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RESUMO

Nas organizagdes, o patrimonio humano tem sido cada vez mais demandado, uma
vez que as transformacfes econbmicas, sociais e tecnoldgicas se tornam cada vez
mais frequentes. Assim as pessoas se tornam indispensaveis para que a empresa
alcance seus objetivos. Para tanto, essas pessoas precisam estar dispostas a
contribuir e a se comprometer com a organizacdo, e neste importante e continuo
processo a figura do lider torna-se vital. Sua eficacia pode ser medida através da
capacidade que tem de motivar seus liderados através dos mais variados estilos de
lideranca. O objetivo principal deste estudo foi relacionar os estilos de lideranca
encontrados nas estamparias da Metallrgica Hassmann S/A, com os indices de
produtividade existentes. Para isso, buscou-se identificar os estilos de lideranca dos
responsaveis de cada um dos setores de estamparia, comparar as opinides de
lideres e subordinados coletadas através do questionario e entrevista em
profundidade, bem como verificar qual a relagdo entre lideranca e produtividade, e
por fim, elaborar propostas de melhorias para a organizacao através dos resultados
encontrados. Esta pesquisa caracterizou-se como exploratoria e descritiva por ter
utilizado a entrevista em profundidade e o questionario para a coleta de dados,
tendo sido analisada de forma qualitativa e quantitativa. Os resultados sugerem que
o estilo de lideranca ndo € o Unico fator responsavel pelo desempenho da
produtividade. Soma-se ao fator lideranga outros componentes como, por exemplo,
no caso da Hassmann, o setup, a maior causa para a baixa produtividade, o proprio
comprometimento dos funcionarios para com o trabalho, a utlizacdo de
equipamentos de trabalho adequados, boa remuneracdo e, por fim, o
reconhecimento.

Palavras-chave: Patriménio humano. Estilos de lideranca. Produtividade.
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1 INTRODUCAO

No cenério em que as empresas estao inseridas hoje e, com o crescimento da
competicdo que tem criado inseguranca e instabilidade, é necessario se reinventar
continuamente para que se possa enfrentar os novos desafios que surgem a cada
dia.

Aliado a um novo ambiente de competicdo global e sem fronteiras,
compreender o fendmeno da lideranca e o papel desempenhado pelo lider se torna
indispensavel para todas as empresas que desejam se manter sélidas no mercado,

uma vez que a esséncia de qualquer organizacdo € o seu patrimdnio humano.

Uma pesquisa realizada pelo Hay Group® — uma empresa global de
consultoria de gestdo de negécios, especializada em transformar estratégia em
realidade — revelou que de 450 empresas pesquisadas, 64% destas apresentam
problemas para reter seus talentos. Isso prova que para haver engajamento, além
de um treinamento adequado, a empresa precisa garantir aos seus colaboradores e
principalmente para seus lideres, incentivo, reconhecimento e programas de

remuneracao adequados.

As pessoas nas maos de lideres talentosos podem ser transformadas em um
bem valioso, da mesma forma que os diamantes brutos apos serem lapidados se
transformam em joias preciosas. Assim o resultado obtido quando se juntam lideres
e liderados pode ser imprevisivel, obrigando ainda o gestor a adaptar

constantemente a maneira como lida com as pessoas.

! HAY GROUP. 64% das empresas tém problemas para reter seus talentos. Disponivel em:
<http://www.haygroup.com/br/press/details.aspx?id=43348>. Acesso em: 20 mar. 2014.
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Conseguir comprometimento dos colaboradores ndo € uma tarefa facil, sendo
gue para isso, a empresa deve deixar clara a diregdo que deseja seguir, bem como
quais sao as oportunidades de crescimento através de um plano de carreira, pois as
perspectivas que os funcionarios tém, dependem da sua estabilidade nas

organizagoes.

Para haver éxito na motivagdo e engajamento dos funcionarios, as
organizacdes precisam eleger os lideres certos, capazes de facilitar os objetivos
almejados pelos seus subordinados e de convergir as acfes de um grupo de
pessoas para as metas da empresa, ajudando-as assim a atingirem seus objetivos.
Desta forma, pode-se dizer que a eficacia do lider esta diretamente ligada a sua
capacidade de motivar, uma vez que ele percebe a caréncia de cada um de seus

seguidores, auxiliando na construcdo de climas mais favoraveis de trabalho.

Jucd et al. (2013) acreditam que para conseguir extrair o melhor de cada um,
o lider deve respeitar as particularidades de seus seguidores. Diante disso, pode-se
dizer que a acao de liderar pode ser entendida como uma aptiddo que um individuo
tem de persuadir os comportamentos e 0 pensamento de uma pessoa ou de um
grupo, estando isso diretamente ligado a sua personalidade e ao saber profissional.
Ou seja, essa pessoa deve ser capaz de mobilizar todos seus subordinados em

torno de um projeto e objetivo comum.

E preciso considerar que cada pessoa tem um comportamento Unico e reage
de maneiras distintas frente a mesma situacdo. Assim surgem os diferentes estilos
de lideranca, pela necessidade de se adaptar as mais diversas personalidades. Mas
para que o resultado seja positivo, € necessario que os liderados se entreguem

espontaneamente ao lider em razdo de um objetivo comum.

Para saber se o lider esta conseguindo extrair o melhor de cada um de seus
seguidores e consequentemente atingindo as metas organizacionais, € importante
saber medir seus resultados e avaliar sua produtividade. Para tanto, uma boa gestéo
empresarial torna-se necessaria para que se estabeleca uma forma de medir a
produtividade de seus funcionarios, seja ela semanal, mensal ou anual. Esses
indices sao considerados indispensaveis no processo de tomada de decisdo e sao

mecanismos importantes para avaliar e monitorar as atividades de qualquer
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organizagdo, bem como para verificar se o lider estd gerando efeito positivo no
grupo. Além disso, 0 aumento da produtividade em uma organiza¢do normalmente é
o resultado da valorizagdo das pessoas, uma vez que colaboradores nao
comprometidos com as metas da organizacdo, na maioria das vezes, nao se
interessam pela qualidade final do produto ou servigo, podendo até atrapalhar o

restante do grupo e causar prejuizos para a organizagao.

1.1 Delimitacéo do estudo

Para as empresas de grande porte e com um grande ndmero de funcionarios,
como é o caso da Hassmann, todas as etapas de fabricacdo sdo divididas em
setores. Nestes setores a formacao de lideres formais ou informais € feita de forma
natural, pois com trabalho em equipe o lider sobressai aos demais por tomar
iniciativa diante dos mais diversos problemas ou situacdes cotidianas. Isso acontece

por dois fatores principais: conhecimento e empatia.

O presente estudo tem como tema os estilos de lideranca, no qual busca-se
identificar e analisar quais sdo o0s estilos de lideranca predominantes nos
profissionais que ocupam cargos de chefia nos setores de estamparia da empresa
Metalirgica Hassmann S/A, e a partir disso relaciona-los com os indices de
produtividade apenas dos setores de estamparia, nos quais existe um controle e
medicdo da produtividade. Para alcancar esse objetivo o conceito de lideranca é
estudado em todas as suas possibilidades, destacando a lideranca no ambito
administrativo e organizacional, além de tratar das teorias que abordam os mais
diversos estilos de lideranca, as caracteristicas de um lider e dos seus seguidores e
qual o poder de influéncia do lider abordando os aspectos comportamentais no

trabalho.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do ramo de elementos de fixacéo
localizada no municipio de Imigrante, pertencente a regido do Vale do Taquari.
Participaram desta pesquisa os funcionarios que trabalham nas seis estamparias —
chefes e subordinados -, totalizando 41 pessoas (4 chefes de setor e 37

subordinados). Este estudo foi aplicado no segundo semestre de 2014.
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1.2 Problema de pesquisa

A lideranca tem um influente e poderoso apelo tanto para quem lidera quanto
para quem é liderado, sendo responsavel pela forca de atracdo que umas poucas
pessoas exercem sobre a maioria. Assim, pode-se dizer que a eficacia de um lider
esta no poder e na capacidade de influenciar os outros, facilitando o movimento de

um grupo orientado para uma meta comum.

Um lider capacitado e motivado causa impacto positivo no crescimento de
qualquer organizacdo e também €é capaz de incentivar seus funcionarios a serem
proativos. Estes lideres estdo sempre buscando atingir as metas da organizacao,
assim eles orientam seu grupo e estabelecem as metas e as tarefas que devem ser
cumpridas, evitando a perda de tempo e a ociosidade dos membros da equipe,

aumentando assim a produtividade.

Para Stogdill (apud BERGAMINI, 1994, p. 103) o termo lideranca deve ter
surgido j& na era cristd, mas mesmo sendo investigado ha tanto tempo, ainda possui

as mais variadas analises e os mais diversos significados.

7

Hoje em dia é muito dificil encontrar pessoas com caracteristicas
inspiradoras, que saibam fazer com que a equipe acredite no seu lider e siga as
suas orientacdes. Esse lider, catalisador de atividades, precisa dar liberdade aos
seus seguidores para fazer questionamentos e ajuda-los a encontrar o caminho

certo.

Diante do exposto, levanta-se entdo a seguinte questdo: existe uma relacao
entre os estilos de lideranca encontrados nos setores de estamparia da Metallrgica

Hassmann S/A com os indices de produtividade?
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo geral identificar os estilos de lideranca
encontrados nas estamparias da Metalurgica Hassmann S/A e 0s possiveis

Impactos causados sobre a produtividade.
1.3.2 Objetivos especificos
Sao objetivos especificos da presente pesquisa:

a) Identificar quais sdo o0s estilos de lideranca predominantes nos
profissionais que ocupam cargos de chefia nos setores de estamparia da
Metallrgica Hassmann S/A;

b) Comparar as opinides de lideres e subordinados coletadas através dos

guestionarios e entrevistas em profundidade;

c) Verificar qual a relacdo entre os estilos de lideranca e os indices de
produtividade;

d) Elaborar propostas de melhorias para a empresa através dos resultados

obtidos com a pesquisa.

1.4 Justificativa

Este estudo foi realizado em virtude da necessidade de identificar qual a
relacdo dos estilos de lideranca com os indices de produtividade nos setores de
estamparia de uma empresa do ramo metallrgico. Todo ambiente de trabalho de
uma empresa requer alguém que possua o dom de liderar e que seja capaz de criar
uma relagdo de participagdo e envolvimento. A forma com que este lider conduz a
equipe e se relaciona com seus subordinados interfere no andamento das tarefas,
uma vez que os comportamentos adotados pelas pessoas tém uma relacdo direta

com a maneira com que o lider guia seu trabalho.
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A pesquisa é valida para a organizagdo, pois seus resultados podem indicar
possiveis mudancas que minimizem problemas com relacdo as pessoas que
desempenham papéis de lideranca, o0 que acaba influenciando diretamente na
motivacdo dos funcionarios e consequentemente no seu rendimento, interferindo nas
metas estipuladas pela organizacdo. Além disso, a pesquisa busca obter
informagdes que aprimorem o gerenciamento dos profissionais que desempenham
papéis de lideranca, garantindo o desenvolvimento e a valorizacdo de competéncias,

convergindo para os resultados e para a atracéo e retencao de talentos.

Para os gestores, cabe refletir sobre as questdes que foram abordadas neste
estudo e que servem como um desafio a ser alcancado. Através deste trabalho de
pesquisa, espera-se ser possivel sugerir implementacfes que impactem o ambiente
de trabalho e o resultado dos diversos setores da empresa, sempre buscando atingir

as metas da organizagéao.

Para os funcionéarios, caso a empresa venha a adotar acbes decorrentes
deste trabalho, fazendo as alteracdes necessarias para que se alcancem 0s
objetivos aqui propostos, indiretamente havera um ganho no que diz respeito a um

ambiente mais favoravel e harmoénico de trabalho.

Para a instituicdo Univates, esta pesquisa € relevante por ser um estudo atual
que serve como fonte de referéncia para estudos futuros, aumentando assim o

acervo bibliografico da instituicao.

Para a pesquisadora, este estudo possui grande importancia, uma vez que
ela pertence a terceira geracdo da familia e, em breve assumira, maiores
responsabilidades dentro da organizacdo. Por isso, € necessario conhecer qual a
relacdo existente entre lideranca e produtividade, e qual a influéncia do lider na
motivagdo dos funcionarios, bem como qual a sua importancia na busca pelos

objetivos da organizacéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda a pesquisa bibliogréafica, sendo dividido nas seguintes
secbes: conceito da lideranca, competéncias de lideres e gerentes, interacao
pessoal, caracteristicas e papéis de um lider, conceito de lideranca transacional e
transformacional, estilos de lideranca, caracteristica dos seguidores e, por fim,
produtividade.

2.1 O que é alideranca?

Nossa personalidade é basicamente regida pelo nosso temperamento e € ele
que define nossas particularidades (VIZIOLY; CALEGARI, 2010). Assim, os lideres
S&a0 responsaveis por recrutar e engajar as pessoas divulgando uma visao de futuro
da empresa e orientando-as no sentido de superar os obstaculos, ou seja, a
lideranca nada mais é do que a aptiddo de motivar um grupo para alcancar as
metas. No entanto, cabe dizer que os administradores ndo sdo necessariamente
lideres e vice-versa. Uma pessoa pode exercer um papel de lideranca simplesmente
por ocupar um cargo com certo grau de autoridade o que obrigatoriamente nao

significa que ela exerce uma lideranca eficaz (ROBBINS, 2005).

Vargas (2004) defende uma abordagem totalmente diferente das que
existiram até hoje. O autor ndo acredita que a lideranga pertenca ao carater, nem
gue ela seja adquirida através de treinos ou praticas. Para o estudioso, cada ser
humano € Unico e seu comportamento € muito complexo e ndo imutavel como

parece. Assim, os lideres sao pessoas “com uma variabilidade comportamental
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consideravel entre eles e neles proprios” (VARGAS, 2004, p. 11) e mesmo assim
sdo capazes de atingir resultados semelhantes e almejados com suas equipes.
Consequentemente, a lideranca s6 acontece se o ambiente der condi¢cdes para o
surgimento do lider e se o grupo lhe conceder poder e autorizacdo (PERSICO;
BAGATINI, 2012).

O lider s6 existe se houver seguidores, 0s quais ndo devem ter suas vontades
anuladas e sim moldadas para que se alcance uma realizacdo comum. Além disso,
0s colaboradores ou seguidores sdo responsaveis por permitir que o lider exerca a
lideranga, uma vez que eles precisam enxergar que o exercicio da lideranca se faz

necessario para que se atinja um objetivo comum (VARGAS, 2004).

Lacombe e Heilborn (2003) caracterizam o lider como agentes de mudanca
gue influenciam as pessoas através do poder que possuem. Esse poder pode ser de

trés tipos:
- Poder legitimo — representado pela posi¢cao ocupada na organizacao;
- Poder referente — traduzido principalmente pelos lideres carismaticos;
- Poder do saber — fundamentado no conhecimento que a pessoa tem.

Lideres sdo ainda pessoas que defendem principios representados pela
vontade coletiva e também s&o considerados o0s principais responsaveis pela
realizacdo dos objetivos do grupo e por comunicar a nova visdo. Um lider precisa
confiar em si mesmo caso contrario ir4 estimular e espalhar o desanimo entre seus
liderados (LACOMBE; HEILBRON, 2003).

Knapik (2011, p. 83), define lideranga como “a influéncia interpessoal exercida
em um determinado contexto”, ou seja, é a aptidao de influenciar pessoas através de
ideias, exemplos e acdes sempre objetivando atingir as metas propostas e acima
disso fazer com que as pessoas passem a acreditar nas crengas e conceitos da

organizacao.

Seguidamente pessoas que ocupam cargos de chefia denunciam a
incompeténcia de seus dirigidos, enquanto os subordinados se queixam da

incapacidade daqueles que os lideram. Portanto, para sobressair, € fundamental



17

escolher lideres adequados e prepard-los para que obtenham sucesso na
implementacdo das acdes, pois do contrério, estes lideres representardo a maior
fonte de stress no trabalho (BERGAMINI, 2012). A autora ainda menciona a
lideranca como sendo uma dadiva, responsavel pela forte atracdo que algumas

pessoas informalmente exercem sobre outras.

Mullins (2004) interpreta a lideranca de varias maneiras. Para ele a lideranca
pode acontecer em decorréncia do cargo que determinada pessoa ocupa devido a
sua experiéncia ou ao seu conhecimento. Pode ainda ser uma caracteristica de
personalidade, e por fim, pode significar a capacidade que o lider tem de fazer com
que seus seguidores alcancem um desempenho esperado, ou seja, € uma relagéo
através da qual uma pessoa instiga as atitudes e as condutas de outras. Para o
autor a lideranca é reciproca e ndo € limitada a pessoas que ocupam cargos
inferiores. Pode ainda ser considerada um processo capaz de inspirar mudancas a
longo prazo nas atitudes das pessoas, e pode também abranger pessoas que nao

tenham um cargo formalmente definido para isso (MULLINS, 2004).

2.2 Competéncias: lideres versus gerentes

Para Bergamini (2012), as organizacdes da atualidade tém o importante papel
de identificar que competéncias pessoais identificam alguém preparado para ocupar
um cargo administrativo ou de lideranca. Deve haver um equilibrio ao se tentar
buscar e alocar quem tiver naturalmente a capacidade para o exercicio da lideranca.
O mesmo ocorre com aqueles que tiverem qualidades para lidar com atividades
sistematicas, como € o caso dos administradores. Lideres e administradores nao
devem apenas conviver e se complementar, mas devem se apoiar e admirar-se

reciprocamente.

Hickman (1991 apud BERGAMINI, 2012, p. 67) define o lider como sendo o
responsavel por criar uma visado considerando as capacidades individuais de cada
pessoa, enquanto que o administrador ou também gerente, garante a identidade da

organizagéo durante os anos.
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Uma pessoa considerada chefe é aquela que na pratica manda; € aquela que
tem poder, tendo ou n&o autoridade formal. O chefe ocupa uma posicéo
intermediaria na hierarquia e tem autoridade delegada. Ele tem como objetivo
transformar as ideias aprovadas em ac¢ao, impulsionar, orientar e liderar as pessoas
para que os objetivos da organizacdo sejam atingidos. Ja o lider € alguém que é
seguido sem ter qualquer autoridade formal, pois seus seguidores o0 aceitam, o
respeitam e o admiram porque o0 consideram 0 representante de suas proprias
vontades e defensor de suas préprias ambicdes, caracteristicas sem as quais 0

exercicio da lideranga néo seria efetivo (FARIAS, 1991).

Pela otica de Ponder (2010), os lideres tém como principal objetivo a
certificacdo de que a organizacdo alcance seus objetivos especificos através das
pessoas, as quais sao motivadas e entusiasmadas por sua visdo. De outra banda,
0s gerentes se mantém focados nos objetivos a curto prazo, tais como: planejar,

organizar, se comunicar € monitorar.

2.3 Interacao pessoal e lideranca

Knapik (2011) afirma que o ambiente de trabalho é fortemente influenciado
pelas relacdes interpessoais e pelo clima psicolégico do grupo. Assim, o clima pode
estimular, inibir ou até mesmo anular a criatividade no trabalho o que esta
intrinsicamente relacionado ao alcance ou ndo do sucesso da organizacdo. Dessa
forma, cabe aos gestores avaliar cada pessoa individualmente percebendo suas
caracteristicas de personalidade para enquadra-las no cargo certo. Os gestores tém
assim a obrigacéo de estimular e despertar 0 autoconhecimento para que se procure
atingir a coeséo das relagbes. Como diferencial competitivo, as organiza¢gbes devem
buscar trabalhar suas equipes estimulando o compromisso que elas tém com a

organizacao e ajuda-la na busca por seus resultados.

