XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006

Qe
\" 4

Desenvolvimento de equipe atravésda Lideranca Situacional e
Feedback 360°— Caso de uma equipe de manutencao da Copel
Distribuicéo S.A, Superintendéncia de Distribuicao Centro-sul.

Ubirajara Brum da Silva (UTFPR / COPEL) brum@copel.com
Jodo Luiz Kovaleski (UTFPR) kovaleski @pg.cefetpr.br

Resumo

O objetivo deste trabalho € identificar o desenvolvimento de equipe através da aplicacéo da
teoria da Lideranca Stuacional e Feedback 360°. Para o desenvolvimento desta pesquisa foi
utilizado o procedimento de estudo de caso com a aplicacdo de questionarios fechados e
guestionarios baseados na escala de Likert, para identificar o nivel de maturidade dos
colaboradores, o estilo dominante, a amplitude e a adaptabilidade da lideranca, o estilo
requerido para cada colaborador, bem como identificar as necessidades de desenvolvimento
da lideranca de uma equipe de manutencdo da Superintendéncia de Distribuicdo Centro-sul,
localizada na cidade de Ponta Grossa, pertencente a Copel Distribuicdo SA. Os resultados
da pesquisa apontam ser possivel provocar o desenvolvimento de uma equipe a partir da
aplicacdo das teorias da Lideranca Stuacional e do Feedback 360°. As aplicacbes das
teorias se mostram valiosas ferramentas, possibilitando um direcionamento nas agoes
requeridas pela equipe, bem como direcionamento assertivo das necessidades de
desenvolvimento da Lideranga.

Palavras-chave: Gestéo de Pessoas, lideranca, maturidade.

1. Introducédo

O aumento da competitividade, tem colocado as organizagOes e os profissionais frente a
novos desafios, tornando a gestdo mais complexa e dindmica, requerendo de seus gestores
uma atuacdo mais eficaz, sustentada no aumento da competéncia e uso de técnicas de gestéo
até ent@o ndo usadas.

Este novo modelo de gestdo requer profissionais com perfil diferenciado, abrangendo o
dominio de novas competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), pode-se inferir,
segundo Rocha 2001, p. 13, a prépria manutencdo e crescimento da organizacdo neste
mercado cada vez mais competitivo.

Neste novo mercado ganhos de produtividade, por exemplo, tornam-se fundamentais e a
melhoria do desempenho dos recursos humanos por meio da capacitagdo € um fator critico de
sucesso, para isso as empresas tém realizado enormes e constantes investimentos no
treinamento e desenvolvimento dos profissionais visando sua adequacdo as novas exigéncias
empresariais e do mercado. (ROCHA, 2001, p. 13).

No entanto percebe-se que muitas vezes os investimentos em treinamento ndo trazem o
resultado esperado pela identificagdo incorreta das competéncias necess&rias a serem
desenvolvidas sgam dos lideres ou dos colaboradores, tornando a busca de ferramentas que
auxiliem as decisdes de treinamento e desenvolvimento uma necessidade tornando-se um
fator de grande importancia para as organizagoes.
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Assim, o objetivo deste trabalho é demostrar a possibilidade de desenvolvimento de equipe
pelo aumento da competéncia de seus membros, lider e subordinados, através do uso das
teorias da Lideranca Situacional e do Feedback 360°.

2. Lideranca Situacional

O fator chave na Liderancga Situacional é a necessidade do lider desenvolver sua sensibilidade
e percepcao, diagnosticando sua equipe para que possa definir como ira se comportar, pois em
qualquer situagdo em que uma equipe possa estar, a lideranca sempre devera redizar suas
funcdes basicas de gerir com atencdo concentrada nos objetivos e resultados.

No decorrer do século XX, o estilo de lideranca variou muito, Spricigo (1999, p.47), afirma
gue “a escola Taylorista sugere que o estilo autoritario e centralizador € o mais eficiente,
enquanto que a escola das relagdes humanas defende o estilo democrético como 0 mais
apropriado”. Para o autor, esta divergéncia de abordagens se traduz em dois tipos de
enfoques: orientacdo para a producao e orientacdo para o empregado.

