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RESUMO

As organizacdes t€m se deparado com o problema de definir o “perfil ideal” que o lider
deve ter para impulsionar a consecucdo dos resultados esperados. Em uma situacdo onde o
nimero de liderados a serem avaliados ¢ esxtenso, o problema de usar o estilo correto de
lideranca pode se tornar bastante complexo. O método de inferéncia ELECTRE TRI inference
method foi utilizado neste estudo a fim de extrair os pesos dos critérios usados para avaliar os
liderados. Os resultados da inferéncia dos pesos serviram como entrada para o modelo ELECTRE
TRI e subseqiiente classificagdo dos subordinados de acordo com sua maturidade.

PALAVRAS CHAVE: Lideranca, ELECTRE TRI; inferéncia de par @metros
Pesquisa Operacional
ABSTRACT

Organizations have faced the problem of defining the "ideal profile" that the leader must
have to boost the achievement of expected results. In a situation where the number of
subordinates to be evaluated in a organization is extensive, the problem of use the correct
leadership style can become very complex. The ELECTRE TRI inference method was used in
this study to extract the weights of the criteria used to evaluate the subordinates. The results of
the inference of the weights served as the input to ELECTRE TRI model and subsequent
classification of subordinates according to their maturity.
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1. INTRODUCAO

Os fatores que determinam o sucesso das organizagdes € o crescimento e sustentacdo de
posicdes de destaque das empresas em relacdo ao mercado estdo em constante discussao.
Entretanto, dentre as caracteristicas decisivas para o sucesso organizacional esta a lideranga..

Estima-se que a lideranca seja uma preocupagdo tdo antiga quanto a historia escrita,
embora, somente ha aproximadamente 200 anos o termo lideranga tem sido usado. Todavia,
os problemas centrais de uma lideranca efetiva, tais como motivagao, inspiragdo, sensibilidade
e comunica¢do, pouco mudaram nos ultimos 3000 anos (BERGAMINI, 1994).

Muitas das organiza¢des bem sucedidas tém como grande preocupagdo as pessoas que a
compdem, a construcao de seu aprendizado, sua competéncia e habilidade (Pfeffer, 1998). As
pessoas que compdem as organizagdes possuem o papel fundamental de fazer com que os
objetivos organizacionais sejam atingidos. Para tanto, é necessario que os gerentes e
administradores saibam lidar com essas pessoas e procurem influenciar seu comportamento
exercendo a lideranca.

Além disso, vale ressaltar o quao importante ¢ a capacidade de um lider de diagnosticar
o seu ambiente ¢ adaptar a este o seu estilo de lideranca para exercé-la com eficacia, ressalta
Schein (2004). Sendo assim, os lideres devem ter flexibilidade pessoal e habilidades para
variar seu comportamento de acordo com as necessidades e motivos individuais de seus
liderados.

O problema de defini¢do do “perfil ideal” do lider tem sido alvo de muitas discussoes.
Ao longo dos anos, a lideranga tem sido vista de diversas formas, desde a Teoria dos Tragos
de Lideranga - que avalia questdes como aspectos de personalidade e de inteligéncia e
caracteristicas fisicas do individuo, até teorias que avaliam combinac¢des de competéncias que
o lider deve possuir.

Todavia, a rotina das empresas ¢ algo dindmico onde se faz necessaria atengdo aos
fatores potenciais que influenciam no alcance de seus objetivos e resultados esperados. Diante
deste contexto, a lideranga desempenha um papel cada vez mais importante por tratar do
recurso humano que compde as organizagdes. A teoria da Lideranca Situacional coloca o lider
e os liderados em um cenario em que uma vez identificado o nivel de maturidade de seus
liderados, € possivel adotar um estilo que torne a lideranga mais eficaz.

Nesta teoria, a identificagdo do nivel de maturidade dos liderados ¢ procedente da
avaliag@o destes sob varios critérios. A avaliagdo final de cada liderado ¢é a agregagdo das suas
avaliacOes individuais a luz de cada critério por meio de uma soma ponderada. Entretanto, a
soma ponderada das avaliacdes das alternativas traz a tona a questdo da compensagdo que
pode haver ao somar uma avaliagdo muito baixa, em um ou mais critérios, com avaliacdes
muito altas. Surge entdo a questdo: E possivel agregar as avaliagdes dos liderados de uma
forma ndo compensatoria?

Para tratar desta problemadtica, buscou-se utilizar um modelo multicritério de apoio a
decisdo para auxiliar na identificagdo da maturidade dos individuos. Foi proposta neste
trabalho a utilizagdo de uma modelagem de sobreclassificagdo para agregar as avaliacdes dos
liderados e os classificar de acordo com o seu nivel de maturidade. Esta modelagem foi
escolhida, dentre outros fatores, por se considerar que a avaliagdo da maturidade dos liderados
deve partir da analise destes, pelos critérios considerados no modelo, sem que uma avaliacdo
muito positiva em um critério venha compensar uma muito negativa em outro — o que pode
ocorrer em um modelo compensatdrio.

