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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a percepgao da equipe quanto a gestao do
trabalho em equipe realizada pelo lider de uma cooperativa de crédito situada em
Palmital — SP. O referencial tedrico foi baseado em conceitos sobre gestdo de
pessoas, personalidade dos membros da equipe, comunicagdo assertiva, clima
organizacional e, como liderar uma equipe. A pesquisa foi realizada por meio da
abordagem metodologica qualitativa do tipo descritiva e, por meio de um estudo de
caso aplicou-se um questionario do tipo survey. A analise dos dados foi realizada de
forma estatistica. Concluiu-se, segundo a percepg¢ao dos liderados, que o lider
demonstra ser capaz de identificar as diferengas individuais dos componentes da
equipe; promove uma boa comunicagdo com a equipe e; esta ligado com o ambiente
de trabalho presando pelo bom clima organizacional.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; Trabalho em equipe; Lideranca.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the perception of the team regarding the management of
teamwork performed by the leader of a credit union located in Palmital — SP. The the-
oretical framework was based on concepts about people management, team members'
personality, assertive communication, organizational climate and how to lead a team.
The research was carried out through a descriptive qualitative methodological ap-
proach and, through a case study, a survey type questionnaire was applied. Data anal-
ysis was performed statistically. It was concluded, according to the perception of the
team members, that the leader demonstrates being able to identify the individual dif-
ferences of the team members; promotes good communication with the team and; it is
linked with the work environment, taking into account the good organizational climate.

Keywords: People management; Teamwork; Leadership.
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1. INTRODUGAO

Todo profissional em cargo estratégico, como o de lideranga, realiza um papel
importante relativo a gestdao da equipe. Nesse processo qualquer fator que possa
dificultar a relacdo do lider com seus liderados e, até mesmo entre os membros da
equipe, ira resultar no distanciamento pessoal e profissional, inclusive podendo
comprometer o alcance das metas e objetivos estratégicos da empresa.

Moura (2007) explica que a denominagédo de trabalho em equipe ganhou
forcas apds a Primeira Guerra Mundial quando houve a essencial necessidade de unir
forgas para reconstruir os paises mais devastados pela guerra. Desde entdo, este
tema sempre teve destaque pela sua natureza complexa, dada pela relag&o reciproca,
de mao dupla, entre trabalho e interacdo. Unido essencial para que possa haver
progresso na empresa e consequentemente na sociedade.

De acordo com Piancastelli (2000), a necessidade do trabalho em equipe vem
de transformagdes no processo de trabalho que ocorrem ao longo do tempo de modo
que a ideia de equipe advém da necessidade de somar esforgos entre os individuos
para alcangar objetivos impossiveis de serem atingidos sozinhos. Para que as
pessoas possam trabalhar satisfatoriamente em equipes elas precisam de lideranca.
A lideranga constitui uma necessidade tipica do trabalho em equipe.

Para fazer a equipe funcionar e produzir resultados, o lider precisa
desempenhar multiplas funcdes, entre elas, saber conduzir as pessoas, ser capaz de
transmitir as tarefas com clareza, comunicar-se bem, ser capaz de valorizar e
reconhecer as contribuicbes da equipe. Braga (2011) evidencia trés fatores-chave
que ajudarao o lider realizar uma boa gestdo de sua equipe: identificacdo das
diferencgas individuais de cada componente da equipe; fluidez da boa comunicacéo e;
permanecer sempre ligado ao ambiente de trabalho, aspecto-chave para a
consolidag&o do clima organizacional.

Identificar as diferengas individuais dos membros da equipe ira ajuda-lo a
conhecé-los e planejar a forma como conduzir agdes dirigidas em busca do melhor
desempenho com finalidades unificadoras e de empoderamento em prol dos
resultados esperados. O estimulo a boa comunicagao interna, do lider com seus
liderados e entre os membros da sua equipe, € fundamental para o alinhamento

interno, dar instrugdes claras e objetivas, gerar e estimular o melhor compartilhamento



entre pares e o0 senso de ajuda mutua, a troca de conhecimentos, dialogos para o
aperfeicoamento de habilidades, enfim, crescimento de todos — individuos e equipe
(BRAGA, 2011).

O clima organizacional também merece atencédo do lider, segundo Braga
(2011), que deve dispender esfor¢cos para cultivar e manter dimensoes fisicas,
psiquicas e emocionais favoraveis a qualidade de vida dos individuos no trabalho e,
dispender-se para a manutengdo de um ambiente agradavel e pautado por uma
convivéncia harmoénica e respeitosa entre os membros da equipe e, deles com o lider.

Diante dessa reflexao inicial, vé-se a relevancia do estudo que, oferece
abundante referencial disponivel, mas um tema sempre atual e que, nos remonta a
necessidade de trazer a tona para novas discussbes e amadurecimento.
Principalmente para profissionais das mais diversas areas de formagdo académica
onde o raciocinio logico esta presente em todas as etapas de um projeto, desde a
resolucao de problemas até a implementacao de solugdes. O enfoque desta pesquisa
ajuda a associar tal pensamento linear ao pensamento ndo linear, amplo e complexo
da gestdo de equipes. Tema presente na rotina de trabalho de qualquer profissional
em cargo de lideranca.