Nessas equipes, o lider é responsavel por desenvolver estratégias com o
intuito de criar grupos de alto desempenho que estejam aptos a assumir tarefas
relevantes e ter habilidades e know-how para realiza-las. Nesse caso, liderancas
despreparadas podem prejudicar o funcionamento das equipes (KNAPIK, 2011), até

mesmo porque a maioria das pessoas tem a necessidade e depende de alguém que
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7z

as conduza. Nesse sentido, o lider é o responsavel por dar apoio técnico e por
encontrar alternativas viaveis, escolhendo sempre a melhor op¢éo levando em conta

a disponibilidade dos recursos para os processos decisorios (FARIAS, 1991).

Para Sugo et al. (2006), o poder esta nas maos de quem detém a informacéao,
assim, os lideres devem ser o elo de ligacdo entre a comunicacdo da organizagao
com seus colaboradores, caso contrario ndo haverd comprometimento com o
resultado da organizacgéo. Para ele, a “comunicagao é uma poderosa ferramenta de
lideranca que facilita a tomada de decisdo, aprimora os processos do trabalho,

estimula, desenvolve e valoriza os colaboradores” (SUGO et al., 2006, p. 137).

Farias (1991), acredita que o grupo deve ter uma meta bem definida e
entender que a forca s6 é conseguida através da unido, procurando sempre acolher
agueles que estdo em apuros, penalizar os indisciplinados e praticar a lealdade. Na
visdo deste mesmo autor, torna-se cada vez mais dificil ser lider, uma vez que existe
uma grande gama e oscilagdo de comportamento dos membros de cada grupo,
influenciadas pela comunicacédo, fazendo com que a lideranca ndo tenha mais a

mesma capacidade para influenciar e conduzir o grupo.

2.4 As caracteristicas e papéis de um lider

A autoconfianca é considerada uma caracteristica comum a todos os lideres
(LACOMBE; HEILBORN, 2003). Os lideres influenciam os grupos transmitindo um
sentimento de seguranca que diminui as incertezas, orientando-os na busca por
resultados. Estas liderancas se preocupam também com as metas organizacionais e

nao somente com as metas pessoais (KNAPIK, 2011).

“Lider é aquele que compreende que a ocasidao faz o grande homem, que o
homem ¢é o pior inimigo de si mesmo e consequentemente, precisa entender o
mecanismo das relagdes interpessoais” uma vez que € necessario alguém que
enfrente os riscos (FARIAS, 1991, p. 88). Para influenciar o grupo, é preciso que o
lider se utilize das ferramentas da comunicacdo para alcancar comportamentos
indispensaveis aos seus membros e que estes sejam conduzidos sem qualquer

contestacao aos objetivos da organizacao (FARIAS, 1991).
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Para Farias (1991), o lider deve ser detentor de uma grande capacidade de
adaptacao, além da flexibilidade de percepcdo que possibilite que ele se identifique
com seu grupo, mantendo sempre um comportamento flexivel e variado
considerando que cada integrante € diferente e reage de forma diferente ao mesmo
problema, exigindo diferentes estilos de lideranca nas mais diversas situagdes. O
autor ainda identifica os tracos mais desejaveis de personalidade no lider:

- Ter personalidade forte e marcante — precisa transmitir ao grupo que possui
autoconfianca, e que é forte e capaz de auxiliar seus subordinados, transmitindo

tranquilidade aos seus seguidores;

- Ser aceito e admirado pelo grupo — o lider deve se identificar com o grupo e
vice-versa, criando estimulos positivos viabilizando um trabalho eficaz e cheio de

gratificacdes;

- Possuir ascendéncia natural — pois sdo naturalmente detentores do poder

pessoal de atracdo e comunicacdo que transmite aos seus membros a sua vontade;

- Saber argumentar e influenciar — é necesséario para que convencam as

pessoas a agir e pensar como o lider deseja sem qualquer interferéncia;

- Ser justo e equanime — mesmo que nao esteja escrito ou formalizado, todo
grupo possui um coédigo de conduta que € aceito e obedecido por todos e cabe ao
lider interpreté-lo, julgando e penalizando quem n&o obedecer as regras;

- Refletir e defender o ideal do grupo — lacos e compromissos identificam a
estrutura do grupo, formado por individuos que lutam pelo mesmo objetivo. Assim o

lider para defendé-los com lealdade precisa seguir seus ideais;

- Saber ser racional ou emocional nos momentos necessarios — o lider deve
conduzir um processo decisério através de um raciocinio légico que se adeque ao
problema a ser enfrentado, considerando que 0S grupos Sao emocionais por

exceléncia;

- Saber dramatizar e empolgar — o bom lider é considerado aquele que sabe

dramatizar nas horas certas para motivar o grupo, entusiasmando-os.
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Sugo et al. (2006), menciona que no caso da lideranca empresarial, o lider
deve, acima de tudo, perpetuar a organizagédo. Para isso ele deve procurar exercer
sua funcéo no sentido de que a organizacao seja lucrativa, deve envolver os valores
morais e espirituais da instituicdo e, além disso, preocupar-se sempre com O
posicionamento estratégico da organizagéo tendo em vista o futuro. Assim, pode-se
dizer que a lideranca sempre serd uma etapa importante para que se atinja a

estratégia competitiva.

Walker (1996 apud MULLINS, 2004, p. 239) lista como essenciais ao
exercicio da lideranca, o autocontrole, a nocdo de valores (valorizar mais 0s
aspectos intangiveis como a espiritualidade e a vida, do que os bens materialistas),
a disposicao para efetuar as tarefas, o humor para incentivar e motivar a equipe, a
sensibilidade, a defesa de ideias, sem esquecer-se das ideias dos outros, a
autoconsciéncia (ndo sendo necessario receber reconhecimento por tudo que faz), e

por fim, o equilibrio.

2.4.1 Lideranca transacional e transformacional

A lideranga transacional envolve uma troca social através do intercambio da
influéncia entre lideres e liderados, e quanto maior for este vinculo e troca de
valores, maior sera a satisfacdo, desempenho e identificacdo do subordinado com
as metas da organizacao (SUGO et al., 2006). O autor salienta que ao contrario da
teoria transacional, a lideranca transformacional envolve, além desse intercambio e
troca de experiéncias, um tipo de motivacédo e moralidade que s&o o resultado desta
interacdo. Na lideranga transformacional o consenso e solidariedade mutuos que

tornam possivel o poder da liderancga, objetivando uma meta comum.

Mullins (2004) acrescenta que 0 crescimento da competitividade e a
necessidade da utilizacdo mais eficiente dos recursos humanos, resultaram numa
maior dedicacdo dos tedricos da area de gestdo em entender como os lideres
transformam as organizagcfes e as revitalizam. Assim, esta preocupacgao foi
responsavel por criar uma distingdo entre as duas essenciais formas de lideranca: a
lideranca transacional, cuja importancia estd no esclarecimento das metas e dos

objetivos, nos resultados, nas gratificacbes, nas tarefas a serem desenvolvidas e



22

nas puni¢des; e a lideranca transformacional cuja atencéo é voltada para a criacao
de uma viséo para a empresa e na capacitacao que o lider tem de atender aos mais
altos ideais e valores dos seguidores, criando com isso um sentimento de confianca,

justica e lealdade.

Lideres transacionais conduzem e motivam seus seguidores no caminho das
metas estabelecidas, esclarecendo os papéis e exigindo a execucédo das tarefas. E o
tipo de lider que inspira seus subordinados a ultrapassar seus interesses individuais
visando ao sucesso da organizacdo, causando um efeito magico e de longo prazo
em seus seguidores. Por outro lado, os lideres transformacionais se atentam as
necessidades e as preocupacdes de desenvolvimento de cada um de seus
subordinados, sendo o carisma a sua principal caracteristica. Eles sdo capazes de
mudar a maneira com que sua equipe vé o mundo, mudando a perspectiva que 0s
subordinados tinham sobre problemas antigos, além de entusiasma-los e inspira-los
a darem o melhor de si mesmos, sempre procurando alcancar os objetivos do grupo
(ROBBINS, 2002). A seguir € apresentado o quadro com algumas caracteristicas
especificas de lideres transacionais e transformacionais, conforme o autor
(QUADRO 1).

Quadro 1 — Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider transacional Lider transformacional

Recompensa contingente: negocia troca de Carisma: apresenta visédo e sentido de misséo,
recompensas por esfor¢o, promete recompensas | instiga o orgulho, obtém respeito e confianca.

por bom desempenho, reconhece realizagfes.

Administracdo por excecao (ativa): observa e Inspiracéo: comunica expectativas elevadas,

procura desvios das regras e padrées, toma utiliza simbolos para concentrar esforcos,

medidas corretivas. expressa objetivos importantes de maneira
simples.

Administracdo por excecao (passiva): apenas Estimulo intelectual: promove a racionalidade, a

intervém quando os padr8es ndo sdo cumpridos. | inteligéncia e a solugédo cuidadosa de problemas.

“Laissez-faire”: abdica-se de responsabilidades, Considerac¢éo individualizada: dedica atencéo
evita tomar decisfes. pessoal, trata cada funcionario individualmente,

orienta tecnicamente, aconselha.

Fonte: Bass (1990 apud ROBBINS, 2002, p. 320).
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2.5 Estilos de lideranca

Para Farias (1991), existem seis tipos de lideranca: lideranca autocratica,
carismatica, paternalista, democratica, populista e por fim a lideranca situacional. A

seguir sdo descritas as principais caracteristicas de cada estilo.

- Lideranca autocratica — tem como principal componente o medo, sendo que
o lider se aproveita da fragueza de seus subordinados ao invés de domin&-los por

suas qualidades ou pelo seu poder;

- Lideranca carismatica — aqui os subordinados acreditam que o lider possui
poderes inexplicAveis além de se caracterizar por uma personalidade marcante.
Nesse caso, o lider muitas vezes € um artista, que acredita em poderes que ndo
tem. Os inimigos sdo aqueles que ndo acreditam em seus poderes e o julgam ser

uma farsa;

- Lideranca paternalista — para os seguidores, este tipo de lider é alguém que
oferece protecdo contra ameacas e até contra possiveis inimigos, ou seja, alguém

que oferece total seguranca;

- Lideranca democrética — é o tipo de lideranga que se baseia na “capacidade
de representar o grupo através de uma opgéo livre” e é o resultado da concordancia
entre os companheiros e ndo torna-se necessaria a aplicacdo de poder, uma vez
que este foi o lider escolhido como o mais preparado para leva-los ao sucesso
(FARIAS, 1991, p. 99);

7

- Lideranga populista — é o tipo de lider que junto com seus seguidores
procura lutar por objetivos inatingiveis, e convence principalmente pessoas
desinformadas. E prometendo o que n&o consegue cumprir que o lider populista

desperta os desejos do seu grupo;

- Lideranca situacional — é aquela que ocorre em uma situagdo incomum, que

exige determinado padréo de lider para enfrentar estes novos desafios.

Sugo et al. (2006), entende que o estilo de lideranca depende de fatores
como a personalidade, o carater, as necessidades do grupo e de seus subordinados
e da situacdo atual. Para ele, alguns tedricos acreditam que lideres autoritarios
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sejam mais preocupados com tarefas, ou seja, o lider destaca a preocupag¢do com
tarefas dizendo ao liderados o que fazer e como fazer, enquanto que lideres

democraticos se focam mais no relacionamento interpessoal, salientando a

preocupacdo com as relacbes humanas, ou seja, compartiiha suas

responsabilidades com o grupo e os envolve no planejamento e execucédo de
tarefas. A seguir € apresentado o quadro com algumas caracteristicas da lideranca

autoritaria, manipuladora, “sabe-tudo” e paternalista (QUADRO 2).

Quadro 2 - Tipos de lideranga: autoritaria, manipuladora, “sabe-tudo” e

paternalista

tirar proveito de
todas as situagoes,
para o seu préprio
proveito

o Utiliza sua
influéncia no grupo
para dominar e
ajustar as decisdes
ao seu bel-prazer

e Liderancas
religiosas

¢ Funcionarios
publicos

Tipos de Caracteristicas Imagens Reacgdes no Prejuizos ao
lideranca evocadas grupo grupo
Autoritéria | e« E quem manda e Forgas ¢ Submisséo e Limita o
e Tem poder Armadas ¢ Passividade crescimento e
absoluto e Empresas de ¢ Revolta rendimento do
¢ Nao se pode producdo em grupo
guestionar o seu larga escala ¢ N&o desenvolve a
poder ¢ Delegacia iniciativa
e E o tipo de e Penitenciaria « Danifica a
lideranga unidade
dominadora mais ¢ Gera discordia e
evidente revolta
Manipuladora | e Cinico e Politicos ¢ Alienacgéo e Frustracao
¢ Sedutor ¢ Revolucionarios | e Fanatismo e Perda de
e Tem interesse em | e Empresarios e Desconfianca | identidade

¢ Incompeténcia

“Sabe-tudo”

* Sente-se superior
e E arrogante em
relacdo aos seus
conhecimentos e/ou
habilidades

o Utiliza seus
conhecimentos e
habilidades para
dominar

e Intelectuais
e Artistas
e Politicos
e Professores

e Culto, idolatria
ou rejeicao a
lideranca

e Sentimento de
inferioridade e
dependéncia

¢ Bloqueia o
crescimento

e Faz liderados
perderem a
autoiniciativa e a
autoconfianca

e Gera desinteresse

Paternalista

e Superprotege
¢ Considera-se
superior e ndo
confia nas
capacidades do
grupo

e E controlador

e Politicos

e Lideres
religiosos

e Sindicalistas

e Acomodacao
¢ Dependéncia
¢ Apatia

¢ Bloqueia a
capacidade do
grupo

e Gera falta de
iniciativa

e Destréi a
autoestima

Fonte: Sugo et al. (2006, p. 36-37).
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2.5.1 Liderangas orientadas para a democracia ou autocracia

Lideres democraticos estdo centrados nos seguidores, pois consideram a
satisfacdo do seu grupo vital. Sdo consideradas pessoas sociaveis e comunicativas
e que procuram sempre respeitar os sentimentos de seus seguidores. A execucao
das tarefas estd sempre relacionada as necessidades de seus funcionarios, e por
iIsso a satisfacdo destes seguidores tende a ser mais alta que a de outros. Por outro
lado, lideres autocratas se preocupam com a execucdo das tarefas pelas quais séao
responsaveis, e por isso ndo doam muito da sua atencdo aos funcionarios. Eles
utilizam a posicdo de lideranca que ocupam para fazer com que os seguidores
executem suas funcbes, o que resulta num nivel de satisfacdo bem mais baixo
(PONDER, 2010).

2.5.2 Liderancgas orientadas para participacao ou direcao

Estes estilos de lideranca, segundo Ponder (2010), constituiram uma
tendéncia desde os anos de 1980, quando os funcionarios eram encorajados a
participar da solucdo de problemas e na tomada de decisbes. Assim, a participacao,
segundo o autor, surge quando o lider transfere toda a responsabilidade pelas
tarefas ou quando permite que os funcionarios participem dos processos de solucdo
de problemas e na tomada de decisdes. Isso nao significa que o lider esta abrindo
mao de sua funcdo no grupo, mas apenas concede aos seus seguidores autoridade

necessaria para que se chegue a decisdo mais plausivel.

Ja lideres conduzidos para a dire¢do, comunicam aos seus seguidores o que
precisa ser feito, uma vez que eles sabem qual € a resposta certa, e por iSSO as
contribuicbes que seus funcionarios tém a dar, tornam-se insignificantes e
irrelevantes. Liderancas diretivas nascem e tendem a se desenvolver mais em
situacdes em que ndo ha muito tempo disponivel ou existe certo grau de incerteza
(PONDER, 2010).
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2.5.3 Liderancas orientadas para relacionamento ou tarefas

Ponder (2010) considera que lideres de destaque sdo aqueles que se
preocupam tanto com tarefas quanto com relacionamento, se considerarmos que as
tarefas sdo executadas mais satisfatoriamente quando os fatores humanos sé&o
levados em conta. Lideres que priorizam relacionamentos reconhecem os resultados
quando atendem ao lado humano do trabalho, o que ndo indica que eles se
preocupem menos com as tarefas. Tais lideres apenas tém conhecimento de que o
objetivo é alcancado quando as necessidades dos membros da equipe sé&o

consideradas, razao pela qual sua equipe confia neles e os apoia.

Hamptom (1992) descreve o lider orientado para o relacionamento como
aguele sensivel aos subordinados como pessoas. Esse tipo de lideranca ndo é

relacionado a produtividade, no entanto aumenta o nivel de satisfacao.

Contraria a essa tendéncia, tem-se a orientacao para as tarefas, na qual se
prioriza o trabalho a ser realizado. O lider é rigido e seguro de si, e por isso ndo
busca a contribuicdo dos funcionarios (PONDER, 2010). Hamptom (1992) define o
lider orientado para tarefa como aquele que tem uma preocupacao excessiva com a
tarefa e a coloca em primeiro lugar, esquecendo-se dos trabalhadores como
pessoas, 0 que nao significa necessariamente que ele seja grosseiro ou ameacador.
Segundo ele, esse tipo de estilo tende a estar associado a produtividade e tende a

diminuir a satisfacao.

2.6 Caracteristicas dos seguidores

Os seguidores sao importantes para o equilibrio da lideranca, uma vez que
diferem nas qualidades que trazem para o cargo, e consequentemente exigem que o
lider se molde a essas caracteristicas, fazendo os ajustes que forem necessarios.
Alguns dados existentes sugerem que bons seguidores sado aqueles que exibem

caracteristicas semelhantes, facilitando o sucesso dos lideres.

Além disso, evidenciar os seguidores torna-se cada vez mais importante a
medida que as organiza¢des diminuem cada vez mais as hierarquias e introduzem

equipes que sao capazes de se auto gerir, 0s seguidores passaram a ser mais
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importantes a medida que Ihe foi concedida maior responsabilidade e autonomia
para tomar decisdes (ROBBINS, 2002).

O mesmo autor acrescenta que estudos recentes tém descoberto que as
acOes dos lideres séo influenciadas por certas caracteristicas do seguidor, como a
dimensdo da sede de controle da personalidade, a experiéncia e a autopercepcéo
da habilidade. Seguidores com sede interna de controle controlam seu préprio
destino, satisfazem-se mais com o estilo participativo de lideranca, enquanto que 0s
com sede externa se satisfazem mais com o estilo diretivo. Se considerarmos que a
lideranca € o processo de ajudar as pessoas a alcancar um objetivo comum, na
proporcdo que os liderados dispuserem de certas qualidades, sera mais provavel

gue os lideres sejam eficazes.

E possivel caracterizar os seguidores como bons gerentes de si mesmos,
comprometidos com uma missédo. S&o pessoas que aprimoram sua competéncia e
se esforcam para ganhar impacto, além de serem corajosos honestos e confiaveis
(ROBBINS, 2002).

2.7 Produtividade

7

Para Paranhos (2012), tecnicamente a produtividade é medida através da
diferenca entre input (entradas do sistema produtivo) e output (saidas ou produtos
fabricamos no sistema produtivo), ou seja, é o aperfeicoamento da utilizacdo dos
recursos que foram empregados para que o0s resultados esperados sejam

maximizados e como consequéncia tem-se 0 aumento da competitividade.

E importante ressaltar a diferenca que existe entre aumento de producéo e
aumento de produtividade, sendo que o primeiro refere-se ao aumento da producéo
com a utilizagdo de uma maior quantidade de recursos. JA o aumento de
produtividade significa fazer mais com menos, ou seja, aumentar o resultado, sem
aumentar a utilizagdo de recursos (PARANHOS, 2012).