Hersey e Blanchard (1986, p.117), postulam que “os lideres eficazes sdo capazes de adaptar
seu estilo de comportamento as necessidades dos liderados e a situag&o, sendo estas ndo
constantes , 0 uso do estilo apropriado de comportamento lider constitui um desafio para cada
lider eficaz”.

Um dos problemas cruciais no ambito dos relacionamentos interpessoais trata da forma de
conduzir uma equipe com diferentes niveis de necessidades quanto a énfase nas tarefas e/ou
énfase nos relacionamentos.

“Nesse caso, a varidvel a ser considerada passa pelo nivel de maturidade do
subordinado, avaliado a partir ndo sb do conhecimento e da experiéncia, mas também
do nivel de empenho, grau de autonomia, capacidade de assumir responsabilidades e
tomar decisdes, interesse por melhorias, relacionamentos, aceitacdo de desafios, etc. E
quanto maior for esta maturidade, menos estruturadas seréo suas tarefas pelo lider.
Inclusive a partir de determinado momento, até a énfase nos relacionamentos pode ir
sendo gradativamente diminuida, dada a resposta positiva por parte do subordinado
por esta ilimitada confianca nele depositada, o que formara a sua prépria Curva de
Maturidade”. (JOHANN, 2002, p. 70).

Assim, percebe-se que 0 objetivo da Lideranca Situacional consiste em o lider identificar a
maturidade de seus subordinados e determinar qual comportamento ira adotar. Para Spricigo
(1999, p. 48), “na Lideranca Situacional esta implicita aidéia de que o lider deve gjudar os
liderados a amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a fazé-10”. Este
desenvolvimento dos liderados deve ser realizado gustando-se o comportamento de lideranca,
passando pelos estilos de direcéo, treinamento, apoio e delegacdo, conforme afigura 1.

Para Cavacanti (2002, p. 34), “a Lideranca Situaciona criada por Hersey e Blanchard,
objetiva levar os individuos a0 seu mais elevado nivel de desempenho através da lideranca
eficaz de um aum”, baseando-se em criar uma combinagdo entre o nivel de desenvolvimento
de um individuo (varias combinacfes de competéncia e comprometimento) para atingir um
determinado objetivo ou redlizar uma tarefa e o0 estilo de lideranga (vérias combinacfes de
comportamento de direcdo e apoio) que o lider usa.

Competéncia sdo os conhecimentos e as habilidades que um individuo leva para um objetivo
ou uma tarefa, enquanto comprometimento € a combinagéo da motivagéo e a confianca do
individuo em sua capacidade de atingir um objetivo ou redlizar uma tarefa. (CAVALCANTI,
2002)
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Hersey e Blanchard (1986 p.187), entendem a maturidade como:

“... acapacidade e a disposi¢éo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir
seu préprio comportamento, devendo estas variaveis de maturidade ser consideradas
somente em relacdo a uma tarefa especifica a ser realizada. Quer dizer, um individuo
Ou grupo ndo é maduro ou imaturo num sentido total”. A maturidade inclui duas
dimensdes. maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicoldgica

Al
] COMPARTILHAR PERSUADIR
Tarets al
8 2 S
= menio 2t
g =
<3
B3
g ; E1
=]
= baka i
1
| ELEAR DETERMINAR
3 1
+ &lfo
Saleo COMPORTAMENTD DE TAREFA
Lita Modgraga Balza
M4 M3 M2 M1
Maturidade doe Ndarados
(disposicéo).

Fonte: Estilo do Lider (Hersey e Blanchard 1986, p.189)

Figura 1: Estilo do Lider

A maturidade de trabaho esta relacionada com a capacidade de fazer alguma coisa. Refere-se
ao conhecimento e a capacidade técnica. As pessoas com alta maturidade de trabalho numa
determinada area tem o conhecimento, a capacidade e a experiéncia necessaria para
executarem certas tarefas sem diregdo por parte de outros.