Outra importante questdo levantada neste trabalho ¢ que no modelo citado acima os
pesos dos critérios sdo definidos pelo decisor de acordo com seu conhecimento a priori.
Entretanto, por se tratar de uma quantidade razoavel de critérios, esta definicdo empirica pode
levar a inconsisténcias devido a dificuldade que o decisor pode encontrar em atribuir pesos
aos critérios e prever a implicagcdo destas atribuigdes individuais na definigdo do nivel de
maturidade. Em busca de uma forma mais eficiente para determinar os pesos dos critérios,
utilizou-se um modelo de inferéncia para extrair o valor dos pesos dos critérios.
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A proposta apresentada neste trabalho pode ser vista como algo mais amplo e ndo deve
ser limitada a teoria sobre lideranca aqui estudada, deve, porém, ser entendida como um
estudo inicial que pode ser aplicado em qualquer teoria de lideranca que parta da analise, sob
varios critérios, dos individuos a serem avaliados. Os critérios para analise dos lideres e
liderados sdo particularidades da teoria adotada para este estudo, assim como as questdes
levantadas para identificar as medidas de determinadas caracteristicas nos individuos, e ainda,
o instrumento de coleta destas caracteristicas. Entretanto, a modelagem multicritério aplicada
a Lideranca Situacional, aqui proposta, parte do pressuposto de que uma vez identificados os
critérios e a avaliacdo dos liderados sob estes critérios, € possivel entdo classifica-los por meio
de uma modelagem multicritério que absorva a subjetividade inerente a esta problematica.

A seguir sdo apresentadas algumas definigdes relativas a lideranga e a modelagem
multicritério que se fazem necessarias para contextualizar o problema aqui apresentado.

2. ALIDERANCA

Kouzes and Posner (1995) definem lideranca como a arte de mobilizar as pessoas para
que estas queiram lutar por aspiragdes comuns a todos. O processo de lideranga enfatiza a
diferenca entre influenciar as pessoas a fazerem algo e influenciar para que queiram fazer.

Os conceitos e as teorias consideradas no processo de lideranga foram acrescidos de
novas formula¢des ao longo do tempo e dentre as teorias de lideranga que emergiram esta a
Lideranga Situacional. Segundo Stoner ¢ Freeman (1992), esta teoria recomenda uma
lideranga mais flexivel em que a motivagdo, a capacidade e a experiéncia dos liderados podem
ser constantemente avaliadas para determinar que combinagdo de estilos deve ser adotada pelo
lider sob condicdes flexiveis e mutaveis.

A Lideranga Situacional considera que o lider ndo deve agir de forma padrdo com
relacdo aos seus liderados. De acordo com esta teoria ndo existe um modo Unico de influenciar
as pessoas, o estilo de lideranca a ser adotado depende do nivel de maturidade das pessoas que
se deseja influenciar. Sendo que a maturidade é definida como a capacidade e a disposicdo das
pessoas em assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento com relagdo a
uma tarefa a ser realizada.

Esta teoria considera quatro niveis de maturidade para classificar os liderados e ¢ vista
de forma gradual, ou seja, a classificagdo do nivel de maturidade evolui de imaturo para
maduro passando por quatro etapas: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto
(M3) ¢ alto (M4). Para cada um destes niveis de maturidade descritos por Hersey e Blanchard
ha um estilo de lideranga prescrito: determinar (E1), persuadir (E2), compartilhar (E3) e
delegar (E4). Neste trabalho, a relacdo proposta por Hersey e Blanchard ¢ considerada como
uma base, porém, sujeita a ajustes.

A investigacdo acerca do nivel de maturidade dos liderados indica a utilizagdo de um
formulario de avaliagdo de maturidade do gerente (Apéndice 1). Neste formulario é possivel
observar que os liderados sdo avaliados segundo duas dimensdes: a maturidade no trabalho e a
maturidade psicologica. Cada uma destas dimensdes é obtida a partir da analise de cinco
critérios. Os autores propuseram a agregacdo dos critérios que compdem cada uma das duas
dimensdes por meio de uma soma ponderada e, como resultado, ¢ obtida uma classificacdo
dos liderados de acordo com sua maturidade. O trabalho aqui desenvolvido propde a avaliagdo
de cada liderado utilizando um método de sobreclassificacdo que compara cada liderado com
uma referéncia para entdo, prosseguir a classificacao.