Destaca-se a importancia de se efetuar a avaliagdo da produtividade em uma
empresa como forma de medir sua evolucdo. E para que 0 aumento da

produtividade seja alcancado pela organizacdo, muitas vezes € necessario
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reorganizar o sistema produtivo, o que inclui novas tecnologias, realocagdo do
trabalho, criacdo de um ambiente favoravel que aceite novas ideias e mudancas
necessarias, entre outros (PARANHOS, 2012).

De acordo com Hornstein (2003), alguns cientistas na area de Pesquisa &
Desenvolvimento afirmam que a produtividade é maior & medida que os funcionarios
tém liberdade de se expressar e ndo sao reprimidos por exporem suas ideias. O
autor acrescenta ainda que a liberdade de expressar opinifes, associada ao
envolvimento, é capaz de aumentar o engajamento e a fidelidade dos funcionéarios
com a empresa. Para Knapik (2011), a atual preocupacao com o capital humano tem
como resultado um maior envolvimento dos colaboradores, sendo que o0s
funcionarios ganham com o desenvolvimento e satisfacdo profissional e a empresa
aumenta sua produtividade, torna-se competitiva e cria uma relacdo solida com seus

colaboradores.
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3 METODO

O presente capitulo aborda o método empregado na elaboracdo deste
trabalho, necesséario para o desenvolvimento e aplicacdo dos questionarios
propostos, bem como os detalhes dos procedimentos que orientam sua confeccao.
Contém, pois, as seguintes secdes: delineamento de pesquisa, objetivos do estudo,
plano de coleta de dados, plano amostral, plano de tratamento e analise dos dados e
as limitacbes do método. Para Marconi e Lakatos (2010, p. 65), “0 método é o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo, tracando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisoes do cientista.”.

3.1 Delineamento de pesquisa

A pesquisa € responsavel por especificar os procedimentos essenciais para
gue se obtenham os dados vitais para estruturar ou resolver os problemas de
pesquisa (MALHOTRA, 2006).

Roesch (2005) considera que ndo existe um metodo ideal para cada tipo de
pesquisa, permitindo ainda a combinacdo de mais de um método, no entanto o
método escolhido deve atender as expectativas e deve estar adequado a maneira

como o problema foi formulado e aos objetivos da pesquisa.
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3.1.1 Quanto aos objetivos

O presente estudo é de carater tanto exploratério quanto descritivo,
objetivando relacionar os estilos de lideranca de cada chefe de setor das
estamparias da Metalurgica Hassmann S/A, com a produtividade atingida em cada

um destes setores.

A pesquisa exploratéria tem como principal finalidade ajudar a entender o
problema enfrentado pelo pesquisador e é utilizada sempre que se faz necessario
obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem, além de
ajudar a definir o problema com maior precisdo. No entanto, as informagdes providas
pela pesquisa exploratoria sdo amplas e necessitam maior aprofundamento, sendo

normalmente seguidas por pesquisas adicionais (MALHOTRA, 2006).

J4 para Sampieri, Collado e Lucio (2013), estudos exploratorios sao
necessarios quando o objetivo é averiguar um tema ou problema de pesquisa pouco
estudado, sobre o qual o pesquisador tem muitas duvidas ou que ainda nao tenha
sido debatido. Além disso, pesquisas de carater exploratorio sdo Uteis quando se
tem a pretensdo de pesquisar sobre algum tema ou éarea segundo novas
perspectivas. Os autores ainda consideram os estudos exploratérios importantes
para familiarizar os pesquisadores com fatos até entdo desconhecidos e também por
identificar tendéncias.

Pesquisas de caréater descritivo objetivam descrever alguma coisa, como 0
préprio nome ja sugere, e normalmente sdo elaboradas para descrever
caracteristicas de algum grupo de interesse do pesquisador. Além disso, objetivam
presumir a porcentagem da populacédo que revela um comportamento especifico e
também, fazer previsfes distintas (MALHOTRA, 2006). O mesmo autor ainda
menciona que estudos descritivos carecem de especificagdes claras da pesquisa no

que se refere a quem, o que, quando, onde, por que e como.

Samara e Barros (2007) caracterizam as pesquisas descritivas como aquelas
que visam a descrever situacdes a partir de dados primérios obtidos a partir de
entrevistas pessoais ou de discussbes em grupo, capazes de relacionar e confirmar
as hipdteses levantadas na definicdo do problema de pesquisa, podendo ser de

natureza qualitativa ou quantitativa.
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Assim, neste estudo, a pesquisa exploratéria utilizou os procedimentos de
entrevista em profundidade, andlise documental e registros internos da empresa,
caracterizando-se por uma pesquisa qualitativa. Ja na pesquisa descritiva, a
obtencéo de dados foi feita através de um questionario, contendo somente questdes
fechadas. Os resultados obtidos na pesquisa descritiva s&o abordados

guantitativamente.

3.1.2 Quanto a natureza da abordagem

Este estudo € de natureza essencialmente quantitativa, contendo uma etapa
qualitativa, pois, para a pesquisadora, 0 mais importante é saber, através do parecer
dos subordinados, se os atuais chefes de setor das estamparias desempenham bem
suas tarefas e obrigacbes como lideres. Os resultados desse parecer foram
esclarecidos e justificados através da entrevista em profundidade com os chefes de
setor.

Malhotra (2006) considera a pesquisa qualitativa como aquela que é capaz de
proporcionar um melhor entendimento e permite-nos uma visdo mais ampla do
problema, enquanto que a pesquisa quantitativa normalmente nos remete a alguma
forma de analise estatistica. E importante ressaltar que para o autor, os resultados
encontrados na pesquisa qualitativa ndo devem ser usados para se fazer
generalizacbes em relacdo a populacdo estudada. A pesquisa qualitativa é util
gquando utilizada para esclarecer os resultados encontrados na pesquisa

quantitativa.

A coleta de dados do enfoque quantitativo € fundamentada na medicéo e
utiliza procedimentos padrbes que sdo aceitos por uma comunidade cientifica,
devendo ser a mais objetiva possivel. Nesses tipos de estudo, se procura
generalizar os resultados encontrados para a amostra ou uma populacao escolhida
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Ja os estudos com enfoque qualitativo, caracterizam-se pela coleta de dados
sem medigcdo numérica no processo de interpretacdo. Além disso, as pesquisas

qualitativas consistem na logica, cujas hipoteses ao invés de serem testadas, sao
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construidas durante o processo e vao sendo aperfeicoadas a medida que mais
dados séo coletados ou entdo, até se tornarem o resultado do estudo (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013).

Especificamente neste trabalho académico, o estudo quantitativo foi utilizado
através de um questionario estruturado pré-elaborado com questées fechadas, que
foi aplicado a todos os funcionarios dos setores de estamparia da empresa, com
excecdo dos respectivos chefes de setor, os quais foram entrevistados através de
uma entrevista em profundidade, seguindo um roteiro de perguntas, caracterizando-

se por pesquisa qualitativa, metodologia utilizada em estudos exploratorios.

A entrevista em profundidade com os chefes dos setores de estamparia foi
utilizada para conhecer quais sdo suas opinides e sentimentos em relacdo as
atividades realizadas por seus subordinados e a maneira como eles reagem as
ordens que lhes sdo dadas, buscando também compreender como eles se sentem
em relacdo a sua posicao de lider e que tipo de lideranca eles exercem sobre seus

subordinados e por que.

3.1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

Os procedimentos técnicos utilizados nesta pesquisa sdo o levantamento de
dados e a analise documental. O procedimento técnico de levantamento de dados é
definido pelo questionamento direto das pessoas, cujo comportamento se deseja

conhecer, e ap0s, a analise dos dados é normalmente feita quantitativamente.

Ja a pesquisa documental, cuja fonte de dados € muito valiosa e sdlida,
utiliza-se principalmente de materiais que ainda nao receberam nenhum tratamento
minucioso, como por exemplo, documentos de Orgdos publicos e instituicdes
privadas. Existem ainda documentos que ja tiveram algum tratamento analitico,
como é o caso dos relatorios de pesquisa, relatérios de empresas e tabelas
estatisticas (GIL, 2002).

Para o levantamento de dados, foi utilizada a técnica de questionario com
guestdes fechadas, bem como a entrevista em profundidade, que foi outra fonte

importante para a obtencdo de dados primarios, os quais foram Uteis e
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extremamente relevantes para a pesquisadora. Em compensacao, a obtencdo
dessas informacfes pode ser demorada e onerosa. A analise documental, através
de dados secundarios, foi realizada em arquivos da empresa tais como: indices de
produtividade individuais/coletivos e outros que se fizeram necessarios para o

desenvolvimento deste estudo.

3.2 Unidade de anédlise e sujeito de pesquisa

Nesta pesquisa, a unidade de analise foi a propria empresa em que o estudo
foi aplicado: a Metalurgica Hassmann S/A. Os sujeitos da pesquisa foram todos os
colaboradores e lideres dos setores de estamparia da empresa, totalizando quarenta

€ uma pessoas.

Gil (2002) considera fundamental para qualquer experiéncia a escolha de
sujeitos de pesquisa, até mesmo porque o estudo procura fazer generalizagdes para
o restante da populacdo através dos resultados obtidos com esses sujeitos. Isso
ocorre porque na maioria das vezes a populacdo do estudo é tdo ampla que torna-se

impossivel considera-la em sua totalidade.

3.3 Plano de coleta de dados

Dados secundarios também foram importantes para a elaboragéo e conclusao
desta pesquisa, uma vez que para comparar os estilos de lideranca aos indices de
produtividade dos setores de estamparia, fez-se necessario 0 acesso aos
documentos da empresa, entre eles o0s indices de produtividade
individuais/coletivos, realizados mensalmente, compilados e exibidos trimestralmente

em reunides da alta administracdo com os encarregados de cada setor.

Para McDaniel e Gates (2006) os dados secundarios podem ser internos ou
externos, sendo que dados secundarios internos sao informacoes vindas de dentro
da empresa e normalmente sdo disponibilizadas através do banco de dados da
empresa, tais como: relatérios anuais, relatérios para acionistas, resultados de

testes de produtos, boletins para facilitar a comunicacdo com funcionarios. Enquanto
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que dados secundarios externos sdo normalmente de fontes do governo (federal,
estadual e municipal), o qual publica resumos de dados de negdcios.

Os dados primarios deste estudo foram obtidos através dos questionarios
aplicados a todos os funcionarios dos setores de estamparia, e também, através da
entrevista em profundidade que foi realizada pela propria pesquisadora apenas com
os lideres destes setores. Malhotra (2006) classifica os dados primarios como
agueles gue séo criados e desenvolvidos pelo préprio pesquisador com o intuito de
auxilid-lo na resolucdo do problema de pesquisa estudado. Mattar (2005), por sua
vez, classifica os dados primarios como aqueles que nunca antes foram coletados, e

sdo até entdo de propriedade dos pesquisados.

3.3.1 Questionario

Para a mensuracdo de dados da pesquisa quantitativa realizada com o0s
subordinados dos setores de estamparia, utilizou-se um questionario (ANEXO A),
com questdes fechadas de multipla escolha, o qual foi entregue pela pesquisadora,

com o auxilio do supervisor da producao, aos respondentes.

As questbes elaboradas pela pesquisadora foram baseadas nos seguintes
autores: Farias (1991), Sugo et. al. (2006), Ponder (2010) e Hamptom (1992). A
primeira questdo solicitava apenas que o0s respondentes indicassem em qual
estamparia trabalhavam, para facilitar a andlise e divisdo dos resultados. As
guestBes de dois a cinco visavam a identificar os dados sociodemogréaficos dos
entrevistados, como por exemplo: ocupacgéo, sexo, idade e por fim sua escolaridade.
A sexta pergunta do questionario, solicitava que os respondentes informassem
guanto tempo trabalham na empresa. As questdes de sete a dez tratavam
especificamente de aspectos da lideranca e seus estilos. Na Ultima pergunta do
guestionario, a pesquisadora buscou saber quais 0s aspectos que mais impactam na
produtividade dos respondentes. Nessa pergunta eles deveriam assinalar as op¢des
com o0s numeros de um a cinco, sendo gue cinco significava mais importante e um

menos importante, lembrando que as notas poderiam ser repetidas.
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Além disso, como o questionario foi desenvolvido pela pesquisadora, ele
precisou ser testado com uma pequena amostra do universo da pesquisa, sendo
que so depois ele péde ser utilizado definitivamente para a obtencdo dos dados com
todos os funcionarios da estamparia. De acordo com Diehl e Tatim (2004), depois de
elaborado, o questionario precisa ser testado com alguns dos respondentes do
universo da pesquisa para revelar possiveis erros. Assim que estas falhas forem
encontradas € necessario revisar 0 questionario para s6 entdo aplica-lo

definitivamente.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) conceituam questionario como sendo um
grupo de perguntas a respeito de algumas variaveis, relacionadas ao problema de
pesquisa, que devem ser mensuradas. Este questionario pode ser composto de
perguntas fechadas, cujas op¢Bes de respostas ja estejam prontas, bastando ao
respondente optar por uma delas, sendo estas as mais faceis de serem compiladas
e analisadas. Alternativamente, o questionario pode ser composto de perguntas
abertas, as quais déo liberdade para o entrevistado responder o que for conveniente,
permitindo maior detalhamento e nado limitando as suas respostas. Malhotra (2006)
considera importante que o questionario seja capaz de motivar e incentivar o

entrevistado para que ele contribua de forma positiva com a entrevista.

Os trinta e sete questionarios foram entregues pela pesquisadora aos
subordinados no dia 24/09/14, as 13h30min, com o auxilio do supervisor da
producdo. Os respondentes tinham até as 17 horas do mesmo dia para entregar o
questionario respondido na sala do PCP (Planejamento e Controle da Producdo) em

uma caixa identificada como “questionarios”.

3.3.2 Entrevista em profundidade

Este estudo teve como fonte de dados primarios, além do questionario, uma
entrevista em profundidade orientada por um roteiro de perguntas, o qual foi
elaborado a partir de leituras sobre o assunto e também levando em consideragéo
as perguntas realizadas aos subordinados (ANEXO B). Participaram desta entrevista
apenas o0s chefes dos setores de estamparia. A entrevista foi realizada

individualmente na sala de reunibes da propria organizacdo, sendo, também,
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gravada na integra e transcrita posteriormente para a analise dos resultados, o que
a tornou uma importante ferramenta para alcancar os resultados propostos por esta

pesquisa.

A énfase neste método de entrevista é fazer as pessoas falarem em detalhes
sobre o tema escolhido e com isso perceber seus sentimentos e emogdes sobre a
ideia ou conceito debatido (GATES; MCDANIEL, 2006).

A entrevista em profundidade é um método qualitativo que se caracteriza por
estimular o entrevistado a dar respostas baseadas em seu proprio conhecimento de
mundo, na classe social a que pertence, revelando seu préprio ponto de vista. A
proximidade criada entre entrevistado e entrevistador € muito rica em detalhes,
capaz de manifestar alguns elementos da vida social que ndo seriam revelados
através de outras técnicas de pesquisa. Para que isso seja possivel, € preciso que o
entrevistador conquiste a confianga do entrevistado, fazendo com que ele perceba

que ele também € um aluno e esta ali para aprender (PREMEBIDA et al., 2013).

3.4 Plano amostral

Neste estudo o plano amostral € composto apenas por funcionarios, incluindo
subordinados e lideres dos seis setores de estamparia existentes na empresa, uma
vez que estes sdo 0s Unicos setores em que o indice de produtividade é medido.
Assim, excluem-se todos os demais setores. O plano amostral é representado por
trinta e sete subordinados e quatro chefes de setor, totalizando quarenta e uma

pessoas.

Nesta pesquisa, 0 plano amostral pode ser considerado um censo. Para Gil
(2002), o censo existe quando o levantamento de dados € feito com todos os
componentes do universo da pesquisa e é extremamente relevante por possibilitar
informacgdes generalizadas sobre as populacdes. No entanto, como 0 censo ndo é
realidade para a maioria dos estudos, € necessario que, mediante procedimentos
estatisticos, escolha-se uma amostra significativa de todo o universo, sendo esta o
foco da pesquisa. Sobre essa amostra, o pesquisador, através de suas conclusoes,

podera fazer generalizacGes e projeta-las para a totalidade do universo, levando em
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consideragado a margem de erros (GIL, 2002). O autor complementa dizendo que
existem diferentes tipos de amostragem, entre eles estdo: a amostragem aleatoria
simples, também conhecida por amostragem casual, randémica ou acidental;
amostragem sistematica; amostragem estratificada; amostragem por conglomerados

€ por cotas.

McDaniel e Gates (2006) consideram o plano amostral um censo quando 0s
dados sdo coletados com toda a populacdo de interesse do pesquisador e
acrescenta que ndo sao utilizados seguidamente por envolverem custo elevado e
disponibilidade de tempo. J& a amostra, para 0s mesmo autores, é considerada uma
selecdo representativa da populacdo de interesse, sendo capaz de retratar as

caracteristicas da populacéao.

O publico-alvo das entrevistas em profundidade foram os quatro chefes de
setor, sendo que dois deles sdo responsaveis cada um por duas estamparias. No
caso dos questionérios, ele foi aplicado a trinta e sete pessoas que trabalham nas
estamparias. Tendo em vista que a pesquisadora teve acesso a todos o0s
funcionarios das seis estamparias, foco desta pesquisa, foi possivel aplicar o
questionario a todos eles, bem como a entrevista em profundidade com os
respectivos lideres de setor. Assim pode-se considerar a amostra estudada como
um censo, uma vez que todos os funcionarios que eram o foco desta pesquisa

participaram dela, representando, assim, o universo da pesquisa.

3.5 Plano de tratamento e analise de dados

Os dados primarios coletados através da entrevista em profundidade foram
avaliados segundo a andlise de contetdo. A andlise e interpretacdo dos resultados
no grupo de foco, segundo Aaeker, Kumar e Day (2013), deve ser capaz de
compreender a esséncia e todas as impressdes sobre cada tépico mencionado
durante a entrevista. Além disso, deve-se colocar o comentario relatado em um
contexto, para que as suas consequéncias figuem mais evidentes, e ndo apenas
repetir o que foi dito. A andlise de conteudo é considerada uma técnica de
observacdo comumente utilizada para examinar algum material escrito através de

algumas regras e envolve observacdo e analise de contelddo ou mensagem de
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anuncios publicitarios, artigos de jornais ou programas de radio e TV. E necessario
gue se desenvolvam algumas categorias para classificar as unidades (AAEKER,;
KUMAR; DAY, 2013).

As respostas obtidas através do audio gravado foram analisadas
individualmente e em conjunto, descrevendo as percepcdes e preferéncias dos
respondentes para cada pergunta do roteiro de entrevista. Para complementar e
comprovar as analises, os depoimentos dos entrevistados em cada questdo foram
transcritos na integra. Sampieri, Collado e Lucio (2013), acreditam que para que 0
ciclo da analise qualitativa esteja completo, é necessario que se crie um sistema de
classificagcdo, bem como que se apresentem temas e teorias acerca dos dados que

foram coletados.

A andlise e coleta dos dados devem ser interrompidas quando o pesquisador
perceber que os dados fornecidos comecam a se repetir, sem que se encontre
alguma informacé&o nova, ou a partir do momento em que o objetivo do estudo tiver
sido atingido (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Os dados primarios desta pesquisa reunidos com o questionario aplicado aos
colaboradores das estamparias foram analisados através da estatistica descritiva.
Atualmente a analise dos dados quantitativos € feita por computador, pois existe um
namero consideravel de dados, o que impossibilitaria que sua andlise fosse feita
manualmente. Para isso existem inUmeras instituicdes de ensino ao redor do globo
que dispdem de sistemas de computacdo para arquivar e analisar esta grande
guantidade de dados e informacdes. Um desses importantes e renomados sistemas
é o Statical Package for the Social Sciences (SPSS®), criado na Universidade de
Chicago, que compreende todos os tipos de analise estatistica (SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2013).