A maturidade psicologica refere-se a disposi¢do ou motivagao das pessoas para fazer alguma
coisa. Diz respeito a confianca em s mesmas e a0 empenho. As pessoas que tém ata
maturidade psicologica em determinada &ea ou responsabilidade, julgam que a
responsabilidade € importante, tem confianca em si mesmas e sente-se bem nesse aspecto do
seu trabalho. N&o precisam de grande encorajamento para cumprir suas tarefas.

Hersey e Blanchard consideram que a maturidade das pessoas € uma questéo de graduacéo e
as dividem em quatro niveis a saber, conforme afigura 2.

Percebe que a Lideranca Situacional baseia-se numa inter-relacéo entre o comportamento de
tarefa e de relacionamento. O comportamento de tarefa esta relacionado a estruturagdo do
trabalho; quanto mais alto o comportamento de tarefa, mais o lider se empenha em plangar,
controlar, organizar e dirigir seu subordinado; quanto mais baixo o comportamento de tarefa,
mais o lider deixa estas atividades a cargo do subordinado.

O comportamento de relacionamento refere-se ao apoio dado ao subordinado. Quanto mais
alto o comportamento de relacionamento, mais o lider se empenha em oferecer apoio socio-
emociona e canais de comunicagdo ao empregado.
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O lider eficaz deve utilizar diferentes estilos de lideranca para cada grau de maturidade. Apds

ter sido diagnosticado o nivel de maturidade dos subordinados (M1, M2, M3 ou M4),
tracando-se no gréfico uma linha reta a partir da maturidade dos liderados, até interceptar a

NiVEL DE MARTURIDADE ESTILO DE LIDERANCA
Maturidade baixa , considera que a pessoa néo tem Direcdo ou determinar: Para pessoas que nao tem capacidade nem vontade (M1) de
capacidade nem vontade de assumir a responsabilidade de assumir a responsabilidade de fazer os padrées. Consequentemente, um estilo diretivo
M1 |fazer algo, ndo sdo competentes nem seguras de si, sendo| E1 |(E1) que da uma orientacéo e supervisdo clara e especifica é a mais apropriada. Para
em muitos casos, sua falta de disposicéo consequéncia da estas pessoas 0 supervisor deve especificar o que as pessoas devem fazer, como,
inseguranca em relagéo a tarefa exigida. quando e onde devem executar vérias tarefas. Os padrdes devem ser entregues prontos.

Treinamento: E o estilo a ser adotado para pessoas que sentem disposig&o, mas néo
tem capacidade. Ainda deve adotar-se um comportamento diretivo (especificar o que as

Maturidade baixa a moderada, considera que a pessoa ndo pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar varias tarefas) por causa da

M2 tem capacidade, mas sente disposigdo para assumir E2 falta de capacidade, mas ao mesmo tempo reforcar a disposicéo e o entusiasmo das
responsabilidade, tem confianga em si, no entanto, ainda pessoas. O lider procura conseguir que os liderados se sintam convencidos a adotarem
ndo possue as habilidades necessérias. os padrdes e comportamentos desejados. Os operadores nesse nivel de maturidade

geralmente aceitam os padrdes quando entendem as razGes do mesmo e o supervisor
Ihes fornece a direcéo.

Maturidade moderada a alta, considera que a pessoa tem
capacidade, mas ndo esta dispostas a fazer o que dela se
espera. Sua falta de disposicédo muitas vezes é
consequéncia da falta de confianga em si mesmas ou
inseguranga. Entretanto, se for competente, mas pouco
dispostas, sua relutancia em fazer o que delas se espera é
mais uma questéo de motivagdo do um problema de
inseguranca.