A organizagdo do trabalho se deu da seguinte forma: primeiramente foi
apresentada a pergunta de partida, que fundamenta a pesquisa a ser realizada sobre
o tema e apresenta o foco em que os resultados serdo expressos. Na sequéncia, esta
a apresentacao da area e subarea de estudo; seguido dos métodos e técnicas de
pesquisa utilizados. Nos itens seguintes encontram-se os objetivos de estudo e o
referencial tedrico, na qual expde teorias dos autores sobre os tépicos: Gestdo de
Pessoas; Trabalho em Equipe; Personalidade dos membros da equipe; Comunicacao
assertiva; Clima organizacional e; como liderar uma equipe. Por fim, sdo apresentados

os dados coletados; sua analise e resultados alcangados; conclusao e; os anexos.



1.1. PERGUNTA DE PARTIDA

Qual a percepcéao dos liderados de uma cooperativa de crédito de Palmital -

SP em relagao a atuagao do seu lider na gestao do trabalho em equipe?

2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GERAL

Analisar a percepgao dos respondentes quanto a gestdo do trabalho em

equipe realizada pelo lider de uma cooperativa de crédito situada em Palmital — SP.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Realizar um levantamento bibliografico que dé embasamento para os
pilares do trabalho em equipe, com énfase na personalidade individual dos membros
da equipe; na comunicagao assertiva e; no clima organizacional.

o Desenvolver a partir da teoria estudada uma lista de categorizagao que
evidencie os principais fatores tratados de forma recorrente pelos autores estudados,
que relacionam o sucesso da conduta do lider junto ao trabalho em equipe.

o Utilizar-se desta lista de categorizagao para criar um questionario que
possa ser respondido pelos liderados sobre suas percepg¢des quanto a forma como o
seu lider conduz o trabalho em equipe.

. Analisar as respostas dos liderados e refleti, com base na teoria
estudada, descrevendo os pontos congruentes e divergentes dos dados extraidos dos
questionarios em relagcado ao que prega os autores sobre o papel do lider na condugao

do trabalho em equipe.
3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. GESTAO DE PESSOAS

Sun Tzu (2014) explica que houve a necessidade da gestao de pessoas desde
o inicio da sociedade. Periodos marcantes como da Grécia Antiga, Império Romano,

Feudalismo, Idade Média, Monarquia, Ditadura e principalmente nos dias atuais,



necessitaram cada vez mais de que as pessoas, juntamente com seus lideres,
trabalhassem em conjunto para poderem progredir. Com a incrivel rapidez que o
mundo esta mudando, a intensidade e necessidade da gestdo de pessoas esta cada
vez maior.

De acordo com Chiavenato (2014), varios fatores contribuem para que as
mudangas da sociedade sejam cada vez mais intensas como, mudancgas tecnoldgicas,
sociais, econdmicas, culturais, politicas, legais, ecologicas e demograficas que se
unem sistemicamente em um extraordinario campo dinamico de for¢cas produzindo
resultados imprevisiveis, ocasionando transformagbes e incertezas para as
organizagdes. Nesse contexto, houve a necessidade de estudar e criar uma gestao
de pessoas de forma sistémica para que grandes organizagdes pudessem se manter
crescentes durante o tempo.

A area de gestado de pessoas é altamente sensivel a cultura corporativa e a
mentalidade que predominam nas organizagdes. Por ser extremamente contingencial
e situacional, depende de varios aspectos intrinsecos a organizagdo, como a cultura
corporativa, arquitetura organizacional, tecnologia utilizada, processos internos, modo
de gestdo, e também aspectos extrinsecos como as caracteristicas do mercado
consumidor, concorrentes e uma infinidade de outras variaveis. Tudo isso, juntamente
com as caracteristicas individuais das pessoas da organizagéo, constitui um grupo
que torna cada organizagao unica, segundo 0 mesmo autor.

A base da criacio de sistemas organizacionais de elevado padrao para gestao
de pessoas foi amplamente usada em guerras para garantir a vitéria delas. O livro a
Arte da Guerra de Sun Tzu (2014), descreve em treze capitulos, excelentes
estratégias de guerra utilizadas pelo General Chinés Sun Tzu que transcendem os
limites dos campos de batalha e alcangam o contexto das lutas cotidianas atuais
encontradas no ambito empresarial, das quais, as principais dificuldades estdo na
area de gestao de pessoas. O autor explicita como organizar e governar um exército
de forma estratégica e que seja possivel encontrar pontos fortes de sua tropa e pontos
fracos do inimigo. O livro traduz estes ensinamentos de batalha para ensinamentos
de conflitos empresariais através de estratégias organizacionais.

Esta analise traz a possibilidade de relacionar as areas de gestdo de pessoas
como supervisores de produgao, recursos humanos, geréncia e planejamento com
areas do alto escaldo do exército que sao responsaveis por criar as estratégias e

comandar as pessoas para alcangar seus objetos, seja para o sucesso empresarial e



alta produtividade no ramo empresarial, seja para a vitéria de guerras como explanado
no livro a Arte da Guerra.

