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Resumo: Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada com
o intuito de estabelecer uma correlagdo entre lideranca e performance. O
objetivo da pesquisa foi discriminar e estabelecer correlacbes entre as
diferencas de perfis de lideranca e desempenho, segundo visdo de Meneghetti
(2007). A perspectiva elaborada pelo autor implica no saber servir com
eficiéncia de resultado para si e para os demais. Em sendo assim, o lider é o
maximo produtor de valores para o contexto em que esta inserido. A pesquisa
exploratéria foi realizada nos anos de 2006 a 2008 em uma empresa lider de
mercado em TIl, com 32 liderancas, dentre elas os administradores, 0s
principais gerentes e os proprietarios. Foram aplicados diferentes instrumentos
de coleta de dados: a) questionario biografico - constituido por 17 questdes
objetivas; b) questionario de lideranca com 14 questdes objetivas — aplicadas
ao lider e aos colaboradores do mesmo naquele setor; c¢) questionario de
indicadores de desempenho técnico de cada setor — gerado por meio do
mapeamento das competéncias gerenciais de cada setor comercial, técnica e
de suporte. A novidade da pesquisa reside na constru¢cdo de uma ferramenta
que possibilite a distincdo de diferentes performances de lideranca. Os
resultados obtidos apontam a correlagéo direta entre: a) alto nivel de lideranca
e alta performance no trabalho; b) baixo nivel de lideranga e baixa performance
no trabalho; c) Analise dos casos onde esta relagdo nao foi direta, mas inversa.

Palavras-chave: lideranga, desempenho profissional, competéncias.

Abstract:This article presents the results of a survey in order to establish a
correlation between leadership and performance. The research aimed to
discriminate and to establish correlations between the differences in leadership
profiles and performance, using Meneghetti’'s approach (2007). The perspective
developed by this author implies on serving with efficiency of results for yourself
and the others, so that the leader is the greatest producer of values for the
context in which it operates. The exploratory research was conducted between
years 2006 and 2008 in an IT company market leader, with 32 leaders, among
them directors, main managers and owners. Were applied different instruments
to collect data: a) biographical questionnaire - with 17 objective questions, b)
leadership questionnaire with 14 objective questions - applied to the leaders
and the employees of that same sector, ¢) questionnaire that indicates technical
performance on each sector - generated through the mapping of the managerial
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competencies of commercial sector, technical sector and support sector. The
contribution of the research is the creation of a tool that enables the distinction
of different leadership performances. The results show a direct correlation
between: a) high level of leadership and high performance at work, b) the low
level of leadership and poor performance at work, c) analysis of cases where
this relationship was not direct, but inverse.

Key-words: leadership, professional performance, skills.

1. INTRODUCAO

No contexto da sociedade mundial contemporanea, a economia e 0s
negécios sao conduzidos por sinteses de conhecimento que as pessoas
elaboram. A capacidade de gerir a informacado pode delinear o perfil das
habilidades e competéncias dos colaboradores de uma organizagao.

Dentro do ambiente de desenvolvimento de tecnologias, a capacidade
de materializar o problema do cliente em um produto/servico que seja uma
resposta eficiente a ele, passa justamente pela administracdo de pessoas e
conhecimentos que um gestor deve possuir. Este esforgo intelectual também
se traduz em uma capacidade de lideranca. Disto deriva o desafio de como
fazer uma avaliacdo de desempenho que leve em conta capacidade de
lideranca, mérito e resultados efetivos para a empresa e o usuario final. O
reconhecimento pelo mérito, baseado no resultado inclusive social, pressupde
que os individuos sejam avaliados pelos efeitos da aplicacdo de seu potencial
na empresa (BARBOSA, 1999).

O desafio de empresas bem sucedidas é direcionar especialmente seus
lideres a uma rotina de expansao baseada no mérito por resultados obtidos
através do trabalho. O interesse individual dos profissionais e lideres pelo
reconhecimento de seu trabalho se reverte em estimulo de desenvolvimento
nas organizagbes (BERNABEI, 2003). Conforme Alencar (1996), com o
desenvolvimento cientifico-tecnolégico o conhecimento se torna obsoleto em

um periodo muito curto de tempo. Por isso €& exigéncia do mercado
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colaboradores que tragam solu¢des imediatas e originais, motivo que faz com
gue as organizagdes busquem profissionais mais criativos.

Dentro desse contexto, as empresas mais competitivas adotam sistemas
que identificam talentos, oferecem educacao profissional e desenvolvimento de
recursos humanos. Para tanto, é importante a avaliacdo de desempenho que
proporcione aumento e melhoria da producdo. Esta pratica € naturalmente
aceita nas comunidades empresariais e também forma uma base sélida de
confianga individual, porque cada individuo é considerado responsavel e,
portanto, capaz. Dentre essas empresas, incluindo a pesquisada, o binémio
“capacidade versus responsabilidade” é um grande motor de crescimento
saudavel, no qual as pessoas com mais capacidades querem mais
responsabilidades, por entenderem que sua capacidade é fungao para o todo,
e se o todo cresce, elas crescem também.

A discrepancia entre a educacgao basica dos profissionais que entram no
mercado e a necessidade de lideres responsaveis revela as dificuldades das
empresas em alargar seus horizontes de atuacao, devido a dificil tarefa de
encontrar liderancas administrativas preparadas. Porém, se o grupo de
lideranca da empresa nao encontra o critério de decisdo na educacao basica
ou académica obtida pelo individuo, cabe a ela desenvolver este perfil, e isto
deve ser feito de acordo com seus valores essenciais. Este € o0 momento em
que a empresa assume o papel de escola viva de lideranca dentro de um
contexto social. Este modelo de formacao envolve, portanto, conhecimentos
tacitos e explicitos, e seu resultado precisa ser mensurado mediante
desenvolvimento de novas abordagens, que considerem toda a esfera de
competéncias de um lider. Para responder a essa exigéncia, esta pesquisa
desenvolve uma nova forma de estabelecer a relagdo entre a lideranca e seu
impacto no desempenho profissional segundo o0s pressupostos apresentados
por Antonio Meneghetti no livro “A psicologia do lider” (2007), considerado um
divisor de aguas no entendimento da lideranga.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A forte competicdo empresarial sem precedentes, onde as empresas de
paises distintos disputam mercados procurando aliar alta qualidade e baixos
custos, torna indispensavel o desenvolvimento de habilidades que ajudem o
individuo a se adaptar com facilidade ao novo e as circunstancias marcadas
pela mudanca, pela incerteza e pela complexidade (ALENCAR, 1996).

Fazendo a revisdo dos estudos de lideranga encontrou-se uma
polissemia de abordagens e visdes e optou-se por estabelecer a discussao a
partir da visdo inglesa e americana, porque entende-se que ambas sao
capazes de fazer compreender as distincbes e aproximagdes da investigacao
que se propde sobre lideranca.