Apoio ou participativo: para maturidade entre alta e moderada: As pessoas neste nivel
de maturidade tém capacidade, mas néo estéo dispostas a elaborar os padrdes. Neste
E3 |caso o supervisor precisa abrir a porta no sentido de apoiar os operadores nos seus
esforcos de utilizarem a capacidade que ja possuem e passem a elaborar os seus
préprios padrdes que determinam como, quando e onde fazer as coisas.

M3

Delegar: As pessoas neste nivel de maturidade tém capacidade e disposicéo para a
E4 |elaboracéo de padrdes. Embora possa ainda ser o supervisor que determina quais os
padrdes a serem elaborados, a responsabilidade de fazé-los ja é dessas pessoas.

Maturidade alta, considera que a pessoa neste nivel tem
capacidade e disposicdo para assumir responsabilidades.

M4

curva do sino, obtém-se a dosagem correta de comportamento de tarefa ou comportamento de
relacionamento que o lider deve utilizar para a maturidade identificada, aplicando-se o estilo
de liderancarequerido (E1, E2, E3 ou E4).

Fonte: Baseado em Hersey e Blanchard, 1986

Figura 2: Niveis de Maturidade dos subordinados e Estilos de L ideranca Requeridos.

Verifica-se que para promover o crescimento do individuo para o nivel de maturidade mais
alto (M4), ndo basta apenas que o lider determine o nivel de maturidade de seu liderado e
aplique o estilo de lideranca mais adequado (figura 2). Este € um requisito necessario mas nao
suficiente. O lider precisa conduzir um processo de amadurecimento do liderado, que deve ser
lento e gradual, sempre no sentido M1, M2, M3 M4, provocando o individua dos
colaboradores e consequentemente da equipe .

3. Avaliacéo ou Feedback 360°

O Avaliagéo 360° é uma ferramenta parareaizar o diagnostico das competéncias dalideranca.
Para melhor conceituar esta ferramenta, € importante dividi-la em duas partes. Primeiro
feedback, que segundo Rocha (2000, p. 35), € um palavra de origem da lingua inglesa e
tornou-se de uso comum no Brasil, especialmente no ambiente organizacional, sendo usada
com grande freqtiéncia, com sentido de dar retorno a alguém sobre algo.

A segunda parte da conceituacdo desta ferramenta refere-se a denominagéo de 360°, termo
que tem sido usado para identificar a utilizacdo de mudltiplas fontes para dar e receber
feedback, ou sga, feedback do superior, de pares (clientes e fornecedores internos) e
subordinados, envolvendo também auto-percepcdo, que permite que a lideranca possa
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comparar a percepcao de s mesmo com a percepcao de pessoas que 0 cercam ou com gquem
serelaciona ( ROCHA 2001, P. 38).

Para Felippe (2005), a o Feedback 360° € uma ferramenta que possibilita a identificacdo da
performance dos colaboradores dentro de padrdes e critérios de desempenho estabel ecidos,
considerando os valores culturais predominantes na empresa. Obviamente, afirma a autora,
com um unico objetivo, o da melhoria da performance da empresa no mercado em que esta
inserida. A ferramenta visa basicamente avaliar o comportamento atual e passado, preparando
para o futuro.

As vantagens percebidas no uso desta ferramenta séo a possibilidade se obter resultados mais
confiavels e isentos de influéncias pessoais, a possibilidade de se ter a visdo da performance
do avaliado sob diferentes angulos, promove maior aceitagdo, pois os colaboradores percebem
COmO um processo mais justo e confiavel e possibilita um maior controle da coeréncia do
avaliador nos diferentes pareceres que emite. (FELIPPE 2005).

4. Metodologia

O estudo foi realizado em uma equipe de controle e acompanhamento de manutencdo da
Superintendéncia de Distribuicéo Centro-sul (Ponta Grossa), pertencente a Copel Distribuicéo
S.A, composta por quatro funcionarios, sendo eletrotécnicos e el etricistas de distribuicéo.

A coleta de dados se deu através de quatro ferramentas, Primeiro foi utilizado como
instrumento, um guestionario fechado, conforme Buiar (2004, p.36), aplicado individualmente
aos integrantes da equipe, para verificar o nivel motivacional das necessidades de Maslow.

