados na Tabela W a seguir. 

O maior valor encontrado para essas relações foi de 1,99 na questão S4, verificando que 

todas as diferenças entre os desvios padrões máximos e mínimos são menores que 3. Assim, foi 

possível assumir que as variâncias são iguais entre os 4 grupos para cada variável. 

Link de acesso aos 64 gráficos: 
https://1drv.ms/b/s!Ak45nmylDY6cgYl5G50Z1rh9ZCOE3g?e=0u8zev  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://1drv.ms/b/s!Ak45nmylDY6cgYl5G50Z1rh9ZCOE3g?e=0u8zev
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Questões (Grupos) A1 A2 A3 B1 B2 B3 C1 C2 C3 D1 D2 D3 E1 E2 E3 F1 

Empresa X - Situação Real 0,94 1,17 1,14 0,99 1,12 1,12 1,00 1,03 1,11 1,24 0,96 1,05 1,03 1,11 1,17 1,00 

Empresa X - Situação Ideal 0,84 0,73 0,79 0,81 0,72 0,71 0,68 0,71 0,81 0,79 0,71 0,70 0,70 0,75 0,83 0,81 

Empresa Y - Situação Real 1,10 1,08 1,13 1,16 1,18 1,13 1,16 1,14 1,18 1,13 1,00 0,98 1,09 1,08 1,13 1,08 

Empresa Y - Situação Ideal 0,91 0,86 0,85 0,82 0,85 0,80 0,82 0,81 0,84 0,87 0,83 0,77 0,83 0,81 0,86 0,82 

Diferença entre os desvios máx. e mín. 1,31 1,60 1,44 1,44 1,63 1,58 1,70 1,60 1,45 1,58 1,41 1,51 1,57 1,48 1,41 1,33 

 

Questões (Grupos) F2 F3 G1 G2 G3 H1 H2 H3 I1 I2 I3 I4 J1 J2 J3 K1 

Empresa X - Situação Real 0,98 1,08 1,03 1,10 1,19 1,05 1,05 0,99 1,22 1,14 1,10 1,07 1,14 1,07 1,19 1,06 

Empresa X - Situação Ideal 0,67 0,67 0,70 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 - Situação Real 1,06 1,11 1,07 1,09 1,15 1,16 1,16 1,15 1,18 1,14 1,12 1,07 1,15 1,10 1,15 1,11 

Empresa Y - Situação Ideal 0,82 0,81 0,82 0,81 0,87 0,82 0,87 0,82 0,81 0,82 0,84 0,84 0,79 0,82 0,78 0,90 

Diferença entre os desvios máx. e mín. 1,59 1,65 1,52 1,52 1,55 1,70 1,64 1,87 1,50 1,47 1,52 1,39 1,62 1,68 1,61 1,36 

 

Questões (Grupos) K2 K3 L1 L2 L3 M1 M2 M3 N1 N2 N3 O1 O2 O3 P1 P2 

Empresa X - Situação Real 1,19 1,10 1,13 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 - Situação Ideal 0,93 0,65 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 - Situação Real 1,29 1,16 1,20 1,19 1,20 1,07 1,09 1,10 1,06 1,05 1,08 1,13 1,09 1,15 1,03 1,13 

Empresa Y - Situação Ideal 1,08 0,90 0,84 0,84 0,84 0,85 0,86 0,81 0,83 0,82 0,84 0,83 0,81 0,82 0,84 0,79 

Diferença entre os desvios máx. e mín. 1,39 1,79 1,53 1,48 1,42 1,61 1,51 1,49 1,33 1,76 1,45 1,71 1,44 1,60 1,50 1,70 
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Questões (Grupos) P3 Q1 Q2 Q3 R1 R2 R3 S1 S2 S3 S4 T1 T2 T3 U1 U2 

Empresa X - Situação Real 1,14 0,93 0,95 1,08 1,04 1,13 1,10 1,36 1,07 1,13 1,21 1,08 1,08 1,04 1,09 1,06 

Empresa X - Situação Ideal 0,61 0,77 0,78 0,75 0,64 0,72 0,71 0,76 0,68 0,68 0,61 0,59 0,70 0,70 0,72 0,62 

Empresa Y - Situação Real 1,15 1,05 1,09 1,04 1,14 1,10 1,11 1,30 1,09 1,04 1,20 1,14 1,09 1,10 1,07 1,15 

Empresa Y - Situação Ideal 0,84 0,86 0,84 0,85 0,82 0,83 0,84 0,88 0,85 0,81 0,81 0,83 0,83 0,82 0,79 0,80 

Diferença entre os desvios máx. e mín. 1,90 1,35 1,40 1,43 1,78 1,55 1,57 1,79 1,61 1,66 1,99 1,93 1,56 1,58 1,50 1,84 

 

 

  menor desvio padrão 

  maior desvio padrão  
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ANEXO A - Documento de Aprovação do Comitê de ética 
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ANEXO B - Carta de Apresentação 
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ANEXO C - TCLE Institucional 



176 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



177 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



178 

 

 

 

 
 

 

 

ANEXO D - TCLE Participantes 
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ANEXO E - Retorno das empresas 

 

Empresa X 

 

 
 

 

 

Empresa Y 

 

 