O modelo de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard (1986) foi objeto de muitos
estudos e testes sobre sua validade e como resultado ndo se tem uma unanimidade em
consonancia. Hughes et al.. (2002) comentam que, apesar das deficiéncias de investigagdao do
modelo de Lideranca Situacional, este representa uma forma 1til de incitar os lideres a
pensarem em como bons resultados, no que diz respeito a lideranga, podem depender da
flexibilidade do lider com subordinados diferentes. Com isso, o autor quer dizer que nao se
deve agir da mesma maneira com todos.
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Em um estudo realizado com gerentes australianos promovido por Avery e Ryan.
(2001), os gerentes que tinham sido treinados para utilizagdo do modelo de Lideranca
Situacional forneceram relatério favoravel sobre a facilidade de uso do modelo e relevancia
percebida para seus papéis de lideranga. Walters (2001), ao estudar o caso de duas fabricas de
produtos farmacéuticos, relatou que o CEO da Usina que agiu em conformidade com as
prescricdoes do modelo de Lideranga Situacional foi mais eficaz na realizagdo de mudangas do
que o CEO anterior que nao agiu de acordo com as praticas prescritas pelo modelo. Baseado
em suas pesquisas, Walters (2001) ainda argumentou que o modelo de Lideranca Situacional
pode ser um instrumento particularmente eficaz para liderar os esforcos na introducdo de
qualidade.

Estas, dentre outras pesquisas, ressaltam que a utilizagdo do modelo de Lideranca
Situacional pode gerar resultados satisfatorios no que se refere a obtencdo de uma lideranca
mais eficaz. Entretanto, ¢ de suma importancia destacar que neste trabalho a utilizacdo da
classificagdo pela teoria da lideranga Situacional é considerada principalmente pelos atributos
utilizados para proceder a classificagdo. A evolugdo, ou ndo, de um nivel de maturidade para
outro ndo estd sendo considerada como objetivo da geréncia.

A secdo seguinte faz referéncia ao modelo multicritério utilizado, ELECTRE TRI, e ao
modelo de inferéncia utilizado para determinacdo do parametro (peso) de entrada do modelo
ELECTRE TRIL

3. APOIOMULTICRITERIO A DECISAO COMO FERRAMENTA DE APOIO A
LIDERANCA

Os Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo sdo abordagens que visam apoiar o
decisor por meio da uma recomendagdo de uma acgdo ou curso de agdes. De acordo com
Vincke (1992), estes métodos procuram esclarecer o processo de decisdo fornecendo aos
decisores uma ferramenta para apoiar a solugdo de problemas que apresentam, na maior parte
dos casos, objetivos conflitantes. Dentre os modelos multicritério de apoio a decisdo
existentes estdo os métodos da familia ELECTRE.

Os métodos da familia ELECTRE (Elimination and Choice Translating algorithm)
foram desenvolvidos por Bernard Roy e colaboradores (Roy and Bouyssou, 1993; Roy, 1996).
A familia ELECTRE usa como modelagem de preferéncia uma relagdo binaria de
sobreclassificacado, S, definida em A, que significa que uma alternativa sobreclassifica a outra,
aSh, se a € pelo menos tdo boa quanto b (VINCKE, 1992). Belton e Stewart (2002) e Vincke
(1992) descrevem detalhadamente o método ELECTRE e a constru¢do da relagdo de
sobreclassificacgdo.

O problema de decisdo formulado neste trabalho utiliza o0 método de sobreclassificacao
ELECTRE TRI. Neste método, as alternativas sdo designadas para uma determinada classe, e,
para este fim s3o comparadas com agdes de fronteira as quais possuem um limite superior e
inferior (FIGUEIRA et al., 2005).

Dado um conjunto de critérios usados para identificar o nivel de maturidade dos
liderados e um conjunto de normas que define a categoria de maturidade, cada subordinado ¢
avaliado de acordo com estes critérios e designado a mais apropriada categoria. O DM deve
prover a informa¢do que representa sua preferéncia por meio de um conjunto de pesos que
indica a importancia de cada critério. Estes pesos sdo usados para agregar os indices de
concordancia e para construir o indice de credibilidade c(a,b;), o qual é usado para indicar a
designagdo dos liderados a categoria correta. A formulagdo do modelo ELECTRE TRI
(Almeida-Dias et al., 2008) esta apresentada no Apéndice 2.