Segundo Jay A. Conger, professor na London Business School, cientista
pesquisador sénior da University of Southern California, o conhecimento e o
desenvolvimento da lideranca sd0 uma caixa preta para muitas pessoas. A
base de sua argumentacao consiste em uma critica das imagens populares de
muitos lideres, exemplificados pelas personalidades da histéria recente
mundial, como Mahatma Gandhi, Margaret Thatcher e Jack Welch,
considerados estere6tipos que carregam a imagem da lideranga como sendo
“‘maior que a vida”.

Para Conger (2004) a lideranca € uma possibilidade para a maioria dos
individuos e, mesmo se considerar um componente genético e natural, a
lideranca pode ser moldada. O autor atribui aos processos externos da
educacao a grande causa da obtencdo da lideranca como resultado. Assim,
qualquer individuo poderia ser considerado lider ap6s ter passado por certo
processo educacional, ainda que o autor coloque a educacao a lideranga como
um longo percurso.

Ainda segundo esse autor, apesar dos cientistas estarem atualmente
aptos a desenvolver modelos precisos de lideranca e apesar do crescente
conhecimento dos fatores que modelam o desenvolvimento desta, ainda é
percebida uma escassez de lideres. Ele cré ser extremamente dificil para o
lider possuir e utilizar esta variedade de modelos e estilos de lideranga. Tal
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habilidade iria requerer que os individuos fossem capazes de, primeiramente,
reconhecer uma nova situacao que demande uma mudancga no seu estilo e,
entdo, ter a sofisticagdo de entender qual abordagem de lideranca é mais
apropriada para uma situacao especifica. O passo seguinte é igualmente dificil
e consiste na capacidade de adaptar seu comportamento a um modo de
lideranca novo. Conger conclui seus estudos dizendo que desconhece estas
respostas e acrescenta que, em sua visao, a capacidade de desenvolver um
estilo de lideranga altamente versatil € uma das areas mais promissoras para
futuras pesquisas.

Essa matriz de pensamento segue a tradicdo da psicologia behaviorista
que, ndo obstante as contribuicdes de que todo comportamento pode ser
modificado, ndo considera aspectos fundamentais constitutivos do ser humano
como a consciéncia ou a atividade psiquica inerente ao humano. Deste modo,
analisando a posicdo do autor percebe-se que € possivel aceitar em parte a
afirmagcédo de que nao basta o individuo ter um potencial natural, é preciso
desenvolvé-lo. Contudo, ndo se pode afirmar linearmente que todos possam
desenvolver o que nao possuem. Justamente por possuirem caracteristicas
diferenciadas, vao desenvolver-se de modo diferenciado. Aceita-se
parcialmente essa posicdo, pois entende-se que se cada ser humano
desenvolve seu potencial intrinseco para si € um lider. Porém, quando se trata
da tematica lider ndo se refere apenas a um individuo, mas a um grupo de
pessoas, e portanto, desta visdo, ndo se pode afirmar que todos séo lideres,
essa afirmacdo nao se sustenta pelos fatos histéricos nas sociedades
humanas. Nessa mesma direcdo Maslow (1971), ao desenvolver a sua
psicologia humanista, estudou pessoas realizadas e verificou que estas
possuem necessidades diferenciadas das encontradas em outras pessoas.
Conger reduz a importancia do talento (dom natural), da volicdo (ambigéo), da
consciéncia e de todos os implicitos da atividade psicolégica como, por
exemplo, a intuicao.

Para Jay Klagge, Diretor de Planejamento do governo americano, os
lideres sdo aquelas pessoas que ocupam uma posicao autoritaria formal ou
informal dentro de um grupo. O grupo concede o status de lider a pessoa que o
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dirige, conduz e guia as decisdes que, posteriormente, resultardo na evolucao
de todo o grupo. Klagge (1996) define a lideranca pessoal a partir do verbo
liderar, o qual estaria associado a quatro idéias basicas: precedéncia,
preeminéncia, prescricdo e prioridade. Precedéncia deveria apresentar a idéia
de prover novos exemplos, como definir acdes apropriadas ou demonstrar que
as coisas podem ser feitas em um modo melhor. Ela deveria nos informar que
liderar significa estar acima dos padroes ja estabelecidos. Preeminéncia
adiciona ao conceito de lideranca a idéia de superioridade, autoridade e poder.
Ela deveria prover uma dimenséao posicional na qual o lider se encontra acima
dos outros. Prescricdo introduz a nocdo dos atos de comandar, guiar e
direcionar. Apresenta o conceito de que liderar é comandar. Finalmente,
prioridade introduz o conceito de ser o primeiro, estar a frente, no inicio,
abrindo o caminho; acrescenta a idéia de que liderar significa ir antes dos
outros.

O lider, na visao de Klagge, possui trés dimensdes: pessoal, social e
tecnologica, cada uma com fronteiras a serem estendidas. Na dimensao
pessoal, estdo incluidas as fronteiras relacionadas ao ambito mental,
emocional, volitivo, fisico e espiritual. A dimensao social refere-se aos aspectos
de cunho intelectual, interpessoal, experiencial e de relacdo com a
comunidade. As fronteiras tecnolégicas sdo paradigmas, procedimentos,
processos, conhecimentos e habilidades.

Em seu estudo, o autor analisa um grupo de lideres dentro de uma
organizacao para testar sua teoria. Ele escolheu uma grande agéncia
transportadora governamental nos Estados Unidos da América para
desenvolver um projeto piloto para o desenvolvimento organizacional e de
lideranca. O piloto era composto por um sistema de avaliagcdo de desempenho
a 360 graus, e tinha por objetivo descobrir caracteristicas pessoais de liderancga
e comportamentos. De acordo com os principios da agéncia transportadora, os
fatores de trabalho mais relevantes para o planejamento do negécio eram: (1)
resolucdo de problemas, (2) relacionamentos, (3) conhecimento do oficio, (4)

comunicacdo e (5) habitos relacionados ao trabalho. Uma equipe
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multidisciplinar desenvolveu 51 descritores e padrdes para os fatores de

trabalho e o teste foi feito com 49 profissionais e técnicos.