Em segundo, utilizou-se como instrumento um formul&rio baseado na escala de Lickert
adaptada de Joahann (2002), referente a maturidade do trabalho de Hersey e Blanchard (1986,
p.197), para identificagdo da maturidade dos integrantes em cada objetivo acordado com a
lideranca, o qual foi preenchido pelo coordenador da equipe.

Na terceira etapa foi aplicado um questionario, sugerido também por Johann (2002), ao lider
da equipe, com a intencéo de verificar o estilo dominante, a amplitude e a adaptabilidade da
lideranca, onde se apresentam doze situages diferentes em que o lider deve escolher uma das
respostas que significa a forma como se comportaria diante das situagdes propostas.

Na quarta etapa buscou-se identificar as necessidades de desenvolvimento das competéncias
da lideranca e para tanto utilizou-se como instrumento um formulario baseado na escala de
Lickert elaborado em conjunto com area de RH, aplicado aos subordinados, gerente e ao
proprio lider da equipe. Este questionario permitiu coletar as percepcdes dos pesquisados
através de umaescalade 1 a5, pontuando as habilidades da lideranca.

Apés ter identificado o nivel de maturidade dos individuos e as necessidades de
desenvolvimento da lideranga, realizou-se um plano de agcdo com objetivo de aumentar a
competéncia de ambos os publicos pesquisados. O trabalho de coletas de dados foi realizado
em duas etapas, sendo a primeira no més de margo e a segunda em novembro de 2005,
possibilitando analisar os dados de forma comparativa.

5. Resultados e Anélises

Para realizar as anadlises nesta etapa, seréo apresentados os resultados de forma comparativa
entre os dois momentos de col eta de dados, marco e novembro 2005.

Quanto a maturidade dos colaboradores, conforme se observa na figura 3, evidencia-se uma
evolugdo positiva, aumento da maturidade dos colaboradores A e B referente a atividade 3
(objetivo) e atividade 2 , respectivamente, indo de um nivel M2 paraM 3.
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Assim, o estilo de lideranca requerido também deve mudar para E3, para o qua o lider deve
diminuir o foco nas tarefas, mas manter o0 apoio aos colaboradores, para que possa
amadurecer os colaboradores nas tarefas citadas indo de M3 para M4, onde o estilo requerido
permite diminuir também 0 apoio, pois 0 colaborador apresentara competéncias para se
autogerenciar.

ANALISE DO NIVEL DE MATURIDADE E ESTILO DE LIDERANGA
REQUERIDO - COMPARATIVO MARCO / NOVEMBRO 2005

Empregado | Objetivos = 28 = 25
z &= z &=

s - b -

Objetivo 1 M2 E2 M2 E2

Objetivo 2 M2 E2 M2 E2

A Objetivo 3 M2 E2 M3 M3
Objetivo 4 M4 E4 M4 E4

Objetivo 1 M3 E3 M3 E3

B Objetivo 2 M2 E2 M3 E3
Objetivo 1 M3 E3 M3 E3

C Objetivo 2 M2 E2 M2 E2
Objetivo 3 M3 E3 M3 E3

TOTAL M2 E2 M3 E3

Figura 3: Evolucdo da maturidade dos colaboradores — Marco / novembro de 2005

Quanto a amplitude da lideranca, que segundo Johann (2002, p.71):

“¢ determinada pelo estilo dominante (aquele que o lider tende a usar sempre), mais
os estilos de apoio (aqueles que se tende a usar ocasionalmente). E nessa extensio
gue se percebe a prépria habilidade em poder variar o estilo de lideranca: quanto
maior a amplitude, melhor”.

Verificase que se manteve em E2, embora seu valor tenha diminuido de 41,67% para
33,33%, devido & melhora da amplitude da liderancga, pois houve um aumento do estilo E3 de
16,67% para 25% (figura 4). Assim, os resultados apontam para a mudanca das formas como
o lider geralmente se comporta, dando mais apoio e diminuindo a énfase nas tarefas.