A deter minacgéo dos pesos dos critérios com o apoio do modelo de inferéncia

Uma das grandes dificuldades encontradas pelos analistas, ao interagirem com o
decisor, na constru¢ao de um modelo de classificagdo diz respeito a elicitagdo dos pardmetros
a serem usados na modelagem. A aplicacio do modelo ELECTRE TRI no problema
apresentado exige a determinac@o dos valores de diversos pardmetros pelo decisor. Esta tarefa
demandaria um enorme, e talvez impossivel, esfor¢co cognitivo visto que se trata de uma
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grande quantidade de critérios a serem utilizados para avaliagdo dos liderados. Diante deste
problema, o paradigma de desagregacao pode ser utilizado, pois permite inferir os valores dos
pardmetros a partir de uma analise holistica dos decisores JACQUET-LAGREZE e SISKOS,
1982; MOUSSEAU et al., 2001).

Dentre os modelos de desagregacdo estd o método UTA, proposto por E. Jacquet-
Lagréze and Y. Siskos (1982). Este método realiza a inferéncia de uma ou mais fungdes
aditivas a partir de um conjunto de agdes de referéncia e pode ser usado, inclusive, para
problematica de ordenagdo (y) e classificagdo (f). Mousseau e Slowinski (1998) em
consonéncia com o paradigma de agregacdo-desagregacdo, usado para construcdo do modelo
UTA, propdem a constru¢ao de um modelo de inferéncia dos pardmetros do ELECTRE TRI.
Para construgdo deste modelo, a elicitagdo direta dos parametros ¢ substituida por exemplos
atribuidos pelo decisor e os valores dos parametros sao inferidos por uma espécie de regressao
com base nestes exemplos. Outros trabalhos propdem a utilizagdo do paradigma de
desagregacdo como, por exemplo, o modelo elaborado para inferir somente os pesos dos
critérios (Mousseau et al., 2001) e o modelo para obter conclusdes robustas com o0 ELECTRE
TRI (DIAS et al., 2002).

A grande dificuldade que este trabalho procura solucionar é a determinagdo dos pesos
dos critérios que serdo utilizados para avaliar os liderados. Considera-se a tarefa de determinar
os pesos complexa e, neste sentido, o modelo de inferéncia permite ao decisor, em vez de
fazer a elicitagdo dos pesos dos critérios, simplesmente classificar alguns liderados e a partir
desta classificagdo inferir os pesos dos critérios. Julga-se, portanto, ser mais simples para o
decisor classificar alguns liderados por meio de uma analise holistica do que identificar o peso
de cada critério que vai definir o nivel de maturidade do liderado. O uso do modelo de
inferéncia se torna necessario visto que a quantidade de alternativas € grande o suficiente para
tornar inviavel a avaliagdo de cada alternativa pelo decisor de forma estruturada.

O trabalho apresentado propde a utilizacdo do modelo de Mousseau et al. (2001) para
inferir os pesos dos critérios a serem utilizados no modelo ELECTRE TRI.

4. O MODELO DE INFERENCIA UTILIZADO PARA INFERIR OSPESOSDOS
CRITERIOS

O problema geral consiste em identificar o nivel de maturidade dos liderados para, a
partir dai, estabelecer o estilo de lideranga adequado a ser empregado pelo lider. A proposta
deste trabalho ¢é avaliar o nivel de maturidade, psicologica e no trabalho, do liderado, por meio
de uma analise multicritério ndo compensatoria.

A proposta do modelo de inferéncia € que, a partir de exemplos de atribui¢des dados
pelo decisor, € possivel inferir os parametros do modelo por meio de um tipo de regressao. Ou
seja, dado um conjunto de atribuicdes de alternativas as categorias ja estabelecidas, o modelo
prevé a inferéncia dos pesos dos critérios por meio de um modelo de programagao matematica
linear.

De acordo com Mousseau et.al. (2001), em situa¢des praticas de decisdo, os decisores
nem sempre conseguem prover informagdes confidveis devido as restrigdes de tempo e
limitagdes cognitivas. O modelo busca encontrar um modelo ELECTRE TRI compativel, ao
maximo, com os exemplos atribuidos pelo decisor. Os exemplos atribuidos dizem respeito a

um subconjunto A*CA de alternativas para as quais o decisor tem preferéncias claras, ou

seja, alternativas que podem ser facilmente designadas a uma determinada categoria. A
compatibilidade entre 0 modelo ELECTRE TRI e os exemplos de atribui¢do é compreendida
como uma habilidade do método em usar modelo de inferéncia para atribuir novamente as
alternativas de A* da mesma forma que o decisor fez. O modelo de otimizagdo aqui
mencionado ¢ denotado M.