Fator de trabalho

Descritor

Resolucao de Problemas

Resolve problemas de maneira independente, apresenta um
trabalho em equipe ao solucionar problemas, identifica
problemas, analisa problemas, resolve problemas,
engenhoso, criativo, €& perseverante, l6gico, demonstra
possuir um bom julgamento, recomenda opg¢des, implementa

solugdes, ¢ efetivo, eficiente, acompanhamento

Relacionamentos

Cooperativo, favorece o trabalho em equipe, demonstra
lideranga na equipe, responsivo, atencioso, Util, levanta a

moral, confiavel

Conhecimento do oficio

Conhece as leis e procedimentos, utiliza bons métodos, utiliza
fatos e dados, bom uso das ferramentas e equipamentos,
conhece os objetivos, entende o contexto, mantém-se

atualizado em seu campo

Comunicacao

Escrita, oral, ouve, responde, compreensivel, delicado,
candido, efetivo, minucioso, conciso, ativo, participante, que

fala a verdade

Habitos relacionados
Trabalho

ao

Auto-motivado, adaptavel, elevada qualidade no trabalho

organizado, cumpre prazos, € fidedigno, demonstra iniciativa

Quadro 1 - Fatores de trabalho de sociometria e descritores

Fonte: Klagge (1996, p. 42)

Apébs a fase de testes, Klagge selecionou as trés maiores pontuacoes

dentre os 49 profissionais e encontrou os fatores de trabalho mais associados

as caracteristicas pessoais de lideranca: o primeiro € o forte conhecimento do

oficio, 0 segundo é a capacidade de resolucao de problemas e o ultimo, os

habitos pessoais positivos no trabalho. Ao analisar os descritores mais

significativos, verificou que também se referiam aos mesmos trés fatores de

trabalho, como mostrado no Quadro 2.
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tomadas pela equipe ou pelo lider da equipe

Nivel de Descritor e definicao Fator de Trabalho
significancia
Alfa=0.01 Criativo: utiliza meios inovadores para solucionar Resolucao de
problemas que de outro modo ndo poderiam ser resolvidos Problemas
ou seriam resolvidos somente com um maior custo de
tempo, esforgo e dinheiro
Efetivo: os esforcos de um membro da equipe sao uteis Resolucéo de
para o avanco do projeto da equipe Problemas
Utiliza fatos e informagédo: a pessoa esta ciente da | Conhecimento do
informagao necessaria para fazer seu trabalho oficio
Qualidade do Trabalho: vai ao encontro de critérios de Héabitos no
desempenho especificos Trabalho
Cumpre prazos: a pessoa faz sua parte do trabalho dentro Habitos no
do tempo prescrito Trabalho
Alfa=0.05 Implementa solugbes: a pessoa executa as decisdes Resolucao de

Problemas

Eficiente: acbes para resolucdo de problemas poupam
tempo, esforgos ou dinheiro na etapa de conclusdo de um

projeto ou durante a melhoria de um processo

Resolucao de

Problemas

Boa Metodologia: utiliza métodos e procedimentos validos

e confiaveis

Conhecimento do

oficio

Direcionado por metas: sabe como as tarefas atingem as

Conhecimento do

metas e trabalha em dire¢do do alcance dos objetivos oficio
Qualidade do Trabalho: a pessoa faz sua parte do trabalho Habitos no
em um projeto individual ou da equipe Trabalho
Fidedigno: os membros da equipe podem confiar na Habitos no
pessoa para executar as tarefas Trabalho

Quadro 2 - Descritores e niveis de significancia estatisticos da lideranga pessoal para as trés

maiores pontuagdes
Fonte: Klagge (1996, p. 42)

Analisando a concepc¢ao de Klagge, observa-se que exclui importantes

dimensdes da subjetividade humana como a ambigdo, o amor pelo préprio

trabalho, o potencial natural do lider.

Ele manteve suas analises dentro da

organizacao, tomando como critérios a opinido dos colegas que estavam sob

teste.
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Outra perspectiva é de Quinn (2003), ele compreende que para
desenvolver competéncias gerenciais € preciso desenvolver uma complexidade
comportamental que envolve quadro valores competitivos, oito papéis e 24
competéncias fundamentais. O comportamento complexo visa responder ao
contexto no qual a organizagcao se insere, cujas relagdes, conforme o modelo
de gestao, podem se constituir antagonicas.

Esse autor, de tradicdo norte americana, desenvolve a anélise por meio
da teoria relacional da organizacédo. Contudo, conforme Davel e Vergara (2005)
se faz necessario considerar o contexto sécio-histérico no qual estas relagdes
ocorrem. Portanto, trabalha-se com um aporte tedérico que considere a
especificidade da cultura da organizacdo sem contudo perder de vista a
identidade do lider e do business que ela constitui. Desta maneira, apesar de
Quinn (2003) ser um autor que porta contribuicbes no campo da lideranca e
competéncia optou-se em estudar uma perspectiva alternativa ao que a
tendéncia dos estudos de po6s-graduacdao no Brasil desenvolvem, como por
exemplo, a pesquisa de Freitas (2007). Praticamente a diferengca desta
pesquisa com a realizada por Freitas, consiste em que tal autor partiu dos
papéis determinados por Quinn (2003) e verificou se na empresa multinacional
0s gerentes possuiam ou ndo e em que grau possuiam tais competéncias.
Neste caso, esta pesquisa parte de outro pressuposto, parte do que cada
funcdo requer enquanto competéncia especifica na situacdo e contexto da
empresa € estabelece um pardmetro de mensuragcdo real com o que
exatamente a empresa estabelece enquanto padrao superior de competéncia
naquela area, ndo € uma idealizacao abstrata, mas uma mensuracao concreta.
Outra diferenciacao € que parte de uma visao de lider composta por uma visao
de absoluta vanguarda no campo do business mundial que desenvolve
Meneghetti, e este € um dos estudos pioneiros dessa concepcao de vanguarda
sobre o lider.

Esta investigacdo visa contribuir com um novo olhar sobre o
desempenho de lideranca das empresas. Concebe o homem em sua

integralidade, como um ente dotado de emocdes, criatividade, ambicéo. Pois,
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além do aspecto racional, considera-se necessario uma englobar as multiplas
dimensdes humanas (ALENCAR,1996; MENEGHETTI, 2007).

Em Meneghetti (1999), encontra-se referéncia ao principio elementar do
potencial de natureza, o instinto-principio vital do humano que considera a
lideranca de modo casual, ou seja, se um individuo ocupa uma posicao de
autoridade e o grupo a aceita, entdo o individuo ja € um lider. Em todo o
mundo, em inimeras sociedades, houve um enorme interesse na identificacao
do lider, de seu papel, caracteristicas e desenvolvimento. Nao obstante a
riqgueza da literatura mundial sobre o argumento optou-se como referéncia a
visdo de lider de Meneghetti (2007).

Um lider efetivo, mais do que uma atencdo constante aos movimentos
do mercado que possam afetar ou exercer influéncia sobre seu negocio, deve
possuir uma dedicacdo diaria ao desenvolvimento de seu grupo de trabalho.
Quanto mais funcional e ajustado for seu grupo de trabalho, mais efetiva sera a
acao do lider e, a0 mesmo tempo, mais elevada sera a velocidade na qual seu
negocio segue em direcdo aos seus resultados. Desta maneira, a habilidade
para selecionar, desenvolver e motivar seu corpo funcional € um fator-chave
para seu sucesso, tanto quanto o é seu potencial natural para perceber as
mudancas do mercado e, desta forma, se posicionar corretamente em situacao
de vantagem.