Assim, este estudo utilizou-se da média e do desvio-padréo. O desvio-padrao
é considerado como uma medida de variabilidade, responsavel por indicar, como o
proprio nome sugere, “a média de desvio das pontuagdes em relacdo a média, [...] e
guanto maior for a dispersdo dos dados em torno da média, maior sera o desvio
padrdao” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p. 309). Os autores complementam

gue a média é considerada uma medida de tendéncia central, cujo nivel determinara
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qual a medida da tendéncia central mais apropriada para ser interpretada. “A média
€ a medida de tendéncia central mais utilizada e pode ser definida como a média
aritmética de uma distribuicdo [...] e € sensivel a valores extremos” (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013, p. 308).

3.6 Limitag6es do método

As limitacbes do método existem e fazem parte de praticamente todos os
estudos de pesquisa. Conforme Vergara (2006) qualquer tipo de método possui

possibilidades e limitagbes, assim, € importante que se expliguem quais foram as
limitacdes do estudo, pois o leitor poderé fazer criticas quanto a isso.

Neste estudo, devido a falta de medicdo dos indices de produtividade em
todos os setores da empresa, nao foi possivel relacionar os estilos de lideranca com
a produtividade em todos eles. Isso foi feito apenas nos seis setores de estamparia,
pois sdo os Unicos em que esta medicao é realizada. Além disso, o elevado nimero
de colaboradores e o pouco tempo disponivel impossibilitaram a pesquisadora de
elaborar em estudo totalmente qualitativo, o que levaria a uma analise mais

detalhada e com informag6es mais ricas.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Neste capitulo é apresentada a caracterizacdo da empresa em estudo,
através de um breve relatorio contendo informacfes quanto a sua localizacao, razao
social, ramo de atuacdo, numero de colaboradores, evolucdo histérica, politica de
selecd@o de funcionarios, escolha dos lideres, caracterizagdo das estamparias, e por
fim, uma breve explicacdo sobre a produtividade e suas variaveis, bem como um

comparativo da produtividade do primeiro semestre de 2013 e 2014.

4.1 Histoérico

A Metalurgica Hassmann S.A., CNPJ 89772065/0001-69, foi fundada em
01/10/1955, com a denominacdo de Hassmann e Lagemann LTDA, e na época
produzia equipamentos para 0 uso nas pequenas propriedades, como por exemplo,

carrinhos de méo e plantadeiras manuais.

Em 01/01/1961, sofreu uma reestruturagao social, e passando a se chamar de
Firma Individual Karl Hassmann. Nessa época, devido a visdo de colocar no
mercado um produto padronizado, que poderia ser fabricado durante o ano todo,
possibilitando a criagdo de um estoque, se necessario, a empresa comegou a
produzir esquadrias de ferro. Neste periodo, iniciou-se um rapido crescimento da

empresa.

Em 06/12/1971, ocorreu nova reestruturacdo, que foi mais radical.

Comecaram a ser produzidos os primeiros parafusos (hoje o produto principal), e a
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empresa foi transformada em Sociedade Andnima, com a atual denominacdo de

Metallrgica Hassmann S.A.

4.2 Estrutura atual

A Hassmann hoje possui duzentos e sessenta funcionéarios, sendo que
destes, vinte e nove trabalham nos setores administrativo, financeiro e qualidade.
Possui uma area de aproximadamente 35.200 m2 (Figura 1) e uma area construida
de aproximadamente 21.500 m?, divididos entre a matriz, que contempla a producéo,
expedicdo e a parte administrativa, e a filial, que € constituida de um depdésito de

matéria-prima.

Figura 1 — Vista aérea da empresa

Estoque Principal

de Matéria-Prima

Fonte: Documentos da empresa.

Seus principais clientes sdo empresas do setor agricola e automotivo (carros
e caminhdes), dentre os quais estdo Scania, Suspensys, Bollhoff, John Deere,
Volkswagen, Volvo, ZF do Brasil, SW Industry (Wurth), Dana, Agrale, Thyssenkrupp,

entre outros.
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Por estar inserida neste mercado, a cobranca por certificagdes de qualidade é
muito grande. A Hassmann esta certificada desde 16/08/1996, quando conquistou a
certificacdo ISO 9002, sendo a pioneira no vale do Taquari. Em 14/09/2001, fez o
“‘up grade” para QS 9000. Em 29/06/2004, a Hassmann foi certificada pelo BVQI na
ISO TS 16949 (que € uma norma de gestdo da qualidade para fornecedores de

indUstrias automotivas).

A Hassmann também sempre esteve rigorosamente em dia com o 06rgao
ambiental do estado (Fepam), possuindo a licenca de operacéo, e como o foco atual
de todas as empresas € 0 meio ambiente, a certificacdo na 1ISO 14001 é uma
realidade desde dezembro de 2008.

A grande maioria dos funcionarios é contratada sem ter a menor experiéncia
na area de parafusos e mecanica. Assim, a Hassmann, além de treinamentos
realizados internamente, também incentiva através de custeio de cursos técnicos e
de lingua estrangeira, aqueles interessados em aperfeicoar suas técnicas e seu

conhecimento sobre o assunto.

4.3 Politica de selecdo de funcionarios

Com relagcédo a politica de selecédo de funcionarios, a Hassmann tem como
normativa principal, buscar pessoas que moram primeiramente no municipio de
Imigrante, como forma de fortalecer a economia local e proporcionar emprego aos
gue residem no municipio. Porém, ha casos especificos, nos quais sdo necessarias
pessoas treinadas e qualificadas com experiéncia comprovada na area. Priorizando
a contratacdo das pessoas que residem em Imigrante, a empresa ajuda a evitar o
éxodo dos que procuram por emprego, além de fomentar a especializacdo dos
funcionérios para que eles, tanto em cursos técnicos quanto em cursos superiores,
possam encontrar na empresa possibilidade de permanéncia no municipio, nao

necessitando a busca por emprego qualificado em outros municipios.

Ainda, a empresa também possibilita 0 ingresso de pessoas sem formacgéo

técnica ou curso superior, dando-lhes oportunidade de crescimento com treinamento
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técnico/profissional adequado. Assim sendo, todos tém oportunidade de emprego,

proporcionando incluséo social.

4.4 Formalizacéo da escolha do lider

7

O lider por area ou setor € formalizado seguindo alguns passos que
comprovam a sua capacidade de liderar. Sdo escolhidos por espirito de lideranca,
sendo verificada a sua capacidade de unir o grupo (subordinados), para que as
metas estabelecidas pela direcdo sejam alcancadas. Sao caracteristicas apreciadas
no lider escolhido a empatia, o conhecimento, tempo de empresa, a educacdo e
habilidade de lidar com diferentes tipos de pessoas e situacfes. Essas analises e
escolhas sdo feitas de modo informal, ou seja, com contato diario em varias
situacdes, uma vez que, a direcdo acredita que a lideranca deve ser exercida, e nem

todos tém aptidao para tal.

4.5 Setores de estamparias

No caso da Hassmann, as estamparias sdo responsaveis pela fabricacdo de
mais de 90% de todos os processos produtivos. Assim sendo, 0s equipamentos
destinados a producdo, bem como as ferramentas utilizadas devem ser o estado da
arte. Equipamentos de ultima geracdo, com ferramentas de elevada qualidade e
pessoas focadas e treinadas, fazem com que a producdo da estamparia seja a

exceléncia.

Dessa forma, € importante que os indices e variaveis da produtividade dos
setores de estamparia sejam analisados sob a forma de buscar indices de

produtividade global.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Nesta analise, a
pesquisadora procurou relatar os resultados obtidos através da aplicacdo do
questionario com os subordinados de cada uma das 06 (seis) estamparias, bem
como compara-los as respostas dadas pelos respectivos chefes de setor. Apos foi
feito um cruzamento de dados, envolvendo os resultados obtidos em todas as
estamparias. Por fim, a autora procurou fazer um comparativo dos estilos de
lideranca encontrados com os indices de produtividade do primeiro semestre de
2014.

5.1 Avaliacédo da produtividade (variaveis utilizadas)

A avaliagédo da produtividade é realizada mensalmente, considerando células
individuais dentro dos diversos setores de estamparia existentes, ou seja, € feita
uma avaliagdo individual de cada funcionario de cada célula ou maquina. Os
guesitos avaliados sao: tempo de setup, tamanho do lote a ser fabricado e numero
de lotes na célula ou maquina, além do tempo de manutengdo preventiva, normal
(programada) ou corretiva, bem como o tempo em que a maguina esta efetivamente

produzindo.

A meta de produtividade a ser atingida é em torno de 75%, a qual é estipulada
pelos chefes da producdo juntamente com os diretores da empresa. Quando esta

produtividade ndo € alcancada, sdo realizadas reunibes de analise critica para
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verificar o motivo do ndo atingimento da meta proposta. Em alguns casos sao
abertos relatérios de ndo conformidade para que se verifique de perto o ocorrido. No
entanto, o funcionario que néo atingir a meta ndo é penalizado. Para efeitos de
gestdo visual, a Hassmann utiliza murais em todas as estamparias, para que 0

funcionario ou a eventual auditoria consigam visualizar os graficos de produtividade.

5.2 A produtividade na atualidade

A seguir, procurou-se fazer uma comparacdo entre a produtividade do 1°
semestre de 2013 (TABELA 1) e a produtividade do mesmo periodo de 2014
(TABELA 2).

Em virtude do momento extremamente atipico em nossa economia neste 1°
semestre de 2014, a produtividade esta quase dez pontos percentuais mais baixa
(9,47%) se comparada ao mesmo periodo de 2013. Essa queda é resultado do
péssimo desempenho do setor automobilistico e dos sistemistas (fornecedores de
pecas para as montadoras), 0s quais sdo 0os maiores compradores dos produtos
fabricados pela Hassmann. Dessa forma, a competitividade frente aos mercados

externos cai e com ela a produtividade também diminui.

A meta mundial de produtividade é préxima de 85%, mas como a Hassmann
produz muitos itens especiais e volumes, em sua maioria, baixos, os tempos de
setup (processo de mudanca da producdo de um item para outro em uma mesma
maguina ou equipamento que exija troca de ferramenta e/ou dispositivo) das
magquinas aumentam, reduzindo as chances de se atingir esta meta mundial, assim,

no caso da Hassmann, estipula-se uma meta 75%.

Os indices séao registrados pelos operadores de cada célula no sistema de
controle da producdo e centros de custos. Alguns ainda sdo registrados a méo e
posteriormente passados para o sistema pelo digitador responsavel. Os valores em
percentuais das Tabelas 1 e 2 correspondem a média de todas as seis estamparias
do periodo de janeiro a junho de cada ano correspondente. A tabela completa por
ano e por estamparia pode ser visualizada nos anexos (Anexo C), bem como o

grafico comparativo de produtividade (ANEXO D).
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Para um melhor entendimento dos dados utilizados nas tabelas 1 e 2, as

expressodes sdo explicadas a seguir:

- Ajuste - representa a média de tempo em que a maquina ficou desligada

para a que o operador fizesse o setup (regulagem);

- Producdo - representa a média de tempo despendido para o
desenvolvimento de amostras (primeiro fornecimento) e desenvolvimento

ferramental especifico para este item;

- Manutencdo — representa a média de tempo em que a maquina ficou
parada/desligada para a troca de 6leo, manutencédo elétrica e de seguranca, entre

outros;

- Outros — representa a média de tempo, onde, por exemplo, a maquina nao

estava produzindo por falta operador;

- Produtividade — representa a média de tempo durante o qual a maquina
estava trabalhando normalmente, sem parada para ajuste, produ¢do, manutencao

ou falta de operador.

Tabela 1 - Produtividade 1° semestre / 2013

TOTAL GERAL - Janeiro ajunho /2013

Ajuste Producéo Manutenc¢éo Outros Produtividade
Total (%) (%) (%) (%) (%)
(Geral)
20,45 3,04 2,36 1,59 70,47

Fonte: Dados da empresa.

Tabela 2 - Produtividade 1° semestre / 2014

TOTAL GERAL —Janeiro ajunho /2014

Ajuste Producéo Manutencéo Outros Produtividade

Total (%) (%) (%) (%) (%)

(Geral)
26,03 3,65 3,53 2,99 63,80

Fonte: Dados da empresa.
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Nota-se que na Tabela 1 a somatdria dos percentuais ndo totaliza 100%. Isto
ocorreu pelo fato de que na estamparia A, durante o 1° semestre de 2013, a célula
de producéo 47 foi desligada (ANEXO C), ndo havendo assim registros para serem

contabilizados.

5.3 Questionario e entrevista em profundidade

A pesquisadora recebeu preenchidos todos os trinta e sete questionarios
entregues, servindo como base para a andlise do caso. JA as entrevistas em
profundidade, realizadas na sala de reunides da propria empresa no dia 01/10,
foram feitas individualmente os chefes de setor e gravadas na integra para que
pudessem ser transcritas e melhor analisados os resultados. Todas as quarenta e

uma pessoas entrevistadas e respondentes sdo do sexo masculino.

Com o intuito de preservar a identidade de todos os respondentes tanto dos
guestionarios quanto dos chefes de setor que foram entrevistados, 0s numeros das
estamparias foram alterados aleatoriamente pela pesquisadora para letras, evitando
assim, que seja possivel identificar qualquer uma delas por um possivel leitor deste

trabalho. Para melhor ilustrar, apresenta-se o Quadro 3.

Quadro 3 — Panorama das estamparias

N° DE
ESTAMPARIA | CHEFE DE SETOR | oo ONDENTES
A |
B Il
C
1
5 10
= 11
IV
= 4
TOTAL 4 37

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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5.3.1 Estamparia A

A estamparia A € composta, conforme Quadro 3, por oito funcionérios e um
chefe de setor identificado como |. Neste setor, 100% dos respondentes apenas

trabalham, mas nao estudam.

Grafico 1 — Faixa etaria (ESTAMPARIA A)

IDADE

g

i Até 20 anos

H21a25anos

k26 a 30anos
B 31a35anos
B 36 a 40 anos

i acima de 40 anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Em relagdo a idade, nenhum dos respondentes tem acima de trinta anos.
Metade dos funcionarios tem entre vinte e um e vinte e cinco anos, conforme mostra
a Gréfico 1. Dos outros 50%, trés pessoas tém de vinte e seis a trinta anos e apenas

um deles tem menos de vinte anos.

Gréfico 2 — Escolaridade (ESTAMPARIA A)

ESCOLARIDADE

P # Ensino Fundamental
completo
 Ensino Médio Completo

i Ensino Médio Incompleto

M Ensino Superior em
Andamento ou Incompleto

i Ensino Superior Completo
ou mais

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Através do Grafico 2 é possivel perceber que nenhum dos funcionarios da
Estamparia A tem Ensino Superior em andamento ou completo. Verifica-se que 87%
deles tém o Ensino Médio completo, sendo que o chefe deste setor também tem

somente o Ensino Médio completo.

Gréafico 3— Tempo de empresa (ESTAMPARIA A)

TEMPO DE EMPRESA

H Até 1 ano
H1a2anos
2 a3anos
H3a4anos
M4 a5anos

i acima de 5 anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

A partir do Gréfico 3, percebe-se que 38% dos respondentes tém mais de
cinco anos de empresa. Apenas um funciondrio deste setor tem menos de um ano
de empresa, enquanto que os outros 50% dos respondentes trabalham ha mais de
dois anos na Hassmann. O chefe de setor, identificado como I, disse na entrevista
estar ha quase oito anos trabalhando na empresa, o que demonstra experiéncia e
conhecimento para orientar seus liderados para as tarefas. Isso nao significa que ele
possua conhecimento para orienta-los como gestor e, da mesma forma, que 0s anos

de empresa nao séo suficientes para defini-lo como um bom lider.

A questdo que tratava sobre a opinido a respeito do perfil e competéncias

necessarias na funcao de lideranca esta ilustrada no Grafico 4.
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Gréfico 4 — O perfil e as competéncias necessarias na funcéo de lider
(ESTAMPARIA A)

"Meu chefe de setor tem o perfil e as
competéncias necessarias para
exercer a lideranca."

M Concordo totalmente
M Concordo parcialmente
i Indiferente

M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Verifica-se que 75% do total de respondentes da estamparia A mostram-se
satisfeitos com a atuacéo do seu chefe de setor, conforme analise feita no Grafico 4.
Com relacdo aos 25% que disseram concordar parcialmente com esta afirmacéo,
pode-se dizer que como cada pessoa € Unica, torna-se dificil conseguir agradar a
todos da mesma forma, conforme Farias (1991) j& dizia. Mesmo assim o lider deste
setor atende as expectativas da empresa e de seus subordinados. A réplica do lider
€ verdadeira, confirmando os dados do gréafico acima. “Eu me dou bem com todos.
Converso com todos no servigo e até agora todo mundo me escuta bem, e por isso

acredito que exerco bem a funcao de lider” (Chefe I).

Além disso, ele cita como principal motivo para desempenhar o papel de lider
da Estamparia A, o fato de ter aprendido muito rapido a trabalhar nas maquinas, e

de ter se destacado entre todos os outros do seu setor.
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Gréafico 5— A importancia do papel do lider na realizagdo das tarefas
(ESTAMPARIA A)

Na sua concep¢ao, o lider ou chefe do
seu setor é essencial na realizagao
das suas tarefas diarias?

d  Concordo totalmente

M Concordo parcialmente
i Indiferente
M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Mais da metade dos respondentes (62%) considera o lider como fator crucial
na realizacdo das tarefas diarias. Essa importancia dada pelos respondentes ao
papel do lider foi assegurada por ele. “Acho que sou importante para eles, porgue se
precisarem de alguma coisa ou se tiverem qualquer problema é a mim que eles se

reportam” (Chefe I).

Verificou-se que apenas um respondente (13%) diz discordar totalmente da
importancia do lider na realizacdo das suas tarefas, o que provavelmente mostra a
aptidao que este funcionario tem para realizar as tarefas rotineiras. Por outro lado,
pode significar que este mesmo funcionario ndo necessite do seu lider ou chefe por
ter condi¢des de trabalhar independentemente ou até mesmo por néo se identificar
com sua maneira de liderar. Nesse sentido, o lider afirma ter de tratar alguns
subordinados de maneira diferente. “Alguns subordinados precisam ser tratados de
maneira diferente, porque nem todos séo iguais. Para uns eu preciso dar ordens,

para outro ndo. Alguns enxergam o servico que precisa ser feito, outros ndao” (Chefe

).

Segundo Vargas (2004), a figura do lider s6 é possivel se existirem 0s
seguidores, cujas vontades precisam ser consideradas individualmente em direcéo a

uma realizagdo comum. Para tanto, é preciso que eles percebam a importancia da
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lideranca para o atingimento de um objetivo. O lider diz ainda ter algumas
dificuldades na hora de distribuir as tarefas aos seus subordinados. “Minha maior
dificuldade na hora de distribuir as tarefas para cada um dos subordinados é dar
ordens, pois me considero muito humano e dar ordens vai contra o que acredito ser

o correto” (Chefe I).

O lider foi questionado também sobre a sua relagdo com seus superiores
diretos, dizendo ndo ter muito contato com eles, o que acredita ser essencial.

“N6s nado conversamos muito. Mesmo sendo facil o acesso até eles,

acredito que eles deveriam falar mais com nés também. Somos de certa

forma, excluidos, pois eles s6 se reportam ao chefe da produgcédo e com os
chefes de setor ninguém vem conversar” (Chefe 1).

Ele acrescenta dizendo que algumas decisbes ndo cabem a ele, sendo
necessario informar a direcdo, cabendo a eles o julgamento final. “A minha
autoridade é relativa ao tipo de situacao. Se for para demitir, € necessario falar com
a direcdo, mas se estiver relacionado a algum problema técnico com parafuso ou

maquina, a decisdo cabe a mim” (Chefe ).