O problema de otimizagdo proposto por Mousseau et al. (2001) possui a seguinte
formulac¢do basica:
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max{a +& Z(xk +y, )} 1))

k:ake A*
sujeito  a:
a<x, Vk talque a, e A*, (2)
a<y, Vk talque a, €A*, 3)
ijcj (a,,b,, =1)-x, =4 Yk talque a, € A*, 4)
j=1
zchj (a,,by)—y, =4 Vk talque a, € 4*, (5)
j=1

>ow, =1, (6)
j=1

ALel0,51], (7)
w, 20, VjeF. (8)

O modelo apresentado considera o procedimento de atribui¢do pessimista do
ELECTRE TRI, onde uma alternativa a, ¢ designada para uma categoria C;, (by.; € by, sendo
os limites superior e inferior de Cy, respectivamente ), se o(ax. by.1)>A € o(ax. by)<A. Supondo
que o decisor tenha designado a alternativa ay€A* para a categoria Cp (sdo definidas
variaveis de folga xy e yi tal que o(ayx, bpi)-xx=A e o(ax, bp)-yx=A. Se os valores das
variaveis de folga forem ambos positivos, entdo o procedimento pessimista do ELECRE TRI
fez a designacdo correta de a, Se, todavia, uma ou ambas as variaveis forem negativas, o
procedimento ira designar a alternativa a, para a categoria “errada”.

4.1 Informacdes preliminares para aplicacdo do modelo de inferéncia

O modelo de inferéncia proposto por Mousseau et al. (2001) foi utilizado para apoiar o
lider na atribuigdo de estilos de lideranga apropriados a serem adotados com os liderados.
Como dito anteriormente, este modelo busca auxiliar o decisor na atribui¢do dos pesos dos
critérios de avaliagdo das alternativas (liderados).

Para aplicacdo do modelo de inferéncia é preciso definir os quatro itens a seguir:

1) as alternativas consideradas para aplicacdo do modelo sdo os proprios liderados, os
quais foram identificados no trabalho de Gongalves (2011). E importante destacar que a
avaliacdo ¢ realizada com um nimero maior de liderados do que os 10 apresentados aqui
como exemplo de atribuigdo para aplicacdo do modelo de inferéncia. E ainda, esta avalia¢ao
ndo deve ser tomada como definitiva, deve-se, portanto, realizar avaliagdes periddicas.

i1) os critérios utilizados para avaliar as alternativas apresentadas estdo descritos na tabela
1. Esta tabela mostra a defini¢do dos critérios utilizados para avaliar as alternativas do
modelo, as variaveis que identificam os critérios gh, h=1,...,10 e a descri¢do destes critérios.
Mais detalhes sobre a descricdo destes critérios podem ser encontrados no trabalho de
Gongalves (2011).

Tabela 1: Representagdo dos critérios e suas respectivas descrigoes
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Critério Descrigao smplicada Descrigéo detalhada
Experiéncia de trabalho anterior Corresponde a ja ter realizado atividades similares em outros
2 p D J
projetos ou institui¢des
o & Qualificac@o no trabalho Corresponde a participar em cursos e treinamentos relacionados a
% atividade ou tarefa
] 25 Capacidade de solugéo de Corresponde a capacidade de conhecer a tarefa e conseguir
*g problemas resolver sozinho problemas que porventura surjam no projeto
c
] . . o g . \ . ~
g Capacidade de assumir Corresponde a flexibilidade para se ajustar as situagdes, novas
c & p P p Y ¢
2 responsabilidade tarefas sempre que necessario em novos projetos
% gs Compreensdo das exigéncias do Corresponde a buscar orientagdes detalhadas e especificas sobre a
= cargo tarefa a ser realizada para evitar erros ou atrasos
2 Desejo de assumir responsabilidade Corresponde ao desejo de se antecipar as oportunidades, buscando
conhecer além de sua tarefa, visando projetos futuros
27 Comprometimento no trabalho Corresponde a realizar bem as tarefas, com discernimento
adquirido pelas experiéncias, no que se refere ao resultado de seu
« . . . .
RS] trabalho influenciar as demais tarefas do projeto
<) C A . . L .
S g Persisténcia Corresponde a capacidade de analisar a situagdo, de maneira clara,
_é e propor ideias de solugdes
Q Atitude no trabalho Refere-se a expor suas inabilidades imediatas referentes a tarefa,
o & p
B ou mesmo reconhecer suas qualidades na realizacdo da mesma
°
=
% 2o Iniciativa Corresponde a predisposi¢do para realizar novas tarefas, ou
= participar de projetos diferentes do habitual

Fonte: Adaptado de Gongalves, 2011
iii) as alternativas foram avaliadas segundo os dez critérios mencionados na
tabela 1. A escala de avaliacdo das alternativas ilustra os graus da escala e sua
respectiva conversao da escala verbal para escala numérica, conforme a tabela 2.

Tabela 2- Conversdo da escala verbal em escala numérica

Verbal Numérica
Concordo totalmente
Concordo em grande parte
Concordo em parte
Indiferente

Discordo em parte
Discordo em grande parte
Discordo totalmente
Fonte: Adaptado de Gongalves, 2011

— N W b

iv) as classes para as quais as alternativas devem ser designadas sdo os niveis de
maturidade dos liderados, conforme descrig¢do no item 2.