Associando o contexto de guerras citado por Sun Tzu (2014) com o cotidiano
empresarial de hoje, Chiavenato (2014) explora a gestdo de pessoas nas areas
empresariais que sdo mais afetadas dentro da organizagdo como a area de recursos
humanos e o descreve como um departamento de servigos a empresa que tem como
principais fungdes o recrutamento, selecdo, comunicagao, remuneragao, treinamentos,
beneficios, etc.

Ja o dia-a-dia das pessoas e a sua relagdo com o ambiente, as pessoas e o
trabalho, esta sob a gestdo do profissional responsavel que exerce a fungao de
lideranca, necessitando tratar dos problemas de ordem pessoal e interpessoal para
que nédo haja comprometimento nos resultados esperados pela equipe e pelo
departamento. Segundo Chiavenato (2014, p. 5),

As organizagdes s&o verdadeiros organismos vivos e em constante
acido e desenvolvimento. [...] O crescimento acarreta maior
complexidade dos recursos necessarios as suas operacgoes, [...] E, de
lambuja, provoca o aumento do numero de pessoas, bem como a
necessidade de intensificar a aplicagdo de conhecimentos, habilidades
e competéncias indispensaveis a manutencao e a competitividade do
negocio. [...] as pessoas passam a significar o diferencial competitivo
que mantém e promove 0 sucesso organizacional: elas passam a ser
a competéncia basica da organizagdo, a sua principal vantagem
competitiva em um mundo globalizado, instavel, mutavel e fortemente
competitivo.

Ribeiro (2012) descreve que administrar com as pessoas deve significar que
0s colaboradores e parceiros da organizagdo consigam avangar economicamente,
tecnologicamente e humanitariamente, juntamente com os seus gestores, visando o
futuro da organizagao. Trata-se de analisar e definir as pessoas como agentes
proativos, dotados de opinido prépria, criador de inovagdes e de valor agregado para
a organizagao.

Do mesmo modo, Chiavenato (2014) na figura 1, separa as pessoas em dois
modos para uma analise mais aprofundada de suas caracteristicas, que sédo: pessoas
COMO recursos e pessoas como parceiros da organizagao. Nesse contexto os
colaboradores podem ser tratados como recursos produtivos das organizagoes,
denominado recursos humanos, que sao uniformes, inertes, padronizados e precisam

ser administrados, envolvendo organizacdo e controle de suas atividades, dai a



necessidade de administra-los, uma vez que sido considerados passivos a acao

organizacional.

Figura 1: As pessoas sao recursos ou colaboradoras e parceiras da organizagao?

Pessoas como recursos

+  Empregados isolados nos cargos
Horario rigidamente estabelecido

+ Preocupagéo com normas e regras

+ Subordinagéo ao chefe

. Dependéncia da chefia

+  Alienagdo a organizacéo
Executoras de tarefas

. Enfase nas destrezas manuais

. Maodeobra

Fonte: Chiavenato (2014).

Pessoas como colaboradoras ou parceiras

Colaboradores agrupados em equipes
Metas negociadas e compartilhadas
Preocupacéo com resultados
Atendimento e satisfagéo do cliente
Vinculago a misséo e a viséo
Interdependéncia com colegas e equipe
Participagdo e comprometimento
Enfase na ética e na responsabilidade
Fornecedoras de atividades

Enfase no conhecimento

Inteligéncia e talento

A outra opcgéao para Chiavenato (2014), € gerenciar as pessoas como parceiros

da organizagao realizando a verdadeira gestdo de talentos humanos, conforme a

figura 2 abaixo apresenta. Assim, elas se tornariam fornecedoras de competéncias,

habilidades e conhecimentos, e principalmente contribuiriam com as organizagdes

proporcionando decisdes racionais importantes para o objetivo do negécio, tornando-

se um capital humano e intelectual da organizagdo como um todo.



Figura 2: Saltos gradativos da area de RH.

ARH Gestao de pessoas Gestao de talentos humanos

. Pessoas como provedoras de
PS‘JSOES COmMo recursos produtwos PB‘J‘JDES COmo seres humanos

competéncias
Tratamento padronizado e Tratamento individualizado e Tratamento individualizado e
uniforme personalizado personalizado
Butcaoﬂei:tt;\]rldc?:; fisica Bu;;i:: :i::::lde Busca de atividade intelectual
Era Industrial Era da Informaggo Era do Conhecimento
Enfase operacional Enfase tética Enfase estratégica
Tipo de trabalho Trabalho mental Trabalho intelectual
Manutenggo do status quo Criatividade Inovagdo
Trabalho isolado Colaboragéo Participacéo ativa e proativa

Fonte: Chiavenato (2014).

3.2. TRABALHO EM EQUIPE

Sao muitas as definicdes de equipe, alguns autores tratam uma equipe como
um grupo de, no maximo, dez pessoas que possuem interagdo construtiva, obtendo
um consenso sobre os assuntos tratados, havendo comprometimento e
responsabilidade entre os membros. Segundo Aleixo (2003), o conceito de equipe
compde um pequeno numero de pessoas com conhecimentos complementares,
comprometidas com um propdsito comum, que tem como objetivo atingir metas de
performance através de abordagens comuns coordenando esforgos e
responsabilidades.