Meneghetti (2007, p. 22), por lider,

indica o dirigente, aquele que controla as operagdes. Ele é uma
capacidade de sintese de um contexto de relagdes. Ele é o centro
operativo de diversas relagbes e fungbes. O lider é aquele que
consegue lidar hierarquicamente com muitas fungbes, construir e
controlar essas fungdes, desenvolver e conduzi-las sempre com uma
precisa referéncia a um objetivo, a um escopo definido. Uma vez
estabelecido o escopo, o lider é aquele que ird criar os meios e as
pessoas que serao fungao para que o0 escopo possa ser atingido.

De acordo esse autor, um lider de sucesso deve realizar sete pontos:
1. Potencial natural, que varia por especificacdo e por intensidade: 0s
individuos ndo nascem com o mesmo potencial. A disposicao natural para

dirigir e comandar difere de um individuo para o outro.
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2. Evolugdo técnica racional em identidade com o potencial natural: E
necessario unificar sua educacdo, estudos, experiéncias, atividades e
sacrificios com suas tendéncias inatas.

3. A ambicdo: além do potencial natural e de uma técnica precisa, 0s
lideres precisam ser ambiciosos. A ambicao € o vetor do potencial inato do
sujeito. Isso também implica a coragem de um desempenho superior,
proporcional ao seu talento natural. A vontade € tdo importante, ou mais
importante do que a inteligéncia em si. Uma pessoa que possui uma vontade
mais forte obtém mais resultados histéricos em comparacdo a um individuo
mais inteligente e sem vontade e ambigéo.

4. Amor pelo préprio trabalho: amar seu proprio produto ou servigco é
primordial para os lideres. Quando amam o que fazem, eles transferem este
sentimento para todas as pessoas ao seu redor e cada um sente-se parte
desta lideranca. O amor do lider com relacdo a producao de seu trabalho é
uma distribuicdo de valores subjetivos.

5. Conhecimento superior e especifico sobre seu setor. € importante
possuir o conhecimento mais atualizado e detalhado possivel no campo de
trabalho pessoal. Nenhuma outra pessoa deve saber o métier do lider melhor
do que ele. Nao é essencial que os lideres possuam todo o conhecimento
possivel, mas eles devem ser experts na area em que decidiram desenvolver
suas acgoes.

6. Transcendéncia solitaria ao utilitarismo funcional: os lideres devem
possuir uma mente livre para serem capazes de analisar qualquer impacto
relacionado ao seu campo de acao. Significa estar acima das situagdes, nao
dentro delas. Mesmo sem a compreensdo da familia e amigos, os lideres
devem ter a coragem de serem sozinhos para ver, de modo objetivo, a
resposta para o sucesso.

7. Racionalidade sobre a intuicdo: Capacidade de racionalizagdo da intuicéo
significa possuir uma visdo clara e pratica do que deve ser feito em cada
situacao.

O que se considera relevante na abordagem de lideranca de Meneghetti
(2007), é a referéncia a vida interior do individuo, aos seus aspectos subjetivos.
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3. METODO DE PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa de prestacdo de servigos
na area da Tecnologia da Informagdo. A populacdo foi composta por 32
pessoas que ocupavam cargos de lideranga: administradores e diretores com
mais de seis meses de trabalho na empresa e os 3 sécios. As informacdes
foram obtidas através de dois questionarios com questdes fechadas: a)
questionario biografico; b) questionario sobre lideranca; c) questionario de
indicadores de desempenho técnico de cada setor. Para avaliar a correlacéo
entre lideranca e desempenho foi elaborado em cada setor técnico um conjunto
de indicadores que possibilitaram mapear e as funcdes da area a fim de gerar o
grau discriminagdo de desempenho. Esses indicadores compuseram o terceiro
instrumento de coleta de dados, o qual foi aplicado por setor e pelos
colaboradores do lider de cada setor. Todos os profissionais foram avaliados
no mesmo periodo para evitar situagdes ambientais diversas no que diz
respeito ao mercado, clientes ou concorrentes.

Considerando que, na empresa de prestacdao de servicos em Tl existe
uma série de perfis de liderancga distintos esta pesquisa se propés estudar esta
situacdo visto que se trata de uma empresa que organiza suas atividades por
projetos e, € comum encontrar liderancas de projetos. Nesses casos, ocorrem
situacées em que um profissional que € o lider e esta conduzindo os trabalhos
em um dado momento, posteriormente, pode vir a ser liderado por um outro
lider de projeto, como parte de uma equipe sendo gerida por um outro
profissional. De um modo independente, existem diferentes perfis de
desempenho da lideranca e eles podem ser aperfeicoados através de uma
educacao especifica dos lideres. Trabalhou-se portanto, com uma situacao de
avaliacao dos profissionais em diferentes momentos de lideranga, em situagoes
reais de negocios e de contato com os clientes, fornecedores e com o mercado
profissional.