As avaliacdes de cada alternativa segundo cada critério estdo ilustradas na tabela 3 e
foram feitas pelos lideres.

Tabela 3: Matriz de avalia¢do das alternativas segundo o lider

. Critérios Categoria Categoria
Alternativas Lo .
g 2 g3 24 gs 26 g7 gs g9 g0 inicial  revisada
L1 6 5 6 4 4 7 7 7 6 2 4 3
L2 6 6 7 7 7 6 7 6 5 7 4 4
L3 4 5 4 6 5 6 6 7 7 7 3 2
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L4 6 5 5 4 7 6 6 6 5 5 3 3
LS5 5 5 2 5 7 4 6 5 5 7 2 1
L6 5 5 5 6 6 5 7 5 4 6 2 2
L7 6 4 5 6 7 5 6 6 5 6 4 4
L8 6 5 6 5 5 5 6 5 5 4 3 3
L9 7 7 6 6 7 5 5 7 7 7 4 4
L10 6 3 5 6 2 7 5 7 2 1 1 1

Fonte: Adaptado de Gongalves, 2011

4.2 Aplicacdo do modelo deinferéncia

Para aplicagdo do modelo de inferéncia, foi definido um subconjunto A* de alternativas
(Tabela 3) para as quais o decisor tem preferéncias claras e cujo numero de alternativas
contém informacgao suficiente.

O nivel de corte inicial para aplicacdo do modelo foi estabelecido em A=0,65 e os pesos,
conforme recomendagdo de Mousseau e Slovinski (1998), por falta de qualquer informacao
inicial, foram definidos como iguais, com valor igual a 1.

De acordo com o modelo, o valor de o deve ser o menor valore entre Xy € y, — tem-se 0
valor inicial a=-0,15.

Os dados iniciais acima descritos foram utilizados para aplicar o modelo de inferéncia,
cujo problema de otimizagdo (item 4) ¢ resolvido pelo Solver do Microsoft Excel 2003.

Conforme recomendacao de Mousseau et al. (2001), como nenhum critério é dominante
foi inserida a restricdo 10. Além disso, foi adicionada a restrigdo de que os pesos de cada
critério teriam que ser maiores que 0,03.

k<02 ki, jeF  (10)
i=1
Os valores de xi. ¢ yy foram calculados de acordo com o procedimento de inferéncia de
Mousseau et al. (2001) e estdo descritos na tabela 4.
Tabela 4: Valores para as variaveis de folga
Alternativas  xk vk

L1 0.0387 0.6387
L2 0.1613 0.6387
L3 0.1313 0.0387
L4 0.3613 0.0513
L5 0.3313 0.0438
L6 0.3613 0.0387
L7 0.1013 0.6387
L8 0.3613 0.2037
L9 0.3313 0.6387
L10 0.3613 0.1013

Apbs o procedimento de otimizagdo tem-se o valor de A=0,6387, a=-0,0387 ¢ os pesos
dos critérios estdo representados na tabela 5:

Tabela 5 - Valores encontrados para os pesos dos critérios
gl g2 23 g4 g5 gb g7 g8 g9 gl0
0.2 {0.03]0.03]0.03] 0.14 |0.175] 0.03 |0.042]| 0.2 | 0.123

Uma vez determinados os pesos dos critérios, estes podem ser inseridos como
parametros de entrada do modelo ELECTRE TRI para obtengdo da classificagdo dos demais
liderados que estdo sendo avaliados. Vale salientar que devem ser realizadas atualizagdes
periddicas das avaliacdes utilizadas como entrada do modelo de inferéncia e,
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consequentemente, da aplicagdo do modelo ELECTRE TRI considerando também o fato de
que a maturidade dos liderados pode estar em constante mudanga.

A idéia do modelo ELECTRE TRI neste trabalho é fornecer a classificacdo de
alternativas em categorias de niveis de maturidade para posterior prescri¢do de um estilo de
lideranca mais adequado a ser adotado pelo lider. Tanto a metodologia de inferéncia quanto a
aplicagdo do modelo ELECTRE TRI devem ser de conhecimento de um analista —
participante do processo decisério com o papel de apoiar o decisor na aplicagdo do modelo e
analise do problema. Segundo Roy (1996) o analista ¢ um facilitador que além de auxiliar na
estruturacdo e solu¢ao do problema, também ajuda o decisor na sua visualizagao.

Apesar dos resultados encontrados ha uma critica ao modelo de inferéncia devido ao
fato de apesar das intimeras iteragdes este sO apresenta um unico resultado de otimizacao.
Talvez fosse mais interessante ter como resultado um conjunto dos possiveis pesos de cada
critério usado no modelo.