Farias (1991) acrescenta que a pessoa que esta na posicdo de chefe nao
necessariamente tem autoridade formal, mas na pratica € quem manda e quem
detém o poder e transforma ideias aprovadas em acdo. Ja a atribuicdo de papel de
lider é feita naturalmente, uma vez que o lider é alguém que é seguido sem ter
qualquer autoridade formal, pois seus seguidores o aceitam, o respeitam e 0
admiram porque 0 consideram o0 representante de suas proprias vontades e
defensor de suas proprias ambicdes, caracteristicas sem as quais 0 exercicio da

lideranca néo seria efetivo.
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Tabela 3 — Definigc&o do estilo de lideranca (ESTAMPARIA A)

] N° DE
CARACTERISTICAS CITACOES PERCENTUAL
Manipulador; rigido; autoritario; dominador e controlador. 0 0

Estimula o didlogo e a participacdo do grupo nas decisdes e

sugestdes; delega tarefas entre os subordinados; motiva todos

no grupo; procura o comprometimento de todos; o contato 6 75%
entre subordinado e lider é direto e sem formalismo; procura

sempre atingir os objetivos e metas organizacionais.

N&o costuma dar ordens e também ndo tem objetivos

definidos; ndo orienta seus subordinados, apenas deixa o

tempo passar; sua participacdo no grupo é quase nula; a 1 12,50%
divisdo de tarefas e as decisdes sdo normalmente feitas pelo

préprio subordinado.

E o tipo de lider que oferece total seguranca e protecdo para

seus subordinados; superprotecdo do grupo; é muito

controlador e acaba fazendo com que o grupo dependa 0 0
totalmente dele para exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer

deciséo.

E o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser realizado e por ser
autoconfiante, ndo busca a contribuicdo dos funcionarios;
coloca a tarefa em primeiro lugar e ndo os trabalhadores como

. . LT 1 12,50%
pessoas, 0 que nao significa que ele seja grosseiro; € o tipo de
lideranca que tende a colocar a produtividade em primeiro
lugar, diminuindo assim a satisfagédo do grupo.
TOTAL 8 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Através da Tabela 3 é possivel perceber que 75% dos funcionarios da
estamparia A considera o estilo de lideranca de seu chefe de setor como
democratico. Os outros 25% ficaram com opinides divididas. Um deles (12,5%)
considera seu lider orientado para as tarefas, priorizando o trabalho a ser realizado.
Ja outro subordinado, o mesmo que ndo considera seu chefe importante na
realizagdo das tarefas diarias, conforme ja visto no Grafico 5, diz ter um lider liberal,
aguele que ndo costuma dar ordens e também nao orienta seus subordinados, o que

explicaria o motivo para a resposta que foi dada por ele.

Assim, pode-se dizer que o lider deve se adaptar facilmente ao grupo que

orienta, bem como deve ser flexivel ao considerar que cada pessoa tem um
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comportamento distinto e pode reagir de diferentes maneiras ao mesmo problema, o
gue exige diferentes estilos de lideranca nas mais diversas circunstancias (FARIAS,
1991).

Na questdo de numero dez do questionario, alguns respondentes tiveram
problemas com interpretacdo de texto. Assim, das oito respostas, trés precisaram
ser desconsideradas, pois nao foi possivel saber o que o subordinado quis dizer.
Dessa forma, para a estamparia A na questdo dez, foram considerados apenas
cinco questionarios, representando os 100%. Nesta pergunta a pesquisadora tinha
como objetivo descobrir como os subordinados classificavam seu atual lider e, além

disso, saber qual seria o tipo de lider ideal na ética deles.

Com base nas respostas, identificou-se que o estilo democratico é o mais
praticado pelo lider da estamparia A, sendo citado por 100% dos entrevistados. Além
disso, € esse mesmo estilo que os subordinados consideram como ideal para eles.
Desta forma, pode-se dizer que através desta analise, a satisfacdo do grupo junto ao
seu lider é plenamente satisfatoria, uma vez que o estilo de lideranca praticado por

ele é considerado ideal para todos.

O feedback dado pelo lider vai ao encontro das respostas dadas pelos
subordinados na questdo de numero dez. Apés fazer uma leitura dos estilos e
caracteristicas que também foram apresentados aos subordinados, o chefe | diz se
enquadrar no estilo democratico de liderar pelos motivos ja mencionados
anteriormente, como se dar bem com todos, manter um dialogo com o0s
subordinados, procurando sempre saber a opinido deles e valorizando a sua

participacéo deles no grupo.

A ultima pergunta do questionario foi a seguinte: “dentre os aspectos listados
abaixo, avalie quais vocé considera 0s mais impactantes na sua produtividade”. Os
respondentes tinham treze aspectos que deveriam avaliar através de uma escala de
importancia de um (menos importante) a cinco (mais importante), podendo repetir a
mesma nota. Os resultados obtidos foram analisados a partir da média dos itens
respondidos pelos pesquisados para cada fator influenciador apresentado.
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CLASSIFICACAO

FATORES INFLUENCIADORES NOTA MEDIA TOTAL
1 2 3 4 5
1. Salario 4,00 2 1 5 32
2. Pressao vinda de outros setores da empresa 2,38 3 4 1 19
3. Atuacéo e influéncia do seu supervisor 3,50 1 2 5 28
4. O seu proprio comprometimento com o trabalho 4,63 3 5 37
5. Ambiente agradavel e uma equipe motivada 4,38 1 1 6 35
6. Beneficios oferecidos pela organizacéo 3,38 11 2 2 2 27
7. Possibilidade de crescimento 3,63 1 3 1 3 29
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 2,63 31 1 2 1 21
9. Garantia de estabilidade 4,13 2 3 3 33
10. Equipamentos adequados 4,38 2 1 5 35
11. Reconhecimento 3,63 1 3 1 3 29
12. Manuteng&o de méaquina (troca de 6leo, setup...) 3,50 1 4 3 28
13. Problemas domésticos (externos a organizacao) 3,13 1 2 1 3 1 25

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Gréfico 6 — Média dos fatores influenciadores na produtividade (ESTAMPARIA

A)

Média dos fatores influenciadores na

2. Pressdo vinda de outros setores daempresa || 2,33

produtividade
4. 0 seu proprio comprometimento com o.. — 4,63
10. Equipamentos adequados ——
5. Ambiente agraddvel e uma equipe motivada — 4,38
9. Garantia de establidade — 4,13
1. Salario —— Y
11. Reconhecimento — 3,63
7. Possibilidade de crescimento 3,63
12. Manutencdo de maquina (troca de dleo,... — 3,50
3. Atuagdo e influéncia do seu supervisor — 3,50
6. Beneficios oferecidos pela organizagao — 3,38
13. Problemas domésticos (externos a... 3,13
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 2,63

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Para os respondentes da estamparia A, 0 proprio comprometimento com o
trabalho € o fator de maior influéncia na produtividade (4,63), seguido da utilizacédo
de equipamentos de trabalho adequados (4,38), um ambiente agradavel e uma
equipe motivada (4,38), garantia de estabilidade (4,13) e por fim o salario (4,00)
(GRAFICO 6). Um dos fatores que menos obteve pontuacio foi o item oito (2,63),
que tratava sobre os incentivos, como por exemplo, auxilio faculdade. Pode ser que
a nota tenha sido baixa, pois, conforme Grafico 2, nenhum dos respondentes possui
curso superior em andamento ou completo e por isso, para eles, este ndo é um fator

influenciador da produtividade.

Em relagdo a produtividade, o lider diz estar sempre atento a tudo e todos,
sempre buscando atingir as metas e indices que a organizacao propde como ideais.

Estou sempre supervisionando o trabalho que eles estdo fazendo e sempre

gue necessario auxilio eles na regulagem das maquinas. Além disso,

sempre que for preciso eu me disponho a vir trabalhar em sabados e
feriados, ou até mesmo fazer horas-extras para bater as metas (Chefe 1).

5.3.2 Estamparia B

Em virtude da obviedade dos dados coletados na estamparia B, as respostas

da maioria das questfes sao apresentadas através de texto e ndo de graficos.

A estamparia B é composta, conforme Quadro 3, por apenas dois funcionarios
e um chefe de setor identificado como Il. Neste setor, 100% dos respondentes, além
da rotina de trabalhar, também estudam e tém entre vinte e um e vinte e cinco anos.
Além disso, um deles estad cursando o Ensino Superior e o outro ja € graduado.
Ambos estdo ha quase trés anos na empresa. O chefe de setor estd ha onze anos

na Hassmann e é técnico em mecanica industrial.

Quando questionados sobre a capacidade e o perfil do chefe de setor para
exercer a lideranga, os dois disseram estar insatisfeitos com a habilidade e
competéncias que o chefe de setor Il tem para comandar o grupo, e dizem ainda que
conseguem realizar as tarefas diarias sem as orientacfes e a supervisdo dele. Em

oposicao as opinides dos subordinados, o chefe Il disse se considerar um lider.
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“Considero-me um lider, ndo so pelos 11 anos que eu trabalho na Hassmann, mas

acredito que, além disso, eu me destaquei e fiz por merecer” (Chefe Il).

E importante ressaltar que os motivos mencionados pelo lider, ndo o tornam
necessariamente um lider, pois é necessario mais que isso. Conforme cita Robbins
(2005), uma pessoa nédo exerce lideranca eficaz pelo fato de ocupar um cargo com
certo nivel de autoridade.

A insatisfacdo dos subordinados quanto a supervisao e orientacao do lider é
também um desabafo do proprio chefe de setor, que gostaria de poder fazer mais
pelos seus subordinados, mas é impossibilitado por desempenhar dois papéis: chefe
de setor e operador de maquina/prensista. “Eu acredito que os auxilio, no entanto
penso que poderia fazer muito mais caso eu néo tivesse a dupla fungao de chefe de
setor e operador de maquina/prensista” (Chefe Il).

Por outro lado, ele argumentou que os subordinados s&o treinados para
desempenhar suas tarefas independentemente do chefe de setor. “Na verdade, eles
sdo treinados para executarem as tarefas sozinhos, mas sempre que houver divida

ou alguma problema é a mim que eles devem se remeter” (Chefe II).

O lider acrescentou que a empresa oferece pouca autonomia para tomar
decisOes e que talvez eles pudessem tomar mais responsabilidades para eles.

Eu acho que autonomia a gente tem pouco. Por exemplo, se eu tiver algum

problema com um dos meus subordinados, que jA ndo vem trabalhando

bem, falta muitas vezes, eu preciso primeiramente conversar com o chefe

da producéo e depois € ele quem leva o assunto para a dire¢édo, que toma a
deciséo (Chefe ).

Na nona questdo, a qual solicitava que os respondentes indicassem qual
conjunto de caracteristicas que melhor identificava o seu lider, ambos assinalaram a
alternativa abaixo, conforme Tabela 5. Ou seja, descreveram-no como um lider
liberal, que ndo costuma dar ordens e nao orienta seus subordinados, justificando a

insatisfacdo com o lider que ja havia sido manifestada nas perguntas anteriores.
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Tabela 5 — Definigcéo do estilo de lideranca (ESTAMPARIA B)

N° DE

CARACTERISTICAS CITACOES

PERCENTUAL

N&do costuma dar ordens e também ndo tem objetivos

definidos; ndo orienta seus subordinados, apenas deixa o

tempo passar; sua participacdo no grupo é quase nula; a 2 100%
divisdo de tarefas e as decisdes sdo normalmente feitas pelo

proprio subordinado.

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Knapik (2011) diz que liderancas despreparadas, como é o caso deste chefe
de setor Il, podem prejudicar o funcionamento das equipes ao invés de auxilia-las.
Além disso, a maioria das pessoas depende de algum lider ou superior que as
conduza. Para tanto, o lider deve obrigatoriamente dar apoio técnico e também
tomar decisbes baseadas nos recursos disponiveis (FARIAS, 1991). Essas
caracteristicas podem ser justificadas, conforme ja dito antes, pelo fato de o chefe
desempenhar a dupla funcéo de prensista e chefe de setor, 0 que reduz o tempo
que ele gostaria de ter para fiscalizar os seus subordinados. Além disso, ele
mencionou o fato de colocar mais uma pessoa para ocupar a posicao de prensista,
pois assim ele ficaria apenas como chefe de setor e teria tempo suficiente para
orientar seus subordinados. “Durante o ano passado e também este ano
conversamos sobre a possibilidade de colocar mais uma pessoa no meu setor para
auxiliar, mas por enquanto disseram que nao iriam colocar ninguém. Quem sabe

mais tarde” (Chefe Il).

Contréario ao estilo de lideranca que foi atribuido ao lider pelos subordinados,
o proprio lider se autodenomina democratico. “A gente mantém sempre um bom
didlogo e por isso acredito que me encaixaria nas caracteristicas de um lider

democratico” (Chefe II).

Na pergunta de numero dez, além de caracterizar o estilo de lideranca de seu
supervisor, os respondentes deveriam também apontar qual o estilo de lideranca que
na visdo deles seria 0 mais eficaz. Conforme ja visto, o estilo de liderancga do lider
atual foi considerado liberal. No entanto, o lider ideal seria adepto ao estilo
democratico, no qual todo o grupo contribui com sugestdes e a satisfacao de todos &

vital.
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Através da Tabela 6, é possivel visualizar quais os fatores que mais impactam

na produtividade, segundo a opinido dos dois respondentes.

Tabela 6 — Aspectos que impactam na produtividade (ESTAMPARIA B)

NOTA CLASSIFICACAO

FATORES INFLUENCIADORES MEDIA 1 2 3 4 5 TOTAL
1. Salario 4,50 1 1 9
2. Pressao vinda de outros setores da empresa 3,50 1 1 7
3. Atuacao e influéncia do seu supervisor 4,00 2 8
4. O seu proprio comprometimento com o trabalho 4,50 1 1 9
5. Ambiente agradavel e uma equipe motivada 2,50 1 1 5
6. Beneficios oferecidos pela organizacéo 3,50 1 1 7
7. Possibilidade de crescimento 3,50 1 7
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 4,00 1 8
9. Garantia de estabilidade 2,00 1 4
10. Equipamentos adequados 3,00 1 1 6
11. Reconhecimento 4,00 1 1 8
12. Manutencdo de maquina (troca de éleo, setup...) 3,00 1 1 6
13. Problemas domésticos (externos a organizacéo) 1,00 2 2

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Gréfico 7 — Média dos fatores influenciadores na produtividade (ESTAMPARIA

B)

4. O seu proprio comprometimento com o...
1. Saldrio
11. Reconhecimento
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico)
3. Atuagdo e influéncia do seu supervisor
7. Possibilidade de crescimento
6. Beneficios oferecidos pela organizagdo
2. Pressdo vinda de outros setores da empresa
12. Manutenc¢do de maquina (troca de dleo,...
10. Equipamentos adequados
5. Ambiente agraddvel e uma equipe motivada
9. Garantia de establidade
13. Problemas domésticos (externos a...

1,00

Média dos fatores influenciadores na
produtividade

4,50
4,50
4,00
4,00
4,00
3,50
3,50
3,50
3,00
3,00
2,50
2,00

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Conforme mostra o Gréfico 7 os principais fatores que motivam a
produtividade, segundo os respondentes da Estamparia 2, sdo o0 proprio
comprometimento com o trabalho (4,50), o salario (4,50), o reconhecimento (4,00),
os incentivos (4,00) e a atuacéo e influéncia do supervisor (4,00). Ja os itens que
menos influéncia tém sobre a produtividade s&o: problemas domésticos (1,00) e a

garantia de estabilidade (2,00).

Na visao do lider, além de cobrar e dar ordens sobre o que precisa ser feito
para atingir a produtividade é preciso as vezes esquecer e desviar um pouco da
pressédo do dia a dia e conversar sobre outros assuntos, pois para ele a cobranca
excessiva teria impacto negativo sobre a produtividade.

Se todos os dias tu fores cobrar producéo dos teus subordinados, e dizer a
eles que precisam ser mais ligeiros, o relacionamento acaba sendo

prejudicado. Tem horas que a gente fala sobre outras coisas nao
relacionadas & empresa para ver se eles ficam mais motivados (Chefe I1).

5.3.3 Estamparias Ce D

Como as estamparias C e D sao lideradas pelo mesmo chefe de setor, 0s
dados coletados foram unificados como se fosse apenas uma estamparia. Sendo

assim, esta estamparia € composta por doze subordinados e um chefe de setor
identificado como Il (QUADRO 3).

Gréafico 8 — Ocupacéo (ESTAMPARIAS C e D)

OCUPACAO

M Apenas trabalha

M Trabalha e estuda

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Verificou-se que a grande maioria dos respondentes (75%) apenas mantém
ocupagdo com o trabalho. O restante, 25% dos subordinados, além da rotina de

trabalho, também estuda.

Gréfico 9 — Faixa etaria (ESTAMPARIAS C e D)

IDADE

ﬁ M Até 20 anos

21 a 25 anos
i 26 a 30 anos
31 a 35 anos
i 36 a 40 anos

i Acima de 40 anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Através do Gréafico 9 constatou-se que nenhum dos integrantes das
estamparias C e D tem mais de trinta anos. A maioria esta na faixa etéria entre vinte

€ um e vinte e cinco anos.

Das estamparias analisadas até agora, estas foram as primeiras em que se
verificou que 17% dos subordinados estdo cursando o Ensino Superior. No entanto,
a maioria (75%) tem somente o Ensino Médio completo, enquanto que 8% dos
respondentes nem sequer concluiram o Ensino Médio. O chefe de setor tem curso

técnico em mecéanica.
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Gréfico 10 — Escolaridade (ESTAMPARIAS C e D)

ESCOLARIDADE

M Ensino Fundamental Completo

H Ensino Médio Completo

i Ensino Medio Incompleto

M Ensino Superior em Andamento ou Incompleto

M Ensino superior Completo ou mais

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

No gréafico abaixo € possivel identificar que quase a metade dos respondentes
(42%) estd na empresa ha mais de cinco anos. Enquanto que o chefe destas
estamparias C e D esta a quatorze anos trabalhando na Hassmann, demonstrando
experiéncia na area. Mullins (2004) acredita que a lideranca pode acontecer em
decorréncia do cargo que determinada pessoa ocupa, devido a sua experiéncia ou

ao seu conhecimento.

Gréfico 11 — Tempo de empresa (ESTAMPARIAS C e D)

TEMPO DE EMPRESA

EAté 1ano
M1a2anos
M2 a3anos
M3 a4danos
M4 a5anos

M Acima de 5 anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Gréfico 12 — O perfil e as competéncias necessarias na funcédo de lider
(ESTAMPARIAS C e D)

"Meu chefe de setor tem o perfil e as
competéncias necessarias para
exercer a lideranca."

P\

M Concordo totalmente

M Concordo parcialmente

i Indiferente
M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

De acordo com o gréafico acima, o chefe de setor é considerado pela maioria
(59%) como apto a exercer a lideranca. No entanto ainda ha uma parcela dos

respondentes (16%) que diz discordar desta afirmacéo.

De acordo com o resultado obtido no Gréfico 12, na entrevista feita com o
Chefe lll, ele diz se sentir um lider por se dar bem com todos os funcionarios dos
dois setores que coordena. Além disso, tenta sempre fazer o melhor pelos seus
subordinados e ajuda-los no que for possivel. Ele também foi questionado sobre o
gue acredita ser necessario para ser um lider.

Para ser um lider é preciso ter um bom relacionamento com os
subordinados, e as vezes usar da autoridade para aqueles que for

necessario. No entanto, eu nao tenho essa caracteristica de ser autoritario,
eu ndo gosto de insultar nem de destratar ninguém (Chefe IIl).