Segundo Mcclurg (2001, apud ALEIXO, 2003), a individualidade podera ter
seu lugar na sociedade, mas possui a tendéncia a n&do sobreviver no futuro. As
organizagdes necessitardo cada vez mais das aptiddes das equipes, o respeito as
contribuicbes, a capacidade de ouvir ideias e de trabalhar com outras pessoas em
igualdade.

Com relagéao a utilizagdo das equipes nas organizagodes, Aleixo (2003) explica
que elas trazem sucesso as organizagdes quando bem implantadas, porém, caso o
planejamento de implantacdo ndo for bem estruturado, o resultado pode ser
desagradavel. Assim, as vantagens de se implantar equipes devem estar bem
informadas para que seja possivel as legitimar através do reconhecimento e



resultados na organizagédo. Robbins e Finley (1997, apud ALEIXO, 2003) destacam
diversos motivos pelos quais as organizagdes tém optado pelas equipes, entre eles
estdo: aumento de produtividade, realizam tarefas com maior rapidez e atividades que
grupos comuns ndo podem fazer, fazem melhor uso dos recursos, melhoram a
comunicagao, sao mais criativas e eficientes na resolugao de problemas, de modo que
tudo isso traz resultados expressivos para a organizagao como melhores produtos e
servigos, lucro operacional, otimizagdo de processo, integracdo do meio corporativo,
etc.

Alguns autores expdem diversas vantagens quando se trabalha em equipes
nas organizagbes. Hardingham (1995, apud ALEIXO, 2003) apresenta diversas
vantagens significativas e deixam claro a importancia da utilizagdo do trabalho em
equipe nas organizagdes como:

o O trabalho em equipe motiva os membros e pode significar o aumento

do prazer em trabalhar.

o O trabalho em equipe pode ser a Unica maneira de realizar determinada
tarefa, que pode envolver varios fatores para seu sucesso, como seguranga, divisao
de atividades, cumprimento de prazos e metas, etc.

o O trabalho em equipe gera eficacia na comunicagdo entre seus
integrantes, autenticidade, interagdo, desenvolvimento interpessoal, liberando
criatividade e energia para execugao das atividades corporativas.

o Quando as pessoas planejam e implementam atividades em equipes a
comunicacao € assertiva, € possivel identificar mais falhas no processo e aplicar
melhorias mais eficientes, organizadas e que geram resultados mais expressivos a
organizacao.

Apesar de varias vantagens existentes no trabalho em equipe, varios fatores
podem influenciar no ndo funcionamento das equipes. Robbins e Finley (1997, apud
ALEIXO, 2003) apresentam em uma tabela de forma sintética alguns problemas que
podem ocorrer para o nao funcionamento das equipes, juntamente com os sintomas

e a solugao para tais problemas:



Figura 3: Quando as equipes nao funcionam.

Quando as Equipes Nao Funcionam

N&o ha apenas uma razdo

contraditdrios

Problema sSintoma Solucdo
Necessidades mal combinadas Pessoas com agendas ocultas, Faga com que os planos
trabalhando com propositos | particulares Sejam revelados,

perguntando &s pessoas o gue
desejam, pessoalmente, da
formagdo de equipes.

Metas confusas,
embolados.

objetivos

As pessoas ndo sabem o que se
espera que facam, ou as metas
ndo fazem sentido.

Esclaregca a razdo pela qual a
equipe existe; defina seu proposito
e resultados esperados.

Papéis ndo-resolvidos

C=s membros de uma equipe ndo
sabem ao certo qual & o seu
trabalho

Informe aos membros da equipe
que se espera deles.

Tomada de Decisdes Ruim

Equipes podem estar tomando as
decisdes certas, mas de forma
errada.

Escolha wuma abordagem de
tomada de decisbes apropriada
para cada decisdo.

Politicas ruins,
obtusos.

procedimentos

A equipe esta a mercé de um
infernal manual do funcicnario

Jogue fora o manual e comece a
fazer sentido.
pessoa.

Visdo Embacada

A lideranca impingiu uma lista

pronta de tarefas & equipe.

Amanje uma visdo melhor ou va
embora.

Cultura antiequipe

A organizagao nao esta
completamente comprometida com
o ideal de equipes.

Crie equipes pelas razfes certas
ou ndo as crie de forma alguma;
nunca force as pessoas a participar
de equipes.

Sistermas de recompensas mal
concebidos

As pessoas estio sendo
remuneradas pelas coisas erradas.

Projete remuneracies que facam
as equipes sentirem-se seguras em
fazer seu trabalho; recompense a
unido em equipe tanto quanto os
comportamentos individuais.

Falta de confianga de equipe

A equipe ndo e uma equipe porque
os membros sdo incapazes de se
comprometer com ela.

Deixe de ser indigno de confianga,
ou dissclva ou reforme a equipe.

Conflitos de personalidades

Os membros da equipe ndo se
entendem.

Tome conhecimento das
expectativas dos membrozs da
equipe e do que desejam uns dos
outros, o gque preferem, em gue
zdo diferentes; comece a valorizar
£ usar essas diferengas.

Lideranga Ruim

A lideranga é timida, incoerente, ou
obtusa.