A se¢do seguinte faz uma breve discussdo sobre a aplicagdo no contexto apresentado
neste trabalho.

5. DISCUSSAO

Em uma situacdo em que a quantidade de liderados a ser avaliada ¢ extensa, o problema
de designagdo destes a uma categoria de maturidade apropriada pode se tornar muito
complexo. O esfor¢o cognitivo para avaliar uma quantidade grande de liderados seria
extremamente alto e, certamente, iria levar a resultados inconsistentes. A modelagem
multicritério permite modelar este problema e fornecer resultados satisfatérios, pois possibilita
tratar de subjetividades. O método de inferéncia ELECTRE TRI, utilizado neste trabalho
considerou o julgamento do decisor para atribuicdo dos liderados as suas respectivas
categorias de maturidade. Esta atribuicao inicial foi, justamente, a base de informagdo que o
modelo utilizou para realizar a inferéncia dos pesos dos critérios por meio de um modelo de
otimizagdo. E preciso enfatizar que quanto mais seguro estiver o lider sobre suas designagdes
iniciais, mais confiaveis serdo os resultados.

Apesar das criticas ao modelo de Hersey e Blanchard (1986) concernentes a possivel
inexisténcia de liderados que possuam os perfis adequados a cada categoria, o modelo de
inferéncia Mn possibilita a constru¢do de um modelo ELECTRE TRI capaz de absorver esta
lacuna e predizer uma classificacdo coerente. Isto porque as atribui¢des utilizadas como
entradas do modelo de inferéncia, de acordo com recomenda¢des de utilizagdo do modelo,
devem ser feitas com seguranga pelo decisor, ou seja, este ndo deve levantar duvidas sobre
estas atribuicdes. Desta forma, o modelo de inferéncia pode conduzir a resultados satisfatorios
e condizentes com a realidade da problematica em analise.

E preciso salientar que a proposta deste trabalho ndo diz respeito a proposigdo de uma
teoria de lideranga, mas sim a modelagem de uma teoria ja existente no intuito de torna-la
mais eficaz. Sendo assim, a possibilidade de avaliagdo de outros critérios ndo configura uma
mudanga na teoria, mas sim a busca de uma forma mais exaustiva de identificar a maturidade
dos liderados.

Este trabalho se propde a fornecer uma solucdo para classificagdo do nivel de
maturidade dos liderados segundo o modelo da Lideranga Situacional. Entretanto, existem
outras questoes que precisam ainda ser estudadas. Como sugestdes para trabalhos futuros, em
continuidade a este estudo, pode-se recomendar: a aplicagdo desta modelagem em um estudo
de caso e continua observancia quanto aos resultados encontrados, ao longo do tempo, como
forma de avaliar possiveis progressos; a elaboragdo de um questionario mais amplo que
possibilite testar a importancia de outras variaveis na avaliagdo do liderado; a aplicagdo da
modelagem multicritério em outras escolas de lideranca.
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APENDICE 1
Formulario de avaliacdo do nivel de maturidade
DA LI CA0 DO NhEL DOE MATURIDNDE DE TRAEA LHO
Liderado avaliada: |Daa: Tamfa:
bitz Moderada Baxa
Escalas ] T ] ] 4 3 2 1
Ma M3 M2 M
1. Bxperigncia anterior de | Temexpenénca apropriada ao trabalho N30 tem experiénsa apropriad o trabalho)
trabalho g 7 fi ] 4 3 2 1
2. Conhedimento do Possui oz conhedmentos profissionais necessaios Mo possui o5 conhedimentas profissionais recessaios
trabalho g T fi g 4 3 2 1
3. Compreensdo das Compreende perfetameante o gue dew ser feto Compresnde poucs do que dewe ser gito
eaigéncias detrahalho g [ fi ] 4 3 2 1
4. Capacidade de soligdo  (Temoapacidade plena de resolucdo de problemas Tem pouca capacidade de resolugdo de problemas
de problemas 8 7 fi § 4 3 2 1
4. Capacidade de asaumir  |Temcapacidade de assumir responsailidades Tem pouca capacidade de assumir responsabilidades
responsabilidades g 7 fi g 4 3 z 1
Resultado da awaliagao:
AUALICAD OO NIVEL DE MATURIDAOE PSICOLOGICA
Liderado aaliada: Dt [Tamta:
Atta Moderada Baixa
Escalas ] 7 ‘ ] 3 ‘ 4 3 ‘ 2 1
M4 M3 Mz M
1. Dispasicao para azzumir |huta disposican Pouca disposcan
responsabilidadas g [ fi ] 4 3 2 1
2. Wotivagan de realizagdo  |Possuigrande desejn de realizacdo Pozsui pouce dessjn de redizacan
g 7 fi ] 4 3 2 1
3. Empenho Emuito dedicadn Mo se praocupa
g 7 fi ] 4 3 2 1
4. Aitude no trabalhe Reage bern a uma stuaco inesperada Mo reage 3 uma stuacdo inesperada
g 7 fi g 4 3 2 1
4. hicitiva Temespirity empreendedar W0 tem epitn empreendedor
g 7 fi i 4 3 2 1
Resultado da avaliagan:
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APENDICE 2