Na opinido dele, a direcdo o colocou na posicdo de chefe de setor
principalmente pelo tempo de empresa, e também por conseguir desenvolver bem
suas func¢des, como por exemplo, operar 0 maqguinario e transmitir seu conhecimento
de setup para seus subordinados, o que envolve desde a interpretacao de desenhos
de pecas especiais até a escolha das ferramentas necessarias para produzir
determinada peca. Lacombe e Heilborn (2003) mencionam que o lider pode

influenciar as pessoas através de trés poderes que ele chamou de poder legitimo,
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traduzido pelo cargo ocupado na organizacdo; o poder referente, caracteristica de
lideres carisméticos; e por fim, o poder do saber, firmado no saber. Além disso, 0
Chefe diz manter uma relacédo saudavel com seus superiores e direcdo da empresa,
no entanto também acredita que seria bom se eles, chefes de setor, pudessem ter

mais autoridade para decidir.

Gréfico 13 - A importancia do papel do lider na realizagcédo das tarefas
(ESTAMPARIAS C e D)

Na sua concepgao, o lider ou chefe do
seu setor é essencial na realizacao
das suas tarefas diarias?

o
8%y

M Concordo totalmente

M Concordo parcialmente

8% |

i Indiferente
M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Conforme gréfico acima, para 17% dos respondentes a realizacdo das tarefas
diarias independe da figura do chefe de setor, no entanto para 75% dos
respondentes o chefe de setor é considerado importante na realizacdo das tarefas

diarias.

Quando o chefe de setor, através da entrevista, foi questionado sobre ser ou
nao importante para os subordinados na realizagcdo das tarefas, ele diz que o bom
andamento das estamparias ndo pode depender 100% da atuacao do lider ou chefe

de setor.

Em parte eu me considero importante na realizacdo das tarefas diarias dos
meus subordinados, embora eu acredite que o setor deva funcionar bem,
mesmo sem a presenga do chefe. Isto, pois a maioria dos funcionarios dos
meus setores sdo experientes e ja sabem o que precisa ser feito e como
(Chefe IlI).

A guestéo da experiéncia dos subordinados mencionada pelo chefe de setor
pode ser vista no Grafico 11, no qual observa-se que quase 50% dos subordinados
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esta trabalhando no setor a mais de cinco anos. O fato de o setor ter que funcionar
bem independentemente da presenca do chefe € fundamentado pelos 17% dos
subordinados que afirmam que o trabalho deles independe da figura do chefe
(GRAFICO 13).

Tabela 7 — Definicéo do estilo de lideranca (ESTAMPARIAS C e D)

CARACTERISTICAS N° DE CITACOES PERCENTUAL

Manipulador; rigido; autoritario; dominador e
controlador.

0 0%

Estimula o dialogo e a participacdo do grupo nas

decisdes e sugestdes; delega tarefas entre os

subordinados; motiva todos no grupo; procura o

comprometimento de todos; o contato entre 9 75%
subordinado e lider é direto e sem formalismo;

procura sempre atingir os objetivos e as metas

organizacionais.

N&o costuma dar ordens e também ndo tem
objetivos definidos; ndo  orienta  seus
subordinados, apenas deixa 0 tempo passar; sua
participagdo no grupo é quase nula; a divisdo de
tarefas e as decisbes sdo normalmente feitas
pelo préprio subordinado.

2 17%

E o tipo de lider que oferece total seguranca e
protecdo para seus subordinados; superprotecao
do grupo; € muito controlador e acaba fazendo
com que o grupo dependa totalmente dele para
exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer
deciséo.

0 0%

E o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser
realizado e por ser autoconfiante, ndo busca a
contribuicdo dos funcionarios; coloca a tarefa em
primeiro lugar e ndo os trabalhadores como
pessoas, 0 que ndo significa que ele seja
grosseiro; € o tipo de lideranga que tende a
colocar a produtividade em primeiro lugar,
diminuindo assim a satisfacdo do grupo.

1 8%

TOTAL 12 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Conforme Tabela 7, embora dois respondentes (17%) considerem seu chefe
como liberal, verifica-se que 75% dos respondentes da estamparia C e D, enxergam
seu chefe de setor como um lider democratico, sendo este o estilo mais citado.
Ademais, apenas um respondente caracteriza seu chefe de setor como orientado
para tarefas.
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7

Na visdo do chefe de setor, a maior dificuldade dele € ser autoritario e
enfrentar alguém que nao respeita as ordens que sdo dadas. Ao invés disso, ele
prefere resolver os problemas que surgem numa boa, através do dialogo. Portanto,
estes 17% que na Tabela 5 caracterizam o estilo de lideranca do chefe de setor
como liberal, devem ter se baseado no fato de que ele ndo gosta de ser autoritario,
enquanto que 75% vao de encontro a ideia que ele tem de manter o dialogo e a

participacéo, caracterizando-o como um chefe democratico.

Nas estamparias C e D ocorreram 0s mesmos problemas que ocorreram na
guestao dez. Assim, das doze respostas, duas precisaram ser desconsideradas, pois
ndo foi possivel saber o que o subordinado quis dizer. Dessa forma, para a
estamparia A na questdo dez, foram considerados dez questionarios, representando
0s 100%. Nesta pergunta a pesquisadora tinha como objetivo descobrir como os
subordinados classificavam seu atual lider e, além disso, saber qual seria o tipo de
lider ideal na oGtica deles.

Para o chefe de setor lll, lidar com pessoas ndo € uma tarefa facil. E as vezes
€ necessario se ajustar ao comportamento de cada um dos subordinados e conduzi-

los de acordo com seu temperamento.

Lidar com pessoas é dificil. Alguns trazem problemas de casa e nem
sempre as pessoas tem o mesmo humor. Outras séo dificeis de serem
conquistadas e, por isso, fazé-los vestir a camisa do grupo se torna uma
missao quase impossivel (Chefe III).

Tabela 8 — Estilo de liderancga existente x estilo de lideranca desejado na viséo
dos subordinados (ESTAMPARIAS C e D)

cmovotoer  SFUUCERIVOE L, ROLPRIWCE
AUTOCRATICO
DEMOCRATICO 8 80% 9 90%
LIBERAL 2 20%
ORIENTADO PARA TAREFA
PATERNALISTA
oRENTADO PARA 1
TOTAL 10 100% 10 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Analisando a tabela 8, € possivel constatar que o chefe das estamparias C e
D guia seus subordinados seguindo o estilo de lideranca considerado ideal por 90%
de seus seguidores: o democratico. Embora um dos respondentes desejasse ter um
lider orientado para participacéo, pode-se dizer que estes dois estilos, democratico e
orientado para participagdo, podem na maioria das vezes se confundir, pois as
caracteristicas que os definem sdo quase as mesmas. “Eu me vejo como um lider
democrético, pois peco sempre a opinido de todos que trabalham comigo e respeito
a opinido deles e, se for valida, com certeza eu vou acatar” (Chefe Il).

O estilo de lideranca depende de vérios fatores, como por exemplo, a
personalidade, o carater, as necessidades do grupo, dos seus subordinados e da
situacdo atual. Assim, lideres democraticos concentram-se mais no relacionamento
interpessoal, realcando a preocupacdo com as relacbes humanas, ou seja,
compartilhando suas responsabilidades com o grupo e o0s envolvendo no
planejamento e execucao de tarefas (SUGO et al., 2006).

Tabela 9 — Aspectos que impactam na produtividade (ESTAMPARIAS C e D)

NOTA  CLASSIFICACAO

FATORES INFLUENCIADORES MEDIA T 2 3 4 5 TOTAL
1. Salério 4,08 4 3 5 49
2. Pressdo vinda de outros setores da empresa 3,50 1 1 4 3 3 42
3. Atuacao e influéncia do seu supervisor 3,58 2 4 3 3 43
4. O seu proprio comprometimento com o trabalho 4,58 5 7 55
5. Ambiente agradavel e uma equipe motivada 4,25 3 3 6 51
6. Beneficios oferecidos pela organizacéo 3,92 5 3 4 47
7. Possibilidade de crescimento 3,83 1 1 2 3 5 46
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 3,50 2 2 4 4 42
9. Garantia de estabilidade 3,58 2 1 2 2 5 43
10. Equipamentos adequados 4,33 1 6 5 52
11. Reconhecimento 4,17 1 1 4 6 50
12. Manutencao de maquina (troca de 6leo, setup...) 3,33 4 4 2 40
13. Problemas domésticos (externos a organizacao) 2,33 4 1 6 1 28

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

A sintese da Tabela 9 esta representada atraveés do Grafico 14, no qual tem-
se a nota média de cada um dos fatores influenciadores na produtividade que foram
avaliados pelos doze respondentes da estamparia C e D.
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Gréfico 14 — Média dos fatores influenciadores na produtividade
(ESTAMPARIAS C e D)

Média dos fatores influenciadores na
produtividade

4. O seu proprio comprometimento com o... 4,58
10. Equipamentos adequados 4,33
5. Ambiente agradavel e uma equipe motivada 4,25
11. Reconhecimento 4,17
1. Salario 4,08
6. Beneficios oferecidos pela organizacdo 3,92
7. Possibilidade de crescimento 3,83
9. Garantia de estabilidade 3,58
3. Atuagdo e influéncia do seu supervisor 3,58
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 3,5
2. Pressdo vinda de outros setores da empresa 35
12. Manutengdo de maquina (troca de dleo,... 3,33
13. Problemas domésticos (externos a... 2,33

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Apés a leitura do Grafico 14 é possivel listar os cinco fatores de maior
influéncia na produtividade, sao eles respectivamente: o proprio comprometimento
com o trabalho (4,58), a utilizacdo de equipamentos adequados (4,33), um ambiente
agradavel e uma equipe motivada (4,25), o reconhecimento (4,17) e, por ultimo, o
salario (4,08). Dentre os fatores que obtiveram a menor média, podemos citar:
problemas domésticos e manutencdo de maquina. Cabe destacar que a “atuacédo e
influéncia do supervisor” ficou em nona colocagédo, empatando com o fator “garantia

de estabilidade”.

O chefe de setor acredita n&o influenciar muito na produtividade dos seus
subordinados, até mesmo porque se algum deles ndo estiver desenvolvendo bem
sua funcao, e nao estiver interessado em alcancar as metas de produtividade, ele
precisa reportar isto ao seu superior direto, o qual levara a questéo até a direcao, e
sO entdo serd tomada alguma decisdo, evidenciando a baixa colocacdo do fator

“atuacao e influéncia do seu supervisor” no Grafico 14.
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5.3.4 Estamparias Ee F

As estamparias E e F sao geridas pelo mesmo chefe de setor, como ocorre
nas estamparias C e D. Isto é, cada chefe é responsavel por orientar e conduzir
duas estamparias. Assim, os dados coletados nas estamparias E e F foram
unificados como se fosse apenas uma estamparia, e juntas compdem quinze

subordinados e um chefe de setor identificado como IV (QUADRO 3).

Gréfico 15 - Ocupacao (ESTAMPARIAS E e F)

OCUPACAO

M Apenas trabalha

M Trabalha e estuda

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Da mesma forma que o trabalho predomina nas outras estamparias
estudadas, o caso das estamparias E e F ndo poderia ser diferente: 80% dos

respondentes apenas trabalha e ndo estuda.
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Gréfico 16 — Faixa etaria (ESTAMPARIAS E e F)

IDADE

‘ b M Até 20 anos

M 26 a 30 anos
M 31a35anos

‘ M21a25anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

i 36 a 40 anos

i acima de 40 anos

Em relagdo a idade, destaca-se a faixa dos vinte e um a vinte e cinco anos
com 27% (quatro subordinados) do total dos respondentes e as demais faixas
distribuem-se de forma que uma corresponde a dois subordinados

aproximadamente.

Grafico 17 — Escolaridade (ESTAMPARIAS E e F)

ESCOLARIDADE

)

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

M Ensino Fundamental completo

H Ensino Médio Completo
i Ensino Médio Incompleto
M Ensino Superior em Andamento ou

Incompleto
M Ensino Superior Completo ou mais

Um dado importante a ser analisado neste grafico € a porcentagem de
respondentes que ndo concluiu o Ensino Médio (47%). Analisando os questionérios,
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a pesquisadora percebeu que todos os respondentes que assinalaram esta
alternativa sdo maiores de trinta anos (46%). Isso pode estar relacionado ao fato
dessas duas estamparias serem as mais antigas da empresa. Assim, encontra-se
pessoas que trabalham neste mesmo setor desde sua criagcdo. Nesta época as
escolas ndo eram tdo acessiveis, ainda mais para estas pessoas que moravam na
colonia e precisavam ajudar os pais no campo. O que explicaria o fato de nao terem
concluido o Ensino Médio. Seguindo a constatacdo relativa aos subordinados, o

chefe de setor tem apenas o Ensino Fundamental completo.

Gréfico 18 — Tempo de empresa (ESTAMPARIAS E e F)

TEMPO DE EMPRESA

M Até 1ano
M1a2anos
M2a3anos
M3a4anos
M4a5anos

M acima de 5 anos

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Através do Grafico 18 é possivel confirmar a informacéo de que a maioria das
pessoas esta neste mesmo setor h4 muitos anos, pois 60% dos respondentes
disseram estar a mais de cinco anos trabalhando na Hassmann. Enquanto que o
chefe, que corresponde as estamparias E e F, trabalha na Hassmann ha quinze

anos.
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Gréfico 19 — O perfil e as competéncias necessarias na funcéao de lider
(ESTAMPARIASE e F)

"Meu chefe de setor tem o perfil e as
competéncias necessarias para
exercer a lideranca."

v
~

M Concordo totalmente
M Concordo parcialmente

i Indiferente

M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

No caso da aptiddo que o chefe IV tem para liderar, também é possivel
perceber que as opinides sdo bem diversificadas, no entanto a maioria (67%)
considera que o chefe de setor IV esta preparado como lider. O chefe de setor IV
também disse durante a entrevista se considerar um lider. “Vejo-me como um lider,
pois eu sei 0 que precisa ser feito, como precisa ser feito e o que precisa ser feito,
da mesma forma que também consigo passar estas informacBes aos meus

subordinados e orienta-los” (Chefe V).

O chefe sustenta esta afirmacgéo dizendo que foi escolhido pela direcéo para
representar seu grupo, pois se destacou pela produtividade e qualidade. “Acredito
ter sido escolhido pelo servico que eu executava, por ter me destacado pela
produtividade e qualidade do produto que eu fabricava” (Chefe V).
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Gréfico 20 — A importancia do papel do lider na realizacdo das tarefas
(ESTAMPARIASE e F)

Na sua concep¢ao, o lider ou chefe do
seu setor é essencial na realizagao
das suas tarefas diarias?

f"
%3

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

M Concordo totalmente
M Concordo parcialmente
i Indiferente

M Discordo parcialmente

M Discordo totalmente

Embora as opinides tenham ficado divididas, é possivel dizer que 60% dos
respondentes tém a realizacdo das suas tarefas diarias vinculadas a figura do lider.
E outros 40%, que dizem ndo depender do lider, devem ter know-how suficiente para
realizar as tarefas do dia a dia e talvez se reportem a ele poucas vezes. Contraria a
opinido dos 40%, o chefe de setor se considera importante para os subordinados.
“Se algum integrante do meu grupo ndo souber de alguma coisa, ele vem perguntar
diretamente a mim. Na maioria das vezes eles me questionam e eu sei 0 que precisa

ser feito para auxilia-los” (Chefe 1V).

Tabela 10 — Defini¢céo do estilo de lideranca (ESTAMPARIAS E e F)

CARACTERISTICAS N° DE CITACOES PERCENTUAL
Manipulador; rigido; autoritario; dominador e 0 0%
controlador.

40%

Estimula o dialogo e a participagdo do grupo nas

decisbes e sugestfes; delega tarefas entre os
subordinados; motiva todos no grupo; procura o
comprometimento de todos; o contato entre 6
subordinado e lider é direto e sem formalismo;

procura sempre atingir os objetivos e metas
organizacionais.

Continua...
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.. conclusao.

Nao costuma dar ordens e também n&o tem
objetivos  definidos; ndo  orienta  seus
subordinados, apenas deixa 0 tempo passar; sua
participacdo no grupo é quase nula; a divisdo de
tarefas e as decisbes sdo normalmente feitas
pelo préprio subordinado.

13%

E o tipo de lider que oferece total seguranca e
protecdo para seus subordinados; superprotecao
do grupo; é muito controlador e acaba fazendo
com que o grupo dependa totalmente dele para
exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer
deciséo.

1 7%

E o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser
realizado e por ser autoconfiante, ndo busca a
contribuicdo dos funcionarios; coloca a tarefa em
primeiro lugar e ndo os trabalhadores como
pessoas, 0 que ndo significa que ele seja
grosseiro; é o tipo de lideranca que tende a
colocar a produtividade em primeiro lugar,
diminuindo assim a satisfacédo do grupo.

6 40%

TOTAL 15 100%
Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Na analise sobre os estilos de lideranca, este é o primeiro caso em que as
caracteristicas de dois estilos de lideranca sdo percebidas, por seis subordinados
cada. Na opinido dos respondentes, 40% acredita ter um lider democréatico e os
outros 40% consideram o lider atual orientado para tarefas. O chefe de setor IV, por

sua vez, se considera um lider orientado para o estilo democratico.

Esta variedade de respostas quanto a definicdo do estilo de lideranca, pode
ter ocorrido, pois o chefe de setor diz ter que tratar algumas pessoas de maneira
diferente.

Algumas pessoas do meu setor precisam ser tratadas diferentemente das
outras, porque eu ndo sei como funciona a cabeca delas. Para uns, basta
passar a orientacdo do que precisa ser feito, ndo sendo necessario ficar
acompanhando a realizagcdo da atividade, pois eles a fardo corretamente.

Para outros é bem diferente, pois eu preciso ficar o tempo todo de olho para
gue o parafuso saia da maquina bem feito (Chefe IV).

Estas pessoas que o chefe de setor menciona ter que ficar sempre atento,
devem ser as que o caracterizaram como um lider orientado para tarefa (40%), pois
nesses casos, pode ser que ele precise controla-los constantemente, diminuindo

assim a satisfagéo do grupo.
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Dificuldades de interpretacdo de texto também ocorreram nas estamparias E

e F com a décima questdo. Assim, dos quinze questionarios, foram considerados

apenas doze, desconsiderando-se trés. Nessa pergunta a pesquisadora tinha como

objetivo descobrir como os subordinados classificavam seu atual lider e, além disso,

saber qual seria o tipo de lider ideal na ética deles.

Fazendo a leitura da Tabela 11, novamente pode-se afirmar que o estilo de

liderar do Chefe IV é diferente de todos os outros das demais estamparias. Ao

contrario dos demais, ele foi caracterizado pelos seus subordinados como um lider

orientado para tarefa (42%). Outros estilos de lideranca, como o0 autocratico,

democratico e liberal também foram pontuados, no entanto ndo ultrapassam 33%.

Na otica dos seus subordinados, o lider ideal seria o democratico, com 83% das

respostas.

Tabela 11 — Estilo de lideranca existente x estilo de liderang¢a desejado na
visdo dos subordinados (ESTAMPARIAS E e F)

ESTILO DO LIDER

SEU LIDER (N° DE

IDEAL PARA VOCE

%

CITACOES) (N° DE CITACOES)
AUTOCRATICO 1 8%
DEMOCRATICO 4 33% 10 83%
LIBERAL 2 17%
ORIENTADO PARA
TAREFA 5 42%
PATERNALISTA
ORIENTADO PARA 0
PARTICIPACAO 2 17%
TOTAL 12 100% 12 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Em relacdo as dificuldades para liderar, da mesma forma que os demais

chefes de setor, o chefe IV diz ter dificuldades para dar ordens.