O lider deve aprender a servir a
equipe e manter sua visdo viva ou
deixar a lideranga para outra

Falta de vontade de mudar

A eguipe sabe o que fazer, mas
nao o faz.

Descubra qual € o blogueio; use
dinamite ou vaselina para tira-lo do
caminho.

Ferramentas erradas

A equipe foi enviada para frente de
batalha com uma atiradeira

Fomega & equipe as ferramentas
cerias para suas tarefas, ou dé-
lhes liberdade para serem criativos.

Fonte: Robbins e Finley (1997, apud ALEIXO, 2003).

Formacado de equipes bem implantadas e preparadas para solugido de

problemas mantém um excelente relacionamento e um impacto direto no desempenho

das organizagoes.

3.3.

Para que seja possivel a analise e resolugcao dos problemas listados na figura

3, é necessario partir do pressuposto de que os membros da equipe ja estejam

PERSONALIDADE DOS MEMBROS DA EQUIPE




treinados para alcangar seus objetivos. Porém na pratica isso nem sempre acontece,
GoldBarg (1995, apud ALEIXO, 2003, p.29) explica que,

Existem diversas razbées que dificultam a formagdo de equipes, nao
sendo facil assumir responsabilidades que dependem do desempenho
de outras pessoas, agir em conjunto sem esmagar a individualidade
de cada um, despertar o comprometimento necessario para a missao,
negociar e alcangar consenso, encontrar as pessoas certas na hora
certa, resistir as pressdes internas e externas despertadas pelo
processo de mudanca, enfim, ndo é facil ser persistente o suficiente.

Com base nas informagdes dos autores acima, percebe-se que houve a
necessidade de mudangas no estilo de personalidade das pessoas do mundo
corporativo com o passar do tempo. Porém, recentemente esta necessidade tem
aumentado cada vez mais e de forma muito mais rapida do que nas décadas passadas.
Katzenbach e Smith (1994, apud ALEIXO, 2003) descreve algumas dessas mudancas

ocorridas a partir dos anos 90 conforme figura 4 abaixo.

Figura 4: Mudangas comportamentais exigidas pela performance a partir dos anos 90.

DE:

PARA:

Responsabilidade individual.

Separar aqueles gque pensam € fomam
Decistes daqueles que trabalham e fazem
coisas

Desenvolver a exceléncia funcional através
da execucdo por cada pessoa de um
estreito conjunto de tarefas de forma cada
vez mais eficiente.

Dependéncia de controle gerencial.

Apoio mituo, responsabilidade conjunta e
relacionamentos baseados em confianga em
adigio & responsabilidade individual.
Esperar que todos pensem, trabalhem e
facam coisas.

Estimular pessoas a desempenhar multiplos
papéis e a trabalhar conjuntamente e de
modo intercambidvel visando ao continuo
aprimoramento.

Consequir que pessoas concordem com um

propdsito significativo, para poder ajudar a
formular uma diregéo e para aprender.

+ Aspiracio de crescimento pessoal que seja
capaz de expandir e ao mesmo tempo
explorar os talentos de cada pessoa.

« O pagamentoc adequado pelo trabalho
realizado.

Fonte: Katzenbach e Smith (1994, apud ALEIXO, 2003).

Preisler (2002) explica que o estudo da personalidade € um fator fundamental
na conducgao dos trabalhos de formagao de equipes, pois sem a escolha das pessoas
apropriadas para tal composicao, ela pode estar condenada ao fracasso antes mesmo
de iniciar o projeto designado pela organizagado. Desse modo o autor define tipos de
personalidades através de caracteristicas especificas de cada individuo da equipe,
que sao:

o O perfeccionista ou empreendedor: que tem como principal objetivo

evitar erros, assume muitos projetos ao mesmo tempo, ndo permitindo seu proprio



descanso, de modo que pode chegar a ser um Workaholic (termo designado para
pessoas que sdo viciadas em trabalhar). Esse tipo de personalidade € impulsivo e
enfatiza virtudes praticas como honestidade, esforco, dedicagao, economia e trabalho.
O perfeccionista, tende a ficar ressentido quando criticado mesmo aceitando o proprio
erro e assumindo uma nova postura.

o O dador ou prestativo: este tipo de personalidade concentra-se nas

necessidades dos outros, de modo que seu empenho acaba tornando-se presenca
importante em varios circulos de relacionamentos e de trabalho. O Dador possui
grande funcionalidade na questao de trabalho em equipe, porém, muitas vezes, abre
mao de suas proprias necessidades para cumprir atividades ou agradar aos outros.