a. Questionario Biografico: 17 perguntas objetivas e descritivas, buscando

informacdes pessoais. Alguns dos dados estdo descritos a seguir:
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. . Tempo
Funcao \dadef Sexo Grau de Escolaridade Sftuagao de
Anos Familiar
Empresa
JR | Diretor 40 M Graduacao em Administracao Casado, | 15.8
Nacional de de Negécios e Pds-Graduacao 1 filho anos
Vendas em Marketing
Cl | Diretor 36 M Graduacao em Administracao Casado, | 14.2
Administrativo de Negécios, Pés-Graduacao 1 filho anos
e Financeiro em Estratégia Financeira e MBA
em Planejamento Estratégico
JF | Diretor de 37 M Graduagao em Educacgéo Solteiro, | 11.5
Servigos e Fisica, Graduagao em sem anos
Operagoes Economia e Pés-Graduacao em | filhos
Psicologia (incompleta)
FR | Diretor de 48 M Graduacao e Pés-Graduacao Casado, | 2.9 anos
Vendas do em Administracdo de Empresas | 1 filha
Sudeste
MO | Diretor de 43 M Graduacao em Administracao Casado, | 1ano
Vendas do de Negécios, Pés-Graduacao e | 2 filhos
Sul Marketing e MBA em Marketing
ES | Geréncia de 41 F Graduacao em Administracao Casada, | 2.3 anos
Recrutamento de Negécios sem
e Selecao filhos
LD | Diretor de 36 F Graduacao e Pés-Graduacao Casada, | 10.7
Contratos em Administracdo de Negécios | 2 filhos anos
JJ | Diretor de 42 M Graduacao em Processamento Casado, | 0.8 anos
Servicos SAP de Dados 1 filha
AR | Gerente de 40 M Graduacao em Processamento Casado, | 0.7 anos
Contas de Dados 1 filha
VB | Gerente de 53 M Graduacao em Administracao Casado, | 0.8 anos
Contas de Negdcios 2 filhos
GM | Gerente de 32 F Graduagao em Marketing Solteira, | 0.6 anos
Contas sem
filhos
JZ | Gerente de 42 M Graduacao em Processamento Casado, | 4.6 anos
Contas de Dados 2 filhos
EP | Gerente de 44 M Graduacao e Pés-Graduacao Casado, | 3.3 anos
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Contas em Ciéncias da Computacao 1 filho e
1 filha
MV | Gerente de 29 Graduacao em Ciéncias da Solteiro, | 3.4 anos
Projeto Computagéao sem
filhos
HL | Gerente de 42 Graduacao em Processamento Casado, | 2.8 anos
Projeto de Dados 2 filhas
LC | Gerente de 46 Graduacao em Processamento Casado, | 0,8 anos
Projeto de Dados e P6s Graduacao em | 1 filha
Ciéncias da Computacao
DI | Gerente de 42 Graduacao em Ciéncias da Casado, | 0.7 anos
Projeto Computacgéao 2 filhos
FM | Gerente de 31 Graduacao em Processamento | Solteiro, | 2 anos
Projeto de Dados sem
filhos
LM | Gerente de 33 Graduacao em Ciéncias da Casado, | 1ano
Projeto Computacgéo 1 filho
LV | Gerente de 34 Graduacao em Processamento Solteiro, | 4.7 anos
Contas de Dados sem
filhos
SB | Gerente de 38 Graduacao em Ciéncias da Casado, | 3.4 anos
Contas Computagao 1 filho
CR | Gerente de 36 Graduagao em Administracao Casada, | 0.6 anos
Contas de Negdcios 2 filhas
FA | Gerente de 22 Graduacao em Engenharia da Solteiro, | 4.8 anos
Tecnologia Informacao (incompleta) sem
filhos
MF | Gerente de 31 Graduacao em Ciéncias da Solteiro, | 5.8 anos
Projeto Computacgéo sem
filhos
FB | Gerente de 27 Graduacao em Processamento | Solteiro, | 0.6 anos
Projeto de Dados sem
filhos
CB | Gerente de 31 Graduagao em Administracao Casado, | 0.9 anos
Qualidade de Neg6cios 2 filhos
LB | Gerente de 29 Graduacao em Administracao Casado, | 3.4 anos
Sistemas de Empresas (incompleta) sem
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filhos
KF | Gerente de 43 F Graduacao em Ciéncias da Casada, | 2.3 anos
Fabrica de Computagao 2 filhos
Software
AV | Gerente 32 F Graduacao em Contabilidade Casada, | 2.8 anos
Financeiro 1 filha
AG | Gerente de 34 F Graduacao em Processamento Casada, | 0.6 anos
Suporte de Dados (incompleta) 1 filha
FA | Gerente de 22 M Graduacao em Engenharia da Solteiro, | 4.8 anos
Tecnologia Informacao (incompleta) sem
filhos
MF | Gerente de 31 M Graduacao em Ciéncias da Solteiro, | 5.8 anos
Projeto Computacgéao sem
filhos

Quadro 3 — Caracterizagdo da Amostra

Fonte: Pesquisa de campo

b. Questionario sobre Lideranca: 14 perguntas objetivas buscando informacdes
sobre as caracteristicas naturais de lideranca. Estas perguntas foram
elaboradas de modo a revelar o nivel de concordancia com os sete pontos do
lider segundo Meneghetti (2007), ilustrados anteriormente. Este questionario foi
respondido pela pessoa que estava sendo avaliada (auto-avaliacdo), seu chefe
imediato (nos casos onde existia um chefe) e seus colegas. Esta ndao é uma
avaliacao a 360 graus, porque muitos desses profissionais ndo possuem uma
equipe para liderar ou um chefe imediato.

c. Questionario de Indicadores de Desempenho Técnico de cada setor
elaboracdo de indicadores obtidos através da extracdo de informacgdes de
desempenho das fungdes de liderancas nas areas comercial, técnica e de
suporte, gerando informagdes que pudessem discriminar o desempenho
segundo a funcdo. Como se tratava de diferentes areas, a nota referente ao
desempenho técnico foi calculada especificamente para cada funcdo em suas
tarefas. Em alguns casos foi possivel realizar comparacoes entre profissionais
que exerciam a mesma funcdo, em outros casos, ndo. A area de vendas foi

analisada com maior facilidade devido a sua natural caracteristica de medigcao

38



Revist
e‘ﬁ N S ENTRO DE ENSINO SUPERIOR DOS CAMPOS GERALS — CESCAGE
I ‘A’VR R http://www.cescage.edu.br/new/main.php?module=edit_edicoes
ISSN 2175-8247 / 92 Edigdo / Jan - Jun / 2010

de desempenho e as funcdes dos administradores e diretores serem similares.
Houve dificuldade em se criar um critério unificado na area técnica, porque
existem muitas fungbes e habilidades diferentes. Por fim, para a area de
suporte, considerando que trabalham todos individualmente (sem colegas), foi
criada uma nota individual, de acordo com as informagdes disponiveis em cada
situacdo. Todos esses itens sdo detalhados na seqiiéncia do trabalho.

Para mapear o desempenho técnico foram criados indicadores relativos
as areas especifica de atuacdo dos pesquisados. As areas sao: comercial,
técnica e de suporte. Elenca-se, a seguir, as tabelas de indicadores adotados.

A éarea comercial é particularmente orientada ao relacionamento com o
cliente. Muitas empresas medem o desempenho nesta area observando

principalmente o cumprimento de metas de vendas financeiras.

Area de Funcoes Numero de Indicadores de Desempenho
atuacao Profissionais
Area Comercial | Diretor de Vendas 3 Meta das Vendas
Gerente de Contas 12 Contatos de Relacionamento

Resultados Proporcionais

Pagamentos Atrasados

Quadro 4 - Area Comercial e Indicadores de Desempenho Técnico

Fonte: Pesquisa de campo

A area técnica possui uma abordagem completamente diferente, se
comparada a area de vendas. Esses profissionais sdo orientados pela solucao,
pela entrega dos servicos. Em uma empresa de prestacao de servigos, como a
pesquisada, a qualidade técnica pode estar mais intimamente ligada a
percepcao e resultados obtidos do que a utilizacdo da tecnologia de ponta
disponivel no mercado. Nesta area existe também um outro tipo de cliente, ndo
apenas o cliente final, mas aquele interno, normalmente a Area Comercial. A
area comercial traz para dentro da empresa, principalmente em uma empresa
de prestacao de servicos, as necessidades do cliente final e os cenarios de sua
intencdo. Essa informacdo deve ser sintetizada para o pessoal técnico no

momento da criacdo da solugdo técnica. Essa solucado deve ter um orgcamento
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para ser implementada e uma estratégia de entrega, e essas duas questbes
sao de extrema importancia para os processos de venda e, posteriormente, de
entrega ao cliente final. Se existem problemas na Area Técnica, estes irdo
aparecer nos préoximos passos, seja na forma de uma proposta técnica ruim

que em dificuldades na entrega do servico.