Minha maior dificuldade para exercer a lideranca € puxar a orelha daqueles
gue nao fazem o que precisa ser feito. Nao é que eu nao goste de dar
ordens, apenas ndo me sinto bem sendo chato a todos os momentos.
Acredito também que todos tem idade suficiente para saber o que deve ser

feito e trabalhar (Chefe IV).

A Tabela 12 demonstra qual a nota média que cada fator influenciador tem na

produtividade. Quanto mais préximo de cinco for a média, maior a influéncia deste
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fator na produtividade segundo os respondentes. Para uma melhor visualizagéo
desta avaliagdo, o Gréafico 21 coloca todos os fatores em ordem de influéncia

decrescente.

Tabela 12 — Aspectos que impactam na produtividade (ESTAMPARIAS E e F)

CLASSIFICACAO

FATORES INFLUENCIADORES NOTA MEDIA 1 2 3 4 % TOTAL
1. Salario 4,13 1 3 4 7 62
2. Pressao vinda de outros setores da empresa 2,87 3 7 1 2 43
3. Atuacdo e influéncia do seu supervisor 3,27 2 2 4 4 3 49
4. O seu proprio comprometimento com o trabalho 4,60 1 4 10 69
5. Ambiente agradavel e uma equipe motivada 3,73 1 5 2 6 56
6. Beneficios oferecidos pela organizacéo 3,87 1 2 6 5 58
7. Possibilidade de crescimento 4,07 1 2 3 8 61
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 4,00 2 1 5 7 60
9. Garantia de establidade 3,60 2 3 4 5 54
10. Equipamentos adequados 4,40 1 4 9 66
11. Reconhecimento 4,27 1 4 9 64
12. Manutencéo de maquina (troca de 6leo, setup...) 3,47 2 5 5 3 52
13. Problemas domésticos (externos a organizagéo) 2,13 6 4 3 1 1 32

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Gréfico 21 — Média dos fatores influenciadores na produtividade
(ESTAMPARIAS E e F)

Média dos fatores influenciadores na produtividade

4. 0 seu proprio comprometimento com o trabalho 4,60
4,40
4,27
4,13

4,07

4,00

3,87

3,73

I

10. Equipamentos adequados

I

11. Reconhecimento

I

1. Salario

I

7. Possibilidade de crescimento

|

8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico)

6. Beneficios oferecidos pela organizagdo

I

5. Ambiente agraddvel e uma equipe motivada
9. Garantia de estabilidade

|

o
o

12. Manutengdo de maquina (troca de dleo, setup...)

w
I
~J

3. Atuagdo e influéncia do seu supervisor

o
|

|

2. Pressdo vinda de outros setores da empresa 2,87

=
w

13. Problemas domésticos (externos a organizagdo)

|

!

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).
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influéncia na

produtividade das estamparias E e F sdo: o proprio comprometimento do funcionério

com o trabalho (4,60), a utilizacdo de equipamentos de trabalho adequados (4,40), o

reconhecimento do funcionario pela empresa (4,27), o salario (4,13), a possibilidade

de crescimento na organizacdo (4,07) e por fim, os incentivos que séo oferecidos

(4,00). Dentre os que tiveram as médias mais baixas, tem-se: problemas externos a

organizacao (2,13) e a pressao vinda de outros setores da empresa (2,87).

Para alcancar a produtividade que a direcdo estipula, o chefe de setor diz

sempre que possivel, tentar otimizar a regulagem das maquinas. Além disso, quando

ele percebe que algum dos funcionarios ndo estd num dia muito bom, ele tenta

conversar para ver o que aconteceu, mas nem sempre € possivel ajuda-los.

5.4 Relacgéo entre estilos de lideranca e produtividade

Essa ultima andlise da pesquisa visa responder a seguinte questao: existe

uma relacao entre os estilos de lideranca encontrados nos setores de estamparia da

Metalirgica Hassmann S/A com os indices de produtividade? Para isso, as

estamparias foram novamente divididas conforme Quadro 3.

Tabela 13 — Média dos fatores influenciadores na produtividade: comparacéao

entre estamparias

ESTAMP. A ESTAMP. B ESTAMP. Ce ES;QI\;IP.
FATORES INFLUENCIADORES (GRAFICO (GRAFICO 7) D (GRAFICO (GRAFICO
6) 14)
21)
1. Salario 4,00 4,50 4,08 4,13
2. Pressao vinda de outros setores da 238 350 350 287
empresa
3. Atuacéo e influéncia do seu supervisor 3,50 4,00 3,58 3,27
4. O seu proprio comprometimento com o 463 450 458 4.60
trabalho
5. A_mblente agradavel e uma equipe 4.38 250 4.25 373
motivada
6. Beneficios oferecidos pela organizacéo 3,38 3,50 3,92 3,87
7. Possibilidade de crescimento 3,63 3,50 3,83 4,07
8,. In_centlvos (auxilio faculdade, curso 263 4.00 3.50 4.00
técnico)
9. Garantia de estabilidade 4,13 2,00 3,58 3,60

Continua...
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.. concluséo.
10. Equipamentos adequados 4,38 3,00 4,33 4,40
11. Reconhecimento 3,63 4,00 4,17 4,27
12. Manutencdo de maquina (troca de
6leo, setup...) 3,50 3,00 3,33 3,47
13. Problemas domésticos (externos a 313 1,00 233 213

organizaco)

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Analisando a Tabela 13, é possivel perceber que as médias dos fatores por
estamparia ficaram muito préximas umas das outras. No entanto, em relacdo aos
incentivos oferecidos pela organizacdo, se percebe uma grande diferenca entre as
estamparias. Na estamparia A, pode-se dizer que a média é baixa (2,63), pois se
voltarmos ao Grafico 2, verifica-se que ndo ha nenhum respondente que tenha
cursado ou esteja cursando o Ensino Superior. Dessa forma este ndo se torna um
fator importante no caso destes funcionarios, e por isso a sua influéncia sobre a
produtividade é baixa. Em compensacao, na estamparia B, a média deste fator foi
bem mais alta (4,00), pois segundo os dados coletados com os questionarios, 100%
dos respondentes ou ja concluiu o Ensino Superior ou ainda esta cursando. Nesse
caso, 0s incentivos que a organizacdo oferece a estes funcionarios tem grande

influéncia sobre a produtividade.

Outros fatores como, por exemplo, “ambiente agradavel e uma equipe
motivada”, “garantia de estabilidade”, “equipamentos adequados” e “problemas
domeésticos” tiverem médias baixas, no entanto ndo ha como fazer uma analise mais
aprofundada, pois ndo foram feitas perguntas no questionario que estivessem

relacionadas a estes fatores.

Outra informacdo importante € encontrada comparando-se o tempo de
empresa dos subordinados com a importancia do chefe de setor na realizacdo das
tarefas diarias. E possivel perceber que mesmo tendo experiéncia de mais de cinco
anos na Hassmann, os subordinados consideram a figura do lider importante na
realizacdo das suas tarefas diarias. Um exemplo disso € a estamparia A, onde 38%
dos subordinados esta a mais de cinco anos na fabrica e do total de respondentes,

87% concorda que o lider é importante na realizagdo das tarefas diarias.
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Tabela 14 — Comparacé&o dos estilos de lideranca na percepcao dos
subordinados

ESTAMPARIAS
A B CeD EeF

CARACTERISTICAS

AUTOCRATICO - Manipulador; rigido;
autoritario; dominador e controlador.

DEMOCRATICO - Estimula o didlogo e a
participacdo do grupo nas decisbes e
sugestdes; delega tarefas entre o0s
subordinados; motiva todos no grupo;
procura o comprometimento de todos; o
contato entre subordinado e lider é direto e
sem formalismo; procura sempre atingir 0s
objetivos e metas organizacionais.

75% 75% 40%

LIBERAL - N&o costuma dar ordens e

também ndo tem objetivos definidos; nao

orienta seus subordinados, apenas deixa o

tempo passar; sua participacdo no grupo é 12,50% 100% 17% 13%
guase nula; a divisdo de tarefas e as

decisbes sdo normalmente feitas pelo

proprio subordinado.

PATERNALISTA - E o tipo de lider que

oferece total seguranca e protecdo para

seus subordinados; superprotecdo do grupo;

€ muito controlador e acaba fazendo com 7%
que o grupo dependa totalmente dele para

exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer

deciséo.

ORIENTADO PARA TAREFAS - E o tipo de
lider que prioriza o trabalho a ser realizado e
por ser autoconfiante, ndo busca a
contribuicdo dos funcionarios; coloca a
tarefa em primeiro lugar e ndo os

~ 12,50% 8% 40%
trabalhadores como pessoas, 0 que nao
significa que ele seja grosseiro; € o tipo de
lideranca que tende a colocar a
produtividade em primeiro lugar, diminuindo
assim a satisfacéo do grupo.
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Conforme Tabela 14, lideres com estilo democréatico sdo encontrados nas
estamparias A, C e D, sendo esse o estilo citado pela maioria dos respondentes

dessas estamparias (75%). No entanto, na estamparia B, 100% dos respondentes
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considera o estilo do seu lider liberal. Ja nas estamparias E e F, dois estilos ficaram

empatados com 40%: democrético e orientado para tarefas.

O proximo grafico (GRAFICO 22) apresenta os fatores mais impactantes na
produtividade, somando-se as médias de todas as estamparias para cada um dos

fatores.

Gréfico 22 — Aspectos que impactam na produtividade (geral)

Média geral dos fatores influenciadores na produtividade
4. 0 seu préprio comprometimento com o trabalho 4,59
10. Equipamentos adequados 4,30
1. Saldrio 4,11
11. Reconhecimento 4,08
5. Ambiente agraddvel e uma equipe motivada 3,97
7. Possibilidade de crescimento 3,86
6. Beneficios oferecidos pela organizacdo 3,76
9. Garantia de estabilidade 3,70
8. Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico) 3,54
3. Atuacdo e influéncia do seu supervisor 3,46
12. Manutengdo de mdquina (troca de dleo, setup...) 3,41
2. Pressdo vinda de outros setores da empresa 3,00
13. Problemas domésticos (externos a organizagdo) 2,35
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 450 5,00

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2014).

Através do Gréfico 22 é possivel perceber que o fator mais impactante na
produtividade, na visdo dos subordinados, é a propria dedicacdo e comprometimento
deles com o trabalho (4,59). Logo apos, estdo fatores como a utlizacdo de
equipamentos de trabalho adequados (4,30), a remuneracdo (4,11) e o

reconhecimento dos funcionarios pela organizacéao (4,08).

O fator “atuacgao e influéncia do seu supervisor” ficou em décima colocagao
(3,46), provando, que na opinido dos respondentes, o lider de alguma forma ou de

outra ndo tem grande influéncia sobre a produtividade destes setores de estamparia.

A meta de produtividade da Hassmann, conforme ja mencionado
anteriormente, € em torno de 75%. As analises feitas a seguir, levam em conta esta
meta. Além disso, os valores das tabelas abaixo representam a média de cada uma

das estamparias.
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5.4.1 Estamparia A

Tabela 15 — Média da produtividade (Estamparia A)

Ajuste Producéo Manutencéo QOutros Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%)

34,75 6,12 5,09 3,09 50,95
Fonte: Dados da empresa.

No caso da estamparia A, que é gerida segundo seus funciondrios, por um
chefe democratico, verifica-se que a meta de produtividade (75%) néo foi alcangada.
No entanto, € possivel observar ainda que a média de ajuste (setup) foi bem alta
(34,75%). Se considerarmos que durante o tempo em que se faz o setup a maquina
estd parada, fica claro que ndo haverd um bom desempenho na produtividade,
justificando o indice de 50,95%.

5.4.2 Estamparia B

Tabela 16 — Média da produtividade (Estamparia B)

Ajuste Producéo Manutencéo Outros Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%)

31,58 4,76 3,74 1,27 58,66

Fonte: Dados da empresa.

Através da Tabela 15, verifica-se que a meta de produtividade de 75%
também n&o foi atingida (58,66%) na estamparia B, cujos subordinados sé&o
orientados, segundo eles, por um chefe liberal. Mais uma vez, é possivel notar que o

indice de ajuste (setup) € muito alto, levando a produtividade para baixo.

5.4.3 Estamparias Ce D

No caso das estamparias C e D, administradas por um chefe democratico,
ndo ha novidade em relacdo as estamparias anteriores. Novamente, observa-se que

a produtividade estipulada pela organizacdo nao foi atingida e ficou em 59,82%,
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conforme mostra a Tabela 16. O percentual de ajustes continua alto (28,02%),
impossibilitando a produtividade de aumentar.

Tabela 17 — Média da produtividade (Estamparias C e D)

Ajuste Producéo Manutencéo Outros Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%)

28,02 4,45 3,59 4,12 59,82

Fonte: Dados da empresa.

5.4.4 Estamparias Ee F

As estamparias E e F sdo as Unicas a se aproximarem da meta de
produtividade, alcancando 73,46%. Isso pode estar relacionado com o fato do
percentual de ajustes ter baixado bastante se comparados as outras estamparias.
Além disso, 40% dos subordinados disseram ser conduzidos por um lider orientado
para tarefas, e talvez este seja outro importante fator responsavel pelo bom
desempenho destas estamparias. Contudo, ndo se pode afirmar com 100% de
certeza que este seja o principal fator responsavel pelo bom desempenho, pois
outros 40% dos subordinados disseram ter um chefe democratico, assim ndo se
sabe ao certo qual dos dois estilos é responsavel por esta performance.

Tabela 18 — Média da produtividade (Estamparias E e F)

Ajuste Producéo Manutencéo Outros Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%)

18,96 1,42 4,00 2,15 73,46

Fonte: Dados da empresa.

Entretanto, é mais provavel que a lideranca orientada para tarefas tenha sido
responsavel pelo bom desempenho da produtividade, uma vez que para Hamptom
(1992) este tipo de lideranca se foca na realizacdo das tarefas, colocando-as em

primeiro lugar, e por isso pode estar associado ao aumento da produtividade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O patriménio humano nas organizacdes tem se tornado cada vez mais
indispensavel, e quanto mais talentosas e competentes sdo as pessoas, maior sera
o valor que elas agregam a organizagéo, tornando-a mais competitiva frente a outras
empresas. Assim, as pessoas precisam ser aliadas das instituicdes onde trabalham.
E por isso que os lideres sdo tdo importantes, por auxiliarem suas equipes a
atingirem suas metas pessoais, mas mais do que isso, para que juntos alcancem as

metas da organizacdo e aumentem a sua produtividade.

O objetivo geral deste estudo foi identificar os estilos de lideranca
encontrados nas estamparias da Metallrgica Hassmann S/A e 0s possiveis impactos
causados sobre a produtividade. Para isso, 0s objetivos especificos propostos no

inicio desta pesquisa, foram analisados individualmente a seguir.

O primeiro objetivo especifico buscava identificar quais sdo os estilos de
lideranca predominantes nos profissionais que ocupam cargos de chefia nos setores
de estamparia da empresa. Este objetivo foi alcancado através dos questionarios e
das entrevistas em profundidade, aplicadas pela pesquisadora aos subordinados e
chefes de setor, respectivamente. Os estilos encontrados foram o democratico
(estamparias A, C, D, E e F), seguido do estilo liberal (estamparia B), e por fim o

estilo orientado para tarefas (estamparia E e F).

Percebe-se que o estilo democratico € o mais citado como ideal na o6tica dos
subordinados. Isso pode estar relacionado ao fato de que o espirito de comunidade

é uma forte caracteristica cultural brasileira, na qual todos se ajudam mutuamente. E
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isto que os funcionarios esperam dos seus superiores e da organizacao, que esta
caracteristica seja reproduzida também no ambiente de trabalho, onde ao invés da
luta e competicdo, prevaleca a hospitalidade e o equilibrio. Dessa forma, a
comunicacdo sem formalismos e o0 contato direto entre superiores e 0s subordinados

séo considerados cruciais, trazendo beneficios e bons resultados para a empresa.

Através dos questionarios e entrevistas também foi possivel atingir o segundo
objetivo, o qual procurava comparar as opinides de lideres e subordinados, e

confronta-las, resultando em uma discussao rica em detalhes.

Além destes objetivos, a pesquisadora quis investigar também se existe
alguma relacdo entre os estilos de lideranca e os indices de produtividade. Para
isso, foi necessario utilizar os dados encontrados em relacéo aos estilos de lideranca
de cada uma das estamparias estudadas, bem como ter acesso aos documentos da

empresa que contivessem informacdes sobre a produtividade.

Apbs relacionar os estilos de liderangca com os indices de produtividade de
cada estamparia, pressupde-se que o estilo de lideranca néo € o principal fator a
influenciar a produtividade, pois existem outros elementos capazes de intervir no seu
bom ou mau desempenho. No caso da Hassmann, pode-se dizer que o tempo
consumido para a realizacdo do setup é o maior responsavel por baixar o indice de
produtividade, uma vez que durante o ajuste a maquina nao esta produzindo, e por
isso ndo contribui para que se alcance a meta de 75%. O fator mais citado pelos

subordinados como sendo o maior influenciador na produtividade € o proéprio

comprometimento e interesse para com o trabalho.

Através dos resultados obtidos, elaboram-se propostas de melhorias para a
empresa. Dentre as sugestdes, tem-se a colocagcdo de mais um operador na
estamparia B, para que assim, o chefe de setor possa doar 100% do seu tempo para
orientar seus subordinados, uma vez que atualmente ele desempenha a dupla
funcdo de operador de maquina (prensista) e chefe de setor. Além disso,
recomenda-se, que dentro do possivel, a empresa tente reduzir o numero de setup,
otimizando a regulagem das maquinas com parafusos de medidas similares,
considerando que este é um dos maiores influenciadores na produtividade. Propde-

se também que a diretoria da empresa, na medida do possivel, tente ter mais
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contato com os chefes de cada um dos setores, sendo que esta foi uma solicitagao
feita por alguns dos entrevistados. Além disso, sugere-se que geréncia conceda
mais autoridade, se possivel, aos chefes de setor, para que eles tenham autonomia
para tomar mais decisdes, sendo que eles estdo a par do que acontece no dia a dia
das estamparias. Por fim, a ultima melhoria proposta pela pesquisadora sugere que
a direcdo ofereca treinamento para as liderancas para que elas sejam percebidas

como tais e que facam a diferenca em cada um dos setores.

Existem varios fatores que determinam a produtividade dentro de uma
organizagdo. Nem sempre pode-se dizer que a lideranga € o unico fator responsavel
pelo sucesso no atingimento das metas estipuladas. Muitas vezes, 0 sucesso
depende do proprio comprometimento do funcionario com o trabalho. Assim, a
imposicao hierarquica do lider torna-se, na maioria das vezes, desnecessaria. O
sucesso da equipe, no caso da Hassmann, pode ser determinado por varios fatores,

tais como:

- Alto grau de motivacdo — sendo este o fator preponderante no atingimento

de metas;

- Nivel técnico da equipe — o que permite que as funcbes sejam
desempenhadas com elevado grau de qualidade, fazendo certo da primeira vez;

- Crescimento pessoal de cada colaborador na equipe — vontade de crescer e

seguir carreira na organizacao.

Este é o tripé que faz com que o lider possa se dedicar a outras tarefas que
nao sejam somente a de liderar um time. As pessoas comegcam a perceber que
somente em casos especificos precisam da orientacdo do lider e ndo da sua
lideranca. Ou seja, a produtividade estd em um estagio avancado e esta relacionada

com os interesses coletivos que vao muito além do comando.