A formulacdo do modelo ELECTRE TRI ¢é apresentada a seguir:

Dado um conjunto de critérios {g;.,gs,....&m}, 0 conjunto dos indices dos critérios ¢é
F={1,2,...n}, e chamando de B={1,2,...p}o conjunto de indices dos perfis by, b,,...,b,,
definindo p+1 categorias, considera-se b, como sendo o limite superior da categoria Cy € o
limite inferior da categoria Cy+; a, h=1,2,...,p.

As informagdes intracritérios s@o definidas pelos limiares de preferéncia e indiferenca,
pi(by) e q;(by) respectivamente. Dois tipos de pardmetros de preferéncia intracritérios
intervém na construgdo da relacdo de sobreclassificacao:

e o conjunto dos pesos, k=(k;,k»,....k,), que é utilizado para agregar os indices de
concordancia, c;(a,b;) (j=1,...,n), o qual indica quanto cada critério contribui
para afirmagdo aSbh,,, em um indice de concordancia global c(a,b;). Este indice
global quantifica a relativa importancia de cada critério em favor da afirmagdo
aSh,, (similarmente para c(b;,a);

e O conjunto de limiares de veto, (v;(bs), vo(bs),...,va(bs)) € usado para calcular
os indices de discordancia. vjb;) representa a menor diferenca g;(b,)-g;(a),
incompativel com a afirmacao aSh,(e também b,Sa).

Os indices de concordancia parcial, cj(a,bh) , concordancia, c(a,bh), e discordancia
parcial, dj(a,bh), sdo calculados conforme formulas 1, 2 e 3, descritas a seguir.

0 se g,(b,)-g;(@zp;b,)
c¢;(a,b,)=11 se g,(b,)-g;(a)<q;(b,) ()
p;,(b)+g;(a)—g,b,)
p;(b,)—q,(,)
ijcj(a,bh)
c(a,b,) =2~ 2

2.k,

JjeF

caso contrario

0 se gj(bh)_gj(a) = pj(bh)
dj(aabh)z 1 se gj(bh)_gj(a)>vj(bh) 3)
gj(bh)"i'gj(a)_pj(bh)
vj(bh)_pj(bh)
Conforme explicado em Mousseau et a/.(2001), o ELECTRE TRI constréi um indice
o(a,by) € [0,1] (o(bs,a), resp.) que representa o grau de credibilidade da afirmacdo aSb,,
(biSa, resp.), Ula € A, [lh € B. A afirmacdo aSbh,, (b,Sa, resp.) somente é considerada valida

se a(a,by)> e, respectivamente, o(b;,a)> A. Sendo A o nivel de corte tal que 4 € /0,5,1]. O
indice de credibilidade ¢ calculado pela formula 4.
1-d, (a,b,)
o(a,b,) =c(a,b)| | ——— (4)
' ! H 1-c(a,b,)

Onde F = {jeF:dj(a,bh) >c(a,bh)}

Os valores de o(a,by;), o(by,a) € h determinam a situacao de preferéncia entre a € b,:

caso contrario
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* o(a,b,))2A e o(b,,a)2A=>=aSh, e b,Sa= alb,,ie.; aéindiferentea bh
* o(a,b))2A e o(b,,a)<A==aSh, endo b,Sa=adb,,ie; aé preferivel abh
* o(a,b,))<A e o(b,,a)2A==ndoaSb, e b,Sa=Db, ¢ a,ie; bhé preferivel aa

* o(a,b,)<A e o(b,,a)<A==ndoaSb, e ndob,Sa= aRb,,ie.; aéincompardvel abh

Dois procedimentos de atribuicdo podem ser avaliados: pessimista ou conjuntivo e
otimista ou disjuntivo (MOUSSEAU et al.,2001):
1. Pessimista:
a. Compara a sucessivamente a bi, para i=p, p-1....,1;
b. by, sendo o primeiro perfil, tal que aSh,, designa a para a categoria Cj;.
(a—Ch+1).
2. Otimista:
a. Compara a sucessivamente a bi, para i=1,2,...,p;
b. by, sendo o primeiro perfil, tal que b, seja preferivel a @, designando a para a
categoria Cj, (a—Cy).
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