Area de Funcgdes Ne de Questdes especificas sobre o Questdes gerais
atuagéo Profiss. Desempenho sobre o
Desempenho
Area Diretor de Servicos 2 Gestao do Custo do Servigco Pontualidade
Técnica
Gerente de Projeto 10 Aceitagéo Técnica

Preferéncia da Area de Vendas

Gerente Técnico 3 Aceitacao Técnica

Preferéncia da Area de Vendas

Quadro 5 - Area Técnica e questdes sobre seu Desempenho Técnico

Fonte: Pesquisa de campo

Na Area de Suporte é extremamente dificil fazer qualquer comparacéo,
pois 0 numero de questdes comuns a todas as funcdes € minimo. Verifica-se a
existéncia de apenas um profissional com o status de lideranga para cada
funcdo. Desta forma, para determinar o desempenho profissional foi necessério
utilizar a ultima avaliacado funcional individual de cada profissional e traduzi-la
em uma nota numérica. Informagdes adicionais foram obtidas trazendo para a
analise o indicador especifico de cada fungado. Esse indicador foi medido em
propor¢ao ao nivel maximo possivel para cada situagéo.

Area de Funcgdes Ne de Questdes especificas sobre o
atuagao Profiss. Desempenho
Area  de | Diretor Adm. Fin. 1 Nota do Diretor Adm. Fin.
Suporte Gerente de Recr. e Selec. 1 Eficiéncia na Contratacéao
Diretor de Contratos 1 Desempenho dos Contratos
Gerente de Sistemas 1 Nota do Gerente de Sistemas
Gerente Fabr. Software 1 Desempenho Ger. Fabr. Software
Gerente do Suporte 1 Disponibilidade das Interconexdes
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Gerente Financeiro 1 Desempenho do Gerente Financeiro

Gerente de Qualidade 1 Nota da pré-avaliagao no CMMI

Quadro 6 - Area de Suporte e questdes sobre seu Desempenho Técnico

Fonte: Pesquisa de campo

A analise dos dados foi desenvolvida por meio da correlacdo entre as
caracteristicas de lideranga segundo Meneghetti (2007) e o desempenho
técnico no trabalho por meio de analise quantitativa e ao mesmo tempo
qualitativa por se tratar de uma organizacdo que possui suas especificidades,
nem por isso, constituindo-se em estudo de caso. Para realizar comparacées
entre dois aspectos distintos (os sete pontos do lider segundo Meneghetti
(2007) e o desempenho individual no trabalho ou desempenho “técnico”) criou-
se questionarios que revelassem o0s aspectos individuais e uma avaliagdo de
desempenho, a fim de quantificar esses dois conceitos. As duas notas geradas
demonstram as relagdes entre os aspectos que elas representam. A seguir
explicita-se 0 modo pelo qual se procedeu a analise dos dados obtidos.

Com o objetivo de avaliar as sete caracteristicas do lider segundo
Meneghetti (2007) criou-se dois questionarios para serem respondidos pelo
grupo em avaliacdo. O primeiro investigou informagdes sobre a histéria da vida
da amostra e foi chamado de HP (Histérico Pessoal). Trata-se de uma auto-
avaliacao com objetivo de revelar as caracteristicas das primeiras fases da vida
do pesquisado, comec¢ando da sua infancia, revelando informagdes objetivas
especificamente escolhidas sobre sua evolugdo histoérica e também sobre
particulares habilidades de lideranca. O segundo questionario foi elaborado
extraindo-se indicadores das sete caracteristicas do lider e foi denominado AV
(Avaliagdo). Respondido pelo chefe do profissional (nos casos em que esses
existiam), pelos seus colegas (grupo que trabalha junto com o profissional) e
por ele mesmo. Como existiam mais do que um colega para cada profissional
avaliado, a nota proveniente das avaliagdes destes colegas foi considerada a
média simples de todas as avaliacdes. As trés visdes tiveram o mesmo peso,

portanto a nota final foi calculada através da média simples das trés notas.
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Os dois questionarios trouxeram informagdes para a avaliacdo das
habilidades de lideranca. Entdo, extraiu-se perguntas de ambos os
questionarios (HP e AV). Elas foram reagrupadas relacionando-as com as sete
caracteristicas. Assim, foi possivel determinar uma nota para cada
caracteristica e, por fim, uma nota unificada para sumarizar os sete pontos do
lider segundo a abordagem de Meneghetti.

Como explicado anteriormente, para cada uma das sete caracteristicas
existe um grupo de perguntas extraidas dos questionarios de Avaliacdo de
Lideranca (AV) e Histérico Pessoal (HP), os quais serdo apresentados na
Quadro 7.

Caracteristica Questionarios e Numero da Questao

1. Potencial Natural que varia por especificagéo e por | AV1 e AV2 - HP1, HP3, HP8 e HP9

intensidade

2. Evolucao técnica racional em conformidade com o AV3 e AV4 - HP5, HP6, HP14, HP15, HP16

potencial natural e HP17

3. Ambicao AV5 e AV6 - HP6, HP12, HP13, HP16 e
HP17

4. Amor pelo proprio trabalho AV7 e AV8

HP6, HP16 e HP17

5. Conhecimento superior e especifico sobre o seu AV3, AV7 e AV9 - HP6 e HP16

setor
6. Transcendéncia solitaria ao utilitarismo funcional AV10, AV11, AV13 - HP2
7. Racionalidade sobre a intuigéo AV12 e AVi4

Quadro 7 - Relagao entre as Caracteristicas de Liderancga e os questionarios de pesquisa