. O “desempenhador” ou bem-sucedido: tipo de personalidade mais

dedicada aos seus objetivos, possui grande produtividade e alto desempenho, busca
sempre realizar suas tarefas com foco nos resultados, temem o fracasso porem
sempre buscam a eficiéncia em suas atividades para que este temor ndo acontega,
de modo que podem até correr o risco de enganar-se para passar uma boa imagem.

o O romantico ou individualista ou original: possui caracteristicas voltadas

a emocgao, sempre focalizando a suas necessidades através de seus sentimentos.
Essas caracteristicas podem levar este tipo de pessoa a buscar sonhos utdpicos, mas
também sao favoraveis a dar apoio para pessoas em processo de dor ou crise.

o O observador: tipo de personalidade que tende a se proteger de fortes

emocgodes valorizando o dominio emocional, preocupam-se com a sua privacidade e
evitam contato interpessoal intimo. O observador possui aptiddo em realizar analises

mentalmente claras.

o O patrulheiro ou protetor ou legista: este possui grande dificuldade em
tomar decisdes claras, de modo que as duvidas sido recorrentes em sua vida, ndo
convive bem com autoridades, porém possui uma mente questionadora que identifica
com clareza as injusticas sociais e propde-se a trabalhar pelo que realmente acredita.

o O epicurista ou sonhador: tipo de personalidade que busca eternidade

jovial, possui muita energia, motivacdo e aptiddo a ser intuitivo. Evita
responsabilidades e possui grande dificuldade em terminar as coisas que inicia. O
sonhador busca sempre projetos interessantes para se envolver e tem a habilidade

de encontrar conexdes e realizar ajustes finos que ninguém consegue ver.



o O patrdao ou confrontador: personalidade superprotetora que nao tem

medo de confrontos e luta pelo que acredita e por seus companheiros.

o O mediador ou pacificador: possui facilidade em substituir necessidades

essenciais por ocupacdes desnecessarias, tem dificuldade em mudar, porém tem
grande facilidade em identificar os desejos e necessidades das outras pessoas e
possui a ambi¢cao de manter uma relagao harmdnica com o mundo.

Wagner & Hollenbeck (2012) explicam a dificuldade de capitalizar as
diferencgas individuais, pois a diferenga entre os individuos gera variagdo em todas as
perspectivas relacionadas a condugédo de uma organizagao. Os autores explicam que
as organizagdes bem-sucedidas devem tentar capitalizar as diferencas para melhorar
a competitividade.

Chiavenato (2014) descreve que, as pessoas s&o singulares, ou seja,
possuem caracteristicas proprias, inerentes e singulares, mas que ao mesmo tempo
também recebem estimulos externos do ambiente em que vive e interage. Desse
modo o comportamento humano nas empresas € normalmente direcionado para a
performance no trabalho. E estes comportamentos sao o resultado de um processo

consciente de cada pessoa que esta inserida no contexto da organizagao.

Figura 5: Modelo para compreender o comportamento individual nas organizagoes.
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Fonte: Chiavenato (2014).

De acordo com Wagner & Hollenbeck (2012), pesquisas apontam que existem
duas caracteristicas primordiais que fazem as empresas obterem vantagens
competitivas sustentaveis sistematicamente que séo, a énfase no treinamento e a

seletividade na contratacdo. De modo que estas pesquisas sao apoiadas pelas



praticas de gestores altamente bem-sucedidos que focaram na selegdo de novos

membros da organizagao.

Figura 6: Trés maneiras de capitalizar as diferencas individuais.

Treinamento Reengenharia

-

Fonte: Wagner & Hollenbeck (2012, p.74).
Wagner & Hollenbeck (2012) explicam que através da figura 6 pode-se

analisar o modo de capitalizacdo das diferencas individuais separadamente:

o Selecado: Normalmente os programas de selecgao iniciam-se a partir do
cargo, que por sua vez, leva a uma lista de caracteristicas necessarias para o
preenchimento da necessidade do setor da empresa. Os programas de selegao
possibilitam que os gestores avaliem os cargos e as pessoas para que consigam
maximizar as aptiddes e as competéncias do individuo. Em outros casos, o cargo pode
ser altamente dindmico, e assim a organizacao pode focar na contratagao através das
habilidades individuais mais amplas do individuo como liderancga, criatividade,
proatividade e relacionamento interpessoal, caracteristicas que se adequem a cultura
da empresa.

o Treinamento: Treinar as pessoas para compensar as deficiéncias
relativas ao cargo € um modo de aproveitar o conhecimento das diferengas individuais
e otimizar o sistema da organizagdo. Algumas pessoas possuem maior capacidade
cognitiva e maior facilidade em aprender através de treinamentos, assim é possivel
fazer com que o conhecimento seja absorvido e os colaboradores possam estar aptos
a exercer a atividade do cargo. Muitas vezes é possivel até utilizar o modo de
multiplicar este conhecimento adquirido em treinamentos, de modo que as pessoas
que foram inicialmente treinadas possam se tornar treinadores que repassar o
conhecimento, multiplicando as pessoas treinadas em um menor periodo de tempo.

o Reengenharia: Muitas vezes o individuo possui caracteristicas

importantes para a organizacdo, porém seu cargo atual ndo explora tais
caracteristicas, nesses casos € interessante avaliar as diferengas individuais e depois

responder a um descompasso verificado entre a pessoa e o cargo. Assim, é possivel



realocar o colaborador de acordo com o cargo que explora ao maximo suas melhores
aptiddes ou até mesmo realizar a reengenharia dos processos de trabalho.

Wagner & Hollenbeck (2012), evidenciam quatro tipos de diversidade na
aptiddo que diferenciam os individuos de acordo com algumas caracteristicas
sobressalentes.