AMPLITUDE DA LIDERANCA ADAPTABILIDADE DA LIDERANCA
Periodo M1 M2 M3 M4 Mais aceitaveis Menos aceitaveis Total
mar/05 25,00% 41,67% 16,67% 16,67% 14 3 11
nov/05 25,00% 33,33% 25,00% 16,67% 17 3 14

Figura4: Evolucdo da amplitude e da adaptabilidade da lideranca— marco / novembro de 2005

hY

Quanto a adaptabilidade da lideranca, verificase também uma evolucdo positiva,
evidenciando-se pelo aumento do somatério dos valores, indicando que a lideranca obteve um
maior numero de respostas corretas, diminuindo o nimero de respostas menos
aceitaveis(figura4).

Este fator confirma a melhoria da amplitude da lideranga, demonstrando que a lideranca é
capaz de acertar mais vezes o estilo de lideranca requerido.

Quanto a necessidade de desenvolvimento das competéncias da lideranca, pode-se verificar
gue houve evolucdo, de 4,3 pontos em marco para4,5 pontos em novembro (grafico 1).
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Gréafico 1. Comparacado das competéncias do lider - equipe — marco / novembro de 2005

Na opinido dos colaboradores todas as dimensdes foram melhoradas, conforme gréfico 1,
sobretudo a dimensdo de Tomada de Decisdo que havia se mostrado, na primeira pesquisa, a
competéncia menor pontuada e para aqual o lider deveria dar mais atencéo e engendrar agoes
de melhoria. Assim, evidenciam-se assertivas as agoes implementadas pela lideranca.

A pesguisa das necessidades de desenvolvimento das competéncias da lideranca, conforme
dita anteriormente, foi realizada com quatro publicos. os subordinados, o gerente, o préprio
lider e a necessidade apontada pela empresa.

Conforme pode ser verificado nafigura 5, cada publico aponta necessidades distintas. Como o
objetivo é desenvolver a equipe, necess&rio se faz considerar com maior vaia os itens
apontados pelos subordinados. Caso o lider pondere valores e agdes mais direcionados a
atender a0 gerente ou a empresa, os resultados obtidos ndo serdo efetivos. Os dados
corroboram com a justificativa descrita na introducéo do trabalho, onde a identificacéo
incorreta das necessidades de desenvolvimento podem levar a perdas de tempo e de dinheiro.

PRIORIZACAO DAS COMPETENCIAS NOVEMBRO 2005
Diferenca entre a nota do RESQUISADOS)
gerente e da necessidade ) Auto-
~ da funcao P Média P | Equipe | P | Gerente | P | Necessidade | P R
DIMENSOES P
Administrativa 1 -0,1] 6 44| 5 4,5] 5 48] 1 45| 2 4,0
[Tomada de Decis&o 6 0,7 2 42] 4 4,6] 1 4,2] 4 35 1 3,8|
Comunicagdo 3 0,6] 3 42| 2 43| 2 42| 5 3,6] 3 4,0
Lideranca 2 03] 1 43| 1 42| 4 4,4] 2 40| 5 4,1
Pessoal/Auto-gerencimanto 4 05| 5 44] 3 44| 6 45| 3 39| 6 4,2
Técnica 5 0,7] 4 43| 6 4,8] 3 4,2] 6 3,6] 4 4,0
MEDIA| 0,4] 4,3 4,5 4,4] 3,9 4,0
PRIORIZACAO DAS COMPETENCIAS MARCO 2005