Fonte: Pesquisa de campo
4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para a analise dos resultados, classificou-se a lideranca em trés niveis:
a. Habilidades de lideranca superiores: profissionais com notas de 9,0 a 10,0
pontos;
b. Habilidades de lideranca elevadas: profissionais com notas de 7,0 a 8,9

pontos;
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c. Habilidades de lideranca normais: profissionais com notas abaixo de 7,0

pontos.
Notas dos Sete pontos do lider de acordo com Meneghetti (2007)
Posicao | Profissional 1 2 3 4 5 6 7 Nota final
1 JF 9,7 9,5 9,5 8,8 8,8 10,0 | 10,0 9,5
2 Cl 9,4 8,5 9,8 10,0 | 8,6 8,0 10,0 9,2
3 JR 9,2 9,0 8,9 9,2 8,4 8,5 10,0 9,1
4 WB 9,0 9,0 7,8 8,7 8,2 7,6 7,7 8,3
5 FR 6,5 7.9 9,4 9,3 8,8 7,1 6,7 8,0
6 LC 8,7 7,7 8,7 8,7 8,5 6,1 6,9 7,9
7 EP 8,6 8,1 7,6 7,5 7,7 7,2 7,5 7,8
8 FB 8,2 7,8 7,9 7,7 7,4 6,3 8,2 7,7
9 MF 8,0 8,7 7,5 7,9 7,8 55 8,1 7,7
10 LD 8,0 7,7 8,3 9,0 8,1 6,0 6,7 7,7
11 CB 7,6 8,3 6.4 8,1 9,0 7,9 6,5 7,7
12 AR 6,8 8,2 7,5 8,7 8,3 7,7 55 7,6
13 FA 9,4 8,9 6,9 8,1 8,5 3,8 6,9 7,5
14 KF 8,5 7,0 7,9 8.8 7,8 55 7,0 7,5
15 SB 7,6 8,7 7,2 8,0 7,4 6,1 7,4 75
16 AZ 7,3 8,0 8,5 8,6 7.9 5,2 6,5 7,5
17 LM 8,1 7,8 7.4 7,4 7,4 6,2 6,9 7,4
18 JJ 7,6 7,0 8,0 8,6 8,1 6,5 57 7,4
19 MO 7.4 7,2 7.9 8,4 7,4 6,7 6,4 7,4
20 MV 6,7 7,7 7,1 8,1 7,4 7,7 6,5 7,4
21 AV 7,6 8,3 7,0 8,0 7,3 6,1 6,7 7,3
22 MB 6,7 8,5 7,7 9,5 8,7 4,3 5,7 7,3
23 FM 8,7 7,6 7.4 7,3 6,7 5,8 6,8 7,2
24 cv 7.4 7,6 7,3 7,7 8,0 6,0 6,3 7,2
25 HL 7,1 7,6 6,4 7.9 7,5 7,0 6,6 7,2
26 GM 7,0 8,1 8,4 7,8 8,4 6,5 4,0 7,2
27 AD 7,4 8,0 7,2 7,7 7,1 5,4 5,8 7,0
28 EG 6,9 8,3 6,5 7,6 6,9 6,1 6,4 7,0
29 AG 8,0 7,3 6,3 7,7 7,0 5,0 5,8 6,8
30 LB 6,7 8,0 6,4 6,7 7,5 5,8 6,0 6,8
31 CX 6,7 7,5 6,3 7,0 6,4 6,9 6,2 6,8
32 LV 5,8 6,7 6,9 8,1 7,2 5,7 6,3 6,7
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33 VB 5,6 6,5 6,8 8,0 7,6 6,5 5,8 6,7
34 Jz 6,0 8,0 7,1 7,6 7,5 5,3 4,3 6,6
35 CR 55 7,9 6,7 7,2 6,7 5,6 6.4 6,6
36 DI 6,3 7,8 6.4 7,9 7,3 4,0 5,2 6,5
37 ES 4,8 6.4 6,3 8,0 6,7 4,5 54 6,1

Média 7,5 7,9 7,5 8,1 7,7 6,3 6,7 7,4

Os resultados da amostra estéo ilustrados no grafico a seguir.

Tabela 1 - Andlise dos Sete pontos do lider

Fonte: Pesquisa de campo

Relagéo de Lideranga

Nomal
9
24%

Superior

3

8%

Elevada

25

68%

Figura 1 - Relagao do Ranking de Liderancga
Fonte: Pesquisa de campo

Da avaliacdo do desempenho no trabalho, determinou-se a seguinte

classificacao:

a. Desempenho no trabalho superior: profissionais com notas de 9.0 a 10.0;

b. Desempenho no trabalho bom: profissionais com notas de 7.0 a 8.9;

c. Desempenho no trabalho inferior: profissionais com notas de 0 a 6.9.

Posicao Area Gerente/Diretor Nota
1 Area Técnica JF 9,8
2 Area de Suporte Cl 9,1
3 Area Comercial JR 9,1
4 Area Técnica MF 8,6
5 Area de Suporte CB 8,5
6 Area de Suporte AG 8,5
7 Area Técnica FA 8,5
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8 Area Técnica WB 8,5
9 Area de Suporte AV 8,4
10 Area Técnica FB 8,3
11 Area de Suporte KF 7,9
12 Area Comercial FR 7.9
13 Area de Suporte ES 7,8
14 Area Técnica JJ 7,8
15 Area Técnica MV 7,7
16 Area Comercial MO 7,6
17 Area Comercial AR 7,6
18 Area Técnica AD 7,5
19 Area Técnica LC 7,5
20 Area de Suporte LD 7,4
21 Area de Suporte LB 7,2
22 Area Comercial cVv 7,0
23 Area Comercial SB 6,9
24 Area Técnica DI 6,9
25 Area Comercial JZ 6,5
26 Area Técnica LM 6,5
27 Area Técnica HL 6,3
28 Area Técnica EG 6,0
29 Area Comercial AZ 6,0
30 Area Técnica FM 5,9
31 Area Comercial MB 5,8
32 Area Comercial CX 5,4
33 Area Comercial VB 5,0
34 Area Comercial CR 4,9
35 Area Comercial GM 4,6
36 Area Comercial LV 4,3
37 Area Comercial EP 4,2

Tabela 2 - Ranking de desempenho no trabalho

Fonte: Pesquisa

A Figura 2 apresenta a posicao final do grupo avaliado.
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Relagédo de Desempenho

Superior
3
Inferior 8%

15
41%
Bom

19
51%

Figura 2 - Relacao do Ranking de Desempenho no Trabalho

Fonte: Pesquisa de campo

Neste grafico pode-se verificar que mais de 40% dos gerentes'
avaliados (15 gerentes) possuem um desempenho no trabalho inferior ao
esperado. Neste caso, 7 gerentes estdo com as notas de 6,0 a 6.9. Considera-
se possivel que esses profissionais apresentem melhora de rendimento através
de programas de motivacao ou com maior informacao acerca do trabalho a ser
feito e da filosofia da empresa.

O grupo de desempenho superior € composto por um componente de
cada area (3 pessoas) e demonstra que a area nao é o fator-chave para
determinar o desempenho no trabalho. Outra informacéao interessante revelada
por essa andlise de posicionamento (decrescendo continuamente) é que entre
as notas nao ha grandes saltos.