A aptidao fisica se caracteriza por qualidades diferencias que influenciam na
selegcdo de profissionais para cargos que exigem maior esforgo sobre o corpo como
pode ser esclarecido na figura 7.

Figura 7: Trés dimensbes da aptidao fisica.

+ Capacidade para exercer pressio
muscular contra objetos, como: puxa-los,
empurri-los, levantd-los, carregia-los ou
baixd-los (tensdo muscular).

1. For¢a muscular « Exercer forca muscular em investidas

rapidas (energia muscular).

« Fxercer forca muscular continua no
tempo, com resisténcia a fadiga
(resisténcia muscular).

+ Capacidade para manter atividade fisica
2. Resisténcia que resulte em aumento da pulsa¢do por
um periodo prolongado.

+ Capacidade de flexionar e estender os
membros do corpo para trabalhar em
posi¢des incémodas ou contorcidas

(flexibilidade).

* Capacidade de manter o corpo numa
posicio estdvel e resistir a forcas que
provoquem perda de estabilidade
(equilibrio).

3. Qualidade do movimento

* Capacidade de movimentos sequenciais de
dedos, bragos, pernas ou do corpo para
resultar em agdo qualificada
(coordenacio).

Fonte: Wagner & Hollenbeck (2012, p.78).



A aptidao cognitiva, em geral, constata relagdes positivas no desempenho de
pessoas em diferentes tipos de testes de capacidade mental. Apesar de haverem
diversas aptiddes mentais que compartilham algumas caracteristicas em comum,
podemos adquirir o foco em cinco aptiddes particulares que sdo demonstradas na

figura 8.

Figura 8: As dimensdes da aptidao cognitiva.

1. Compreensio verbal » A capacidade de compreender e utilizar
efetivamente a linguagem escrita e falada.

* A capacidade de resolver todos os tipos de

2. Habilidade quantitativa problemas aritméticos com rapidez e precisio,
inclusive adigdo, subtracio, multiplicacio e divisdo,
bem como de aplicar as regras matematicas.

3. Capacidade de raciocinio * A capacidade de pensar indutiva e dedutivamente a

fim de criar solugdes para problemas novos.

= A capacidade de gerar, reconhecer, expressar,
4. Inteligéncia emocional entender e avaliar as préprias emogdes e as de
outras pessoas, de modo a lidar com éxito com

demandas e pressdes sociais.

+ A capacidade de observar, interpretar e agir em
5. Inteligéncia cultural manifestagdes culturais e sociais ndo familiares e
de atuar eficazmente em ambientes novos e

estranhos.

Fonte: Wagner & Hollenbeck (2012, p.81).

A diversidade na personalidade pode ser usada para captar como as pessoas
sao de modo abrangente, descrevendo como a pessoa se parece quando vista por
outras pessoas. Nesse sentido Wagner & Hollenbeck (2012) destacaram cinco
grandes caracteristicas da personalidade que podem ser utilizadas para compreender
o comportamento organizacional. As cinco grandes caracteristicas podem ser

descritas na figura 9.



Figura 9: As dimensbes da personalidade.

1. Extroversio » Sociavel, gregario, decidido, falante, expressivo.
2. Ajustamento emocional » Emocionalmente estivel, nio deprimido, seguro,
satisfeito.
3. Afabilidade « Cordial, confiante, de boa indole, tolerante,

colaborador, complacente.

4. Senso de responsabilidade » Digno de confianga, organizado, perseverante,

integro empreendedor.

« Curioso, imaginativo, criativo, sensivel, aberto,

5. Interesse brincalhio.

Fonte: Wagner & Hollenbeck (2012, p.87).

Por fim a diversidade demografica esta relacionada as novas mudangas de
oferta de mao de obra que estd cada vez maior e tem criado um esforgo para
conquistar melhores talentos e para comercializar produtos globalmente, quase
sempre observando além dos limites nacionais. Este desenvolvimento obrigou as
corporagcdes, que costumavam a ter o quadro de funcionarios preenchidos
predominantemente por homens brancos, a repensar suas politicas de contratacao
indicando cada vez mais uma porcentagem de novos trabalhadores mulheres,
minorias ou imigrantes. As organizagdes estdo, cada vez mais, procurando contratar
individuos com diferentes caracteristicas demograficas para assim, poder ampliar
suas perspectivas. A diversidade demografica permite que as empresas consigam se
destacar no mercado através da criacdo de novas visdes do meio corporativo

permitindo assim sucesso no mercado.
3.3.2. COMUNICACAO ASSERTIVA

A comunicagao assertiva € amplamente utilizada no ambito empresarial, por
facilitar a interagao entre lideres e liderados. Esta exige varias competéncias sociais
para que seja aplicada de forma eficiente como saber entender o outro, ouvir na
esséncia as informacdes, ter embasamento, ser um bom intermediador, ter atencao
na fala, buscar evolugao continua e também acertar o momento de passar as
informagdes necessarias. Filho (2013, p. 30) define que,

A comunicagdo assertiva, enquanto técnica no ambiente
organizacional, € uma ferramenta desenvolvida nos Estados Unidos



que procura diferenciar os estilos de comunicagao (agressivo, passivo,
passivo-agressivo — considerados indesejaveis — e respeitoso-
assertivo — considerado o ideal), visando aplica-los de modo a
melhorar e otimizar o didlogo. Em suas versées mais adequadas,
permite a pessoa desenvolver suas habilidades; em outras, nem
sempre é utilizada da maneira mais indicada.