Acredita-se que o trabalho tenha sido importante e de grande valia para a
pesquisadora, que pode conhecer um pouco mais sobre a influéncia das liderancas
em uma organizacdo. Porém, faz-se necessario que outros estudos na area sejam

feitos para um maior aprofundamento do assunto.
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APENDICE A - Questionario

CENTRO UNIVERSITARIO UNIVATES
CURSO DE ADMINISTRACAO — LFE COMERCIO EXTERIOR
PESQUISA SOBRE A PERCEPCAO DOS ESTILOS DE LIDERANCA

O presente questionario é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Curso
de Administracdo de empresas — LFE Comércio Exterior do Centro Universitario
UNIVATES e tem por finalidade a percepcéo sobre os diferentes estilos de lideranca e
qguais os impactos que estes causam nha produtividade nos setores de estamparia da

Metallrgica Hassmann S/A.

Estas informacbes serdo de extrema importancia para a pesquisa. Para que
suas informacdes sejam preservadas, e o sigilo seja mantido, ndo ha necessidade de
identificacdo, isto é, o formulario é anénimo, para que vocés possam expressar 0 que

sentem sobre os seus lideres.

Para que a pesquisa atinja seu objetivo, & imprescindivel que o respondente se

sinta a vontade, sendo o mais sincero possivel.
Antecipadamente agradeco pela sua colaboracéao!
Leticia Hassmann

As perguntas sobre lideranca deste questionario foram elaboradas tendo como
base o referencial tedrico utilizado pela autora nesta pesquisa. Os principais autores
sédo: FARIAS (1991), SUGO et al (2006), PONDER (2010) e HAMPTOM (1992).

Responda as questbes com apenas uma alternativa, exceto onde seja indicada

outra forma de resposta.

= CARO RESPONDENTE, POR FAVOR, NAO MOSTRE SUAS RESPOSTAS
PARA O SEU CHEFE DE SETOR. €



1. Identifique abaixo em qual estamparia vocé trabalha:
[ ] Estamparia 1
[ ] Estamparia 2
[ ] Estamparia 3
[ ] Estamparia 4
[ ] Estamparia 5

[ ] Estamparia 6

2. Ocupacgéo:
[ ]Apenas trabalha

[ ] Trabalha e estuda

3. Sexo:
[ ]feminino

[ ] masculino

4. ldade:

[ ]até 20 anos

[ 121 a25anos

[ 126 a 30 anos

[ 131 a35anos

[ 136 a40 anos

[ ]acima de 40 anos

5. Escolaridade:

[ ]Ensino Fundamental completo

[ ] Ensino Médio completo

[ ] Ensino Médio incompleto

[ ] Ensino Superior em andamento ou incompleto

[ ]Ensino Superior completo ou mais
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6. Tempo de empresa:
[ Jaté 1 ano
[ ]1a2anos
[ 12a3anos
[ 13a4anos
[ 14a5anos

[ ]acima de 5 anos

7. “Meu chefe de setor tem o perfil e as competéncias necessarias para exercer a
lideranca.” Qual sua opiniao a respeito desta afirmacao, levando em
consideracao o setor em que vocé trabalha?

[ ] Concordo totalmente

[ ] Concordo parcialmente

[ ]Indiferente

[ ] Discordo parcialmente

[ ] Discordo totalmente

8. Na sua concepcao, o lider ou chefe do seu setor é essencial na realizacdo das

suas tarefas diarias?

[ ] Concordo totalmente

[ ] Concordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Discordo parcialmente
[ ] Discordo totalmente

9. Qual o conjunto de caracteristicas abaixo que em sua opinido, mais identifica o
seu lider / chefe de setor?

[ ] Manipulador; rigido; autoritario; dominador e controlador.

[ ] Estimula o didlogo e a participacdo do grupo nas decisbes e sugestdes; delega
tarefas entre os subordinados; motiva todos no grupo; procura o comprometimento de
todos; o contato entre subordinado e lider é direto e sem formalismo; procura sempre

atingir os objetivos e metas organizacionais.
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[ ] Nao costuma dar ordens e também néo tem objetivos definidos; ndo orienta seus
subordinados, apenas deixa 0 tempo passar; sua participa¢do no grupo € quase nula; a
divisdo de tarefas e as decis6es sdo normalmente feitas pelo proprio subordinado.

[ ]E o tipo de lider que oferece total seguranca e proteciio para seus subordinados;
superprotecdo do grupo; € muito controlador e acaba fazendo com que o grupo
dependa totalmente dele para exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer deciséo.

[ ]E o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser realizado e por ser autoconfiante, ndo
busca a contribuicdo dos funcionarios; Coloca a tarefa em primeiro lugar e ndo os
trabalhadores como pessoas, 0 que ndo significa que ele seja grosseiro; E o tipo de
lideranca que tende colocar a produtividade em primeiro lugar, diminuindo assim a

satisfacdo do grupo.

10. Como vocé caracteriza o estilo de lideranca do seu supervisor (12 coluna =
seu lider)? Qual dos estilos abaixo vocé considera mais eficaz em um lider (22

coluna = ideal para vocé)? Marque apenas UMA opcdo para cada coluna. Na

primeira coluna “seu lider”, assinale como vocé enxerga seu lider atual. Na
segunda coluna “ideal para vocé” assinale qual o tipo de lider que vocé

considera ideal

IDEAL
. SEU
ESTILO DO LIDER . PARA
LIDER N
VOCE

AUTOCRATICO - caracteriza-se pela confianca na sua autoridade e

pressupfes que os outros nada fardo se nao lhe for ordenado. Perfil

dominador e controlador com gestéo pessoal.

DEMOCRATICO — todo o grupo pode e deve contribuir com sugestdes. A

responsabilidade do lider é dirigir estas opinies para que na pratica, atinjam
0s objetivos esperados. A satisfacdo do grupo € considerada vital. Este lider é
sociavel e comunicativo, e procura respeitar os sentimentos dos seus
subordinados. No entanto a responsabilidade passa a ser do grupo e néo

somente do lider.

LIBERAL — conhecido como “deixa como esta pra ver como é que fica”. Este
tipo de lider ndo da ordens, ndo tem objetivos definidos, ndo orienta os
liderados. O lider possui pouca participacéo e a divisao de tarefas e decis6es

€ realizada pelo grupo ou individuo.
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ORIENTADO PARA TAREFA - E o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser

realizado e por ser autoconfiante, ndo busca a contribuicdo dos funcionarios;
Coloca a tarefa em primeiro lugar e ndo os trabalhadores como pessoas, o
que ndo significa que ele seja grosseiro; E o tipo de lideranca que tende

colocar a produtividade em primeiro lugar, diminuindo assim a satisfacdo do

grupo.

PATERNALISTA - E o tipo de lider que oferece total seguranca e protecéo

para seus subordinados; caracteriza-se pela superprotecdo do grupo; é muito
controlador e acaba fazendo com que o grupo dependa totalmente dele para

exercer qualquer tarefa ou tomar qualquer deciséo.

ORIENTADO PARA PARTICIPACAO — E o tipo de lider que transfere toda a

responsabilidade pelas tarefas para os funcionarios, e permite que eles

participem do processo de solucdo de problemas e tomada de decisbes, ou
seja, ele concede aos seus seguidores autoridade necessaria para que se

chegue a melhor deciséo.

11. Dentre os aspectos listados abaixo, avalie quais vocé considera os mais

impactantes na sua produtividade.

(DE UMA NOTA PARA CADA UMA DAS CARACTERISTICAS DE “1 ATE 57)
(QUANTO MAIOR FOR A NOTA, MAIS IMPORTANTE ESTE ASPECTO E PARA

VOCE. PODE REPETIR A MESMA NOTA)

] Remuneracéo do seu trabalho (salério)

] Atuacéo e influéncia do seu supervisor (lider/chefe do setor)
] O seu préprio comprometimento com o trabalho

] Ambiente agradavel e uma equipe motivada

] Beneficios oferecidos pela organizacéo

] Possibilidade de crescimento

] Incentivos (auxilio faculdade, curso técnico)

] Garantia de estabilidade

] Equipamentos adequados

] Reconhecimento

] Manutencéo de maquina (troca de 06leo, setup, entre outros)

— r— r~— ~— o~~~ ~ ~ M~ ~

] Problemas domeésticos (externos a organizagao)

] Presséo vinda de outros setores da empresa (exemplo: setor de vendas)
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APENDICE B - Entrevista em Profundidade — Roteiro de Perguntas

1. Ha quanto tempo vocé trabalha na Hassmann?

2. Qual a sua escolaridade?

3. Vocé acredita que tém o perfil e as competéncias necessarias para exercer a
lideranca?

4. O que vocé entende por ser lider?

5. Vocé se considera um lider? Por qué?

6. Quais 0s motivos, que em sua opinido, foram essenciais para que a direcdo da
empresa te escolhesse para representar um grupo de funcionarios?

7. Vocé acredita que vocé € importante na realizacdo das tarefas diarias de seus
subordinados?

8. Vocé age da mesma maneira com todos os subordinados, ou alguns precisam ser
tratados de forma diferente?

9. Quiais as suas maiores dificuldades diarias, na distribuicdo e controle das tarefas?
10. Como voceé vé a sua relacdo com a direcao?

11. Em relacé@o ao exercicio de liderar, quais as dificuldades ou problemas que séo
mais frequentes para vocé?

12. Vocé é respeitado pelos seus subordinados? Em caso negativo, como vocé
reage?

13. Se pensarmos em produtividade, o que vocé faz para motivar seus liderados
para que eles alcancem os indices e metas propostos pela organizacédo?

14. Em sua opinido, a empresa oferece as condi¢cbes basicas e necesséarias ao bom
desempenho da lideranca (autonomia, poder de decisao, etc)?

15. Se vocé tivesse que se caracterizar, dentre os estilos de lideranga a seguir, com

gual vocé mais se identificaria:
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- AUTOCRATICO - caracteriza-se pela confianca na sua autoridade e pressupfe
gue os outros nada fardo se nao Ihes for ordenado. Perfil dominador e controlador
com gestdo pessoal;

- DEMOCRATICO - todo grupo pode e deve contribuir com sugestdes. A
responsabilidade do lider € dirigir estas opinides para que na pratica, atinjam 0s
objetivos esperados. A satisfacdo do grupo é considerada vital. Este lider é sociavel
e comunicativo, e procura respeitar os sentimentos dos seus subordinados. No
entanto, a responsabilidade passa a ser do grupo e ndo somente do lider;

- LIBERAL -> conhecido como “deixa como esta para ver como € que fica”. Este tipo
de lider ndo da ordens, ndo tem objetivos definidos e ndo orienta os liderados. O
lider possui pouca participacdo e a divisdo de tarefas e decisfes é realizada pelo
grupo ou individuo;

- ORIENTADO PARA TAREFA - é o tipo de lider que prioriza o trabalho a ser
realizado e, por ser autoconfiante, ndo busca a contribuicdo dos funcionéarios. Coloca
a tarefa em primeiro lugar e ndo os trabalhadores como pessoas, 0 que nao significa
que ele seja grosseiro. E o tipo de lider que tende a colocar a produtividade em
primeiro lugar, diminuindo assim a satisfacao do grupo;

- PATERNALISTA - € o tipo de lider que oferece total seguranca e protecao para
seus subordinados. Caracteriza-se pela superprote¢do do grupo. E muito controlador
e acaba fazendo com que o grupo dependa totalmente dele para exercer qualquer
tarefa ou tomar qualquer deciséo;

- ORIENTADO PARA PARTICIPACAO - é o tipo de lider que transfere toda a
responsabilidade pelas tarefas para os funcionarios, e permite que eles participem
do processo de solucdo de problemas e tomada de decisfes, ou seja, ele concede

aos seus seguidores autoridade necessaria para que se chegue a melhor deciséo.
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ANEXO A — Comparativo de Produtividade — Janeiro a Junho (2013 e 2014)

COMPARATIVO DE PRODUTIVIDADE - JANEIRO A JUNHO (2013 e 2014)

2013 ! 2014
_ Estamparia F
Diferenca/
Célula Ajuste | Producdo | Manutencdo | Outros | Produtividade | Ajuste | Produgdo | Manutengdo | Outros | Produtividade Produtividade
%) %) (%) (%) (%) %) (%) (%) (%) (%) ()

1 14,48 0,63 2,47 0,54 81,87 21,91 0,16 0,25 3,81 73,87 -9,78

2 19,42 0,49 0,00 0,04 80,05 26,83 0,99 4,99 1,34 65,85 -17,74

S 9,14 0,20 0,25 0,00 90,41 15,54 0,00 0,19 0,19 84,08 -6,99

4 7,67 0,39 1,37 1,09 89,49 7,39 0,06 8,28 1,44 82,83 -7,44

5 14,76 1,14 0,49 0,34 83,28 19,30 2,75 8,14 1,18 68,63 -17,58

19 8,57 1,29 3,24 1,15 85,75 11,69 3,57 2,38 1,61 80,74 -5,84
Total 12,34 0,69 1,30 0,53 85,14 17,11 1,26 4,04 1,60 76,00 -10,73

- Estamparia E

Diferenca/
Célula Ajuste | Produgdo | Manutengdo | Outros | Produtividade | Ajuste | Producdo | Manutengdo | Outros | Produtividade Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)

6 20,72 0,41 11,96 0,59 66,32 34,90 0,38 3,30 10,98 50,43 -23,96

7 13,29 0,00 0,26 0,66 85,78 21,19 1,72 0,42 5,02 71,65 -16,47

8 14,70 1,40 0,00 1,22 82,68 16,83 0,41 1,77 0,19 80,80 -2,28

9 14,71 0,16 2,10 0,32 82,72 13,72 0,27 6,26 0,00 79,75 -3,59

10 12,68 1,53 0,08 0,71 85,01 11,70 3,98 6,57 0,68 77,07 -9,33

11 10,78 1,34 1,08 0,38 86,42 13,88 0,81 3,37 0,44 81,49 -5,70

12 16,29 2,37 4,31 1,49 75,53 12,30 0,16 1,65 0,42 85,47

13 18,53 2,42 1,46 2,17 75,42 17,23 1,36 1,33 1,84 78,24

Continua...
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continuagao...

14 4,57 0,02 2,26 0,17 92,98 8,01 0,27 1,78 0,70 89,24 -4,01

15 10,48 0,18 3,23 0,31 85,80 12,31 1,17 27,12 5,06 54,34 -36,67

16 23,06 1,34 0,20 1,32 74,09 29,00 1,03 0,00 6,76 63,21 -14,68

17 18,16 1,16 2,90 3,08 74,69 36,19 0,27 1,22 3,21 59,11 -20,86

18 21,30 0,56 1,52 0,15 76,47 23,34 1,38 1,07 0,86 73,34 -4,10

20 21,56 0,68 0,60 0,18 76,99 27,87 0,36 2,50 0,77 68,50 -11,03

41 20,59 5,78 4,07 2,41 67,15 33,81 10,29 1,07 3,70 51,14 -23,85
Total | 16,10 1,29 2,40 1,01 79,20 20,82 1,59 3,96 2,71 70,92 -10,46

- Estamparia D

Diferenca/
Célula | Aluste | Producdo | Manutencdo | Outros | Produtividade | Ajuste | Produgdo | Manutencdo | Outros | Produtividade Produ(t)ividade
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) %) (%) %) )

21 | 19,06 7.64 17,38 1,05 54,87 15,22 1,61 0,09 1,96 s.13 [

22 34,53 4,74 0,86 2,14 57,72 40,08 5,14 0,97 2,52 51,29 -11,14

23 34,41 6,01 1,05 2,26 56,27 39,13 6,37 2,11 2,72 49,67 -11,73

24 19,30 2,18 2,28 1,18 75,05 24,41 0,38 0,34 1,13 73,75 -1,73

25 26,79 3,04 1,05 0,33 68,79 20,23 3,61 0,64 2,24 73,28

26 23,63 2,97 3,30 1,07 69,04 17,89 4,12 2,15 3,75 72,08 -

27 11,20 1,08 0,84 1,04 85,84 15,21 1,53 0,00 1,04 82,22 -4,22

28 31,88 10,06 1,23 1,70 55,12 33,71 8,90 0,22 3,58 53,60 -2,75

29 22,45 2,62 4,08 1,68 69,17 30,61 4,31 1,21 1,64 62,24 -10,02

30 30,73 5,05 1,44 1,14 61,64 38,42 4,38 1,66 2,16 53,39 -13,39
Total | 2540 4,54 3,35 1,36 65,35 27,49 4,04 0,94 2,27 65,26 -0,13

_ Estamparia C

Diferenca/
Célula Ajuste | Produgdo | Manutencdo | Outros | Produtividade | Ajuste |Producdo | Manutencdo | Outros Produtividade Prodult]ividade
(%) (%) (%) %) (%) %) %) %) (%) (%) %)
31 17,85 4,24 2,48 0,67 74,76 25,38 5,12 3,86 4,34 61,31 -17,99
32 23,68 4,55 1,44 2,35 67,99 32,89 5,27 2,10 1,87 57,86 -14,89
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... concluséo.
35 27,77 2,16 1,14 0,43 68,50 25,44 3,16 2,72 13,33 55,36 -19,18
38 14,83 0,59 0,30 0,42 83,86 9,94 0,00 1,57 11,03 77,46 -7,64
39 29,56 3,67 4,05 3,19 59,53 28,65 7,14 6,93 4,31 52,97 -11,01
Total | 22,74 3,04 1,88 1,41 70,93 24,46 4,14 3,44 6,98 60,99 -14,00
_ Estamparia B Diferenca/
Célula Ajuste | Producdo | Manutencdo | Outros | Produtividade | Ajuste |Producdo | Manutencdo | Outros | Produtividade Produtividade
(%) (%) (%) %) %) (%) (%) (%) (%) (%) o)
33 26,22 4,78 1,20 0,59 67,22 35,41 4,37 0,59 1,38 58,25 -13,34
34 19,17 0,55 0,77 0,31 79,20 22,05 0,69 7,49 0,59 69,18 -12,65
46 24,45 8,46 0,50 2,75 63,84 37,27 9,21 3,14 1,83 48,55 -23,95
Total | 2328 4,59 0,82 1,22 70,09 31,58 4,76 3,74 1,27 58,66 -16,30
- Estamparia A
Diferenca/
Célula Ajuste | Producdo | Manutengdo | Outros | Produtividade | Ajuste |Produg&o | Manutengdo | Outros | Produtividade Produtividade
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
36 24,90 4,03 10,94 2,26 57,87 35,04 3,51 17,13 5,72 38,60 -33,30
37 27,27 9,70 7,32 5,32 50,39 42,67 5,79 5,35 2,28 43,91 -12,87
40 16,66 1,43 8,42 6,11 67,38 32,26 8,82 4,58 5,73 48,61 -27,85
42 27,43 7,68 2,49 1,30 61,10 29,12 8,50 1,81 1,22 59,34 -2,88
43 21,88 4,77 2,03 14,86 56,46 32,09 4,95 4,91 3,59 54,45 -3,56
44 30,93 2,52 1,93 1,01 63,61 34,67 2,25 LSl 3,18 58,38 -8,22
45 33,78 2,59 2,03 1,32 60,28 34,54 8,83 1,43 2,15 53,04 -12,00
47 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 37,60 6,28 3,96 0,88 51,28 -100,00
Total 22,86 4,09 4,39 4,02 52,14 34,75 6,12 5,09 3,09 50,95 -2,27
_ Total (Geral)
Ajuste Producdo | Manutencédo | Outros | Produtividade | Ajuste |Producédo | Manutencdo | Outros | Produtividade Prozlljz:/(?ggge/(%)
el (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
(Geral)
20,45 3,04 2,36 1,59 70,47 26,03 3,65 3,53 2,99 63,80 -9,47

Fonte: Dados da Empresa Metalurgica Hassmann.
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ANEXO B - Gréafico comparativo de produtividade — Janeiro a Junho
(2013/2014)

GRAFICO COMPARATIVO DE PRODUTIVIDADE -
Janeiro a Junho (2013 / 2014)
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Fonte: Dados da Empresa Metalurgica Hassmann.