Diferenca entre a nota do PESQUISADOS

gerente e da necessidade L Auto-
DIMENSOES P da fungéo ® Média P | Equipe | P | Gerente | P | Necessidade | P persepgio
Administrativa 2 0,188| 4 42| 5 4,3] 3 43| 2 4,0] 3 4,0)
[Tomada de Decis&o 4 0,486 1 4,0] 1 4,0] 2 42| 5 35| 2 3,8|
Comunicagdo 5 0,500] 5 43| 4 4,5] 5 44| 4 3,8] 4 4,0
Lideranca 1 0,024) 2 4,2] 3 42| 4 43] 1 41 5 4,0
Pessoal/Auto-gerencimanto 3 0,392 6 43| 2 42| 6 46| 3 39| 6 4,1
Técnica 6 0,983] 3 4,2 6 4,8] 1 4,0] 6 32| 1 3,8

MEDIA| 0,418 4,2 4,3] 4,3] 3,8 4,0

Figura 5: Priorizagdo das competéncias a serem desenvolvidas pelo lider

Observando-se afigura 5 , na primeira etapa (marco de 2005) apontava na opinido da equipe a
competéncia de Tomada de Decisdo para 0 gerente e o proprio coordenador, esforcos
deveriam ser realizados para aumentar a competéncia Técnica, enquanto a necessidade na
opini&o da empresa seria da competéncia de Lideranca

Na segunda etapa (novembro de 2005), apos as acles redlizadas, verifica-se que mudaram as
prioridades, sendo que a equipe aponta para o desenvolvimento da competéncia de Lideranca,
para o gerente e também para 0 coordenador a competéncia de Tomada de decisdo, enquanto
necessidade da funcdo, gjustada pelo gerente, requer que sga melhorada a competéncia
Administrativa.

MARCO DE 2005

Nivel de Maruridade da Equipe ML MZ M3 L
10,00% 43,30% 26,70% 20,00%

. . . El E2 E3 E4
Estilo de Lideranca Requerido 25.00% 21.70% 16.70% 16.70%

NOVEMBRO DE 2005

Nivel de Maruridade da Equipe ME M2 M3 P,
5,60% 35,60% 37,80% 21,10%

El E2 E3 E4

Estilo de Lid R id
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Figura 6: Evolucdo geral do desenvolvimento da equipe — marco / novembro de 2005

Percebe-se que, dependendo do publico a ser atendido pela lideranca os focos mudam,
esforcos realizados para desenvolvimento das competéncias influenciard na opinido de todos.
Assim, se faz importante a lideranca conhecer os focos de cada um, e elaborar um plano de
acao que atenda todos satisfatoriamente.

De acordo com as figuras 6, identifica-se um amadurecimento geral da equipe, evoluindo de
um estado médio de M2 para M3, bem como uma melhoria na amplitude aproximando do
equilibrio entre os estilo E1, E2, E3 e E4, que antes tendia de EV/E2, para E2/E3. Este fato
ocorreu pela diminuicdo da intensidade do estilo dominante E2, de 41,7% para 33,9%; esta
diferencafoi acrescidano estilo E3, que antes apresentava valor de 16,7% para 25%.

Outro fator relevante identificado trata do equilibrio apresentado entre o nivel de maturidade e
o estilo de lideranca que, no trabalho proposto, evoluiram juntos.

6. Conclusao

Apo6s a conclusdo do estudo de caso e das andlises feitas a partir dos dados coletados fica
evidente ser possivel provocar o desenvolvimento de uma equipe a partir da aplicacéo da
teoria da Lideranca Situacional e do Feedback 360°.

Foi verificado que o uso do modelo proposto contribui para 0 amadurecimento dos
colaboradores e para 0 desenvolvimento das competéncias da lideranca, evidenciado pela
elevacdo do nivel médio da equipe de M2 para M3 e da competéncia da lideranca de 4,3 para
4,5 pontos.

Outro fator relevante identificado é de que existem vérias fontes motivadoras de treinamento,
isto €, a equipe, 0 gerente, 0 coordenador e a empresa. Saber identificar qual delas deve ser
atendida especificamente € importante para que a lideranga apresente os melhores resultados,
caso contrério, podera se desperdicar valiosos recursos, tempo e dinheiro, em treinamento que
nao frutificardo em resultados desejados.
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