Para a analise de inter-relacbes entre a avaliacdo de habilidades de
lideranga e a avaliagdo de desempenho no trabalho criou-se classificacdo de
cinco grupos:

a. Habilidades de lideranca e desempenho no trabalho superiores: com ambas
as notas de 9,0 a 10,0 pontos;
b. Habilidades de lideranca elevadas e desempenho no trabalho bom: com

ambas as notas de 7,0 a 8,9 pontos;

! Nesta pesquisa adotou-se a compreensio denominar gerente pois tratava-se do cargo pelo qual se exerce
a lideranca na empresa, portanto, reconhece-se que existe disting@o entre gerente e lider, conforme Covey
(2005), contudo, ndo se trata dessa questdo. Ver em COVEY, S. R. O 8° habito: da eficiéncia & grandeza.
Rio de Janeiro: Elsevier. Sdo Paulo: Franklin Covey, 2005.
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c. Habilidades de lideranga normais e desempenho no trabalho inferior: com
ambas as notas abaixo de 7,0 pontos
d. Habilidades de lideranca elevadas e desempenho no trabalho inferior: com
notas de lideranca de 7,0 pontos a 8,9 pontos e notas de desempenho no
trabalho abaixo de 7,0 pontos.
e. Habilidades de lideranca normais e desempenho no trabalho bom: com
notas de lideranca abaixo de 7,0 e notas de desempenho no trabalho de 7,0 a
8,9 pontos

O gréfico a seguir demonstra a distribuicdo da amostra da pesquisa em
base a classificacdo anterior.

Distribuigédo dos Grupos de Lideranga

e, 3; 8% a; 3; 8% Ba
d: 9; 24% @b
Oc
b; 16; 44% o4

c; 6; 16%
me

Figura 3 - Analise da Distribuicdo dos Grupos de Lideranca

Fonte: Pesquisa de campo

Para uma avaliagdo completa dos resultados da relacao entre lideranca
e desempenho, cabe destacar que as trés avaliagdes mais elevadas foram as
dos trés socios da empresa. Verificou-se que os membros desse grupo
desenvolvem um trabalho de formagao pessoal continuada.

Outra conclusao interessante é que quase 70% (11 de 16 — 68,7%) dos
profissionais com um nivel “bom” na classificacdo da relagdo entre lideranca e
desempenho possuem uma nota de trabalho mais alta que a nota de lideranca.
Isso pode determinar a direcdo dos investimentos da empresa para a educacao
de liderangas.

Em relacdo ao grupo com um nivel “oom” de lideranga e “inferior” no
desempenho, seria interessante fazer uma analise cuidadosa de suas areas de
atuacdo, para verificar se eles ndo estdo atingindo seus melhores resultados
em razao de seu tipo de atividade.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS E SEU RESGATE TEORICO

Através do presente estudo foi demonstrado que:
a. No grupo com habilidades de lideranga e desempenho no trabalho
superiores (com ambas as notas entre 9,0 e 10,0 pontos) ha uma relacao direta
entre esses dois fatores;
b. No grupo com habilidades de lideranca elevadas e desempenho no
trabalho bom (com ambas as notas de 7,0 a 8,9 pontos) ha uma relagéo direta
entre esses dois fatores;
c. No grupo com habilidades de lideranca normais e desempenho no trabalho
inferior (com ambas as notas abaixo de 7,0 pontos) ha também uma relacéo
direta entre esses dois fatores;
d. Esses trés grupos representam 68% de todo o grupo analisado;
e. Se as fronteiras das notas mais baixas fossem movidas para 6 pontos em
vez de 7 pontos, os resultados seriam evidenciados de maneira ainda mais
intensa. De acordo com esse outro ponto de corte, quando se analisou os
resultados dos sete pontos do lider, chegar-se-ia a 100% de conformidade.
Ainda considerando esse ponto de corte mais baixo, ao analisar o Ranking de
Desempenho no Trabalho, obter-se-ia 78% dos casos com uma relagéo direta
entre os dois fatores. A definicdo do ponto de corte deve variar de acordo com
as exigéncias estratégicas da empresa, por isso, foi escolhido o escore 7 com
um nivel “bom” na classificacao da relacao entre lideranca e desempenho.
f.  100% dos diretores com desempenho de trabalho superior e habilidades de
lideranca superiores adotam um estilo de vida e de lideranga como exposto por
Meneghetti (2007).

Os resultados da pesquisa ja foram utilizados pela empresa que permitiu
a investigacao, demonstrando-se muito eficiente.

Considerando os profissionais que apresentaram uma relacédo inversa
entre o desempenho no trabalho e as habilidades de lideranga, esse estudo

abriu uma nova area a ser pesquisada.
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Esse estudo desenvolveu um instrumento que revelou novos
conhecimentos aos gerentes e diretores. Com essa nova informacdo, a
empresa comecou a desenvolver programas para melhorar os desempenhos
no trabalho dos gerentes que possuem notas elevadas de lideranca, mas um
desempenho no trabalho inferior. Seria interessante estudar a diferenca entre
os resultados de investimentos em aprimorar o desempenho no trabalho
nesses profissionais que demonstraram ter boas habilidades de lideranca e os
resultados de investimentos em aprimorar o desempenho do trabalho nos
profissionais que ndo demonstraram ter habilidades de lideranca.

Outra situacao possivel de ser estudada € mudar os profissionais com
notas de lideranca maiores que as notas profissionais para uma éarea de
trabalho diferente ou sob a orientacdo de outro lider. Talvez seus
desempenhos do trabalho possam ser aprimorados quando estdo executando
um diferente papel ou com diferente orientacéo.

De forma prética, essa pesquisa forneceu um instrumento preciso para
entender as relacdes de lideranca dentro de uma empresa.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa concluiu que a abordagem de lider adotada foi
mensurada e combinada com o desempenho dos gerentes em suas atividades
rotineiras e os objetivos foram atingidos.

Ao estudar a lideranca e compreender as suas diferencas com relacao a
abordagem de Meneghetti, percebeu-se caracteristicas que nao eram
mensuradas anteriormente, mas que, através da ferramenta de avaliacdo
desenvolvida nessa investigacao, se revelaram significativas para os gestores.

O estudo demonstrou a relacao direta entre as sete caracteristicas do
lider de acordo com Meneghetti e 0 desempenho no trabalho. Os resultados de
toda a avaliagdo tornam possiveis enquadrar o grupo de analise em cinco
diferentes grupos. Para cada um desses dois aspectos foi possivel chegar a
uma especifica graduagcdo numérica de modo a tornar mais facil o

entendimento se ha uma relacdo direta ou ndo entre os dois aspectos. Em trés
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desses grupos foi demonstrada essa relacao direta. A ferramenta desenvolvida
tornou possivel esse tipo de comparacdo e seria pertinente a aplicacdo da

mesma em outros contextos organizacionais para garantir sua eficacia.
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