Desta forma, entende-se que a comunicagdo em si depende do tipo de
personalidade dos individuos no contexto inserido e pode ser definida basicamente
como o dialogo entre dois ou mais individuos em que existe a presencga de um emissor,
um ou mais receptores, utilizando um canal de comunicagéo para que seja transmitida
a mensagem.

Filho (2013) explica de forma sucinta cada tipo de estilo de comunicagao:

o Agressivo: este estilo possui atributos relacionados a imposi¢ao de suas
ideias de modo que normalmente transparece um jeito grosseiro, ndo permitindo que
outras pessoas falem ou o interrompam. A comunicagao agressiva nao é bem vista no
meio corporativo atualmente por normalmente ser entendido como desrespeitoso com
outras pessoas.

o Passivo: carater timido, normalmente amedrontado, evita ao maximo
conflito. Este estilo normalmente acaba evitando manifestar-se e muitas vezes acaba
permitindo-se ser desrespeitado. Muitas vezes é aplicada quando ha a necessidade
de feedback no mundo organizacional, em que normalmente os gestores preferem
nao abordar temas polémicos com seus subordinados.

. Passivo-agressivo: estilo entendido como critico e negativo, muitas

vezes beirando a manipulagdo. Procura impedir que outros dialogos acontegcam,
possui comportamento sarcastico. Também é entendido como desrespeitoso por seus
colegas, porém ndo em uma maneira grosseira, mas sim irénica.

o Respeitoso-assertivo: tipo de comunicacdo que busca falar de forma

harménica e respeitosa, utilizando vocabulario claro e coeso. Estimula o diadlogo,
porém evita comportamentos inadequados como interrupgdes bruscas.

Os estilos de comunicacado sao reflexos da personalidade que o individuo
constréi ao longo de sua vida. Todos os acontecimentos, desde seu nascimento,
podem interferir de alguma forma para que se crie tal personalidade. A familia, amigos,
professores, parceiros, e também aspectos religiosos, financeiros, sociais,
geograficos, demograficos, etc. sdo fatores que colaboram fortemente para a criagcao
da personalidade do individuo.



Desse modo, segundo Pereira (2015), o individuo sempre exterioriza algo,
sempre havendo algum tipo de comunicagdo. Assim cada pessoa, através de seus
pensamentos, percepgodes, gestos, atitudes, comportamentos, imagens, e sons, torna-
se um ser complexo e dindmico onde a sua vida esta conectada com o mundo a sua
volta, o influenciando continuamente.

Através da figura 10, pode-se caracterizar segundo o autor, as pessoas em
quatro tipos de grupos que pode ser estudado para se definir quais caracteristicas s&o

relevantes e que favorecem a comunicacgao assertiva.

Figura 10: Os quatro estilos do modelo SARA.
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Fonte: Pereira (2015, apud Alessandra & Hunsaker, 1993).

Desse modo, extraindo as qualidades importantes de cada estilo do modelo
“SARA”, podemos encontrar os diferenciais que favorecem a relagdo entre os
colaboradores da organizagao através de uma comunicagéo mais eficaz.

O estilo relacional possui qualidades como a cordialidade, tranquilidade e
capacidade de compreender o outro, ja no estilo expressivo, o envolvimento social,

persuasao e pro atividade sédo as caracteristicas mais expressivas deste estilo.



Pessoas com estilo pensador podem auxiliar na comunicacido assertiva
através de sua cautela em tomadas de decisdes, boa capacidade para resolver
problemas e organizagdo. Por fim, o estilo administrador caracteriza-se pela
habilidade de gerir os outros e pensar logicamente.

Para Pereira (2015) todas as caracteristicas citadas dos quatro estilos formam
um conjunto de atributos que, quando bem aplicadas, proporcionam um diferencial

extremamente positivo na comunicagao assertiva nas organizagdes.
4.3.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Moreira (2008) as organizagdes sao compostas de individuos, possuindo
caracteristicas unicas de cada individuo e assim, sua interagdo depende totalmente
das caracteristicas das pessoas envolvidas.

Segundo Chiavenato (1992, apud MOREIRA, 2008), a constituicdo de uma
organizacdo vem do clima organizacional existente em seu meio. O clima
organizacional é definido pelo meio social no qual as pessoas executam seu trabalho,
podendo ser atribuido ao ambiente que varia desde apenas um departamento da
empresa até uma organizacéo inteira.

De acordo com Menezes (2010), a definicao de clima organizacional pode ser
entendida como a unidao do compartilhamento de percepg¢des dos trabalhadores sobre
diferentes aspectos do meio organizacional, considerada uma das questdes mais
analisadas na area do comportamento organizacional.

Moreira (2008), expbe que as pesquisas sobre clima organizacional nas
empresas sdo essenciais para fornecer diagnosticos sobre a empresa em geral
auxiliando a compreender melhor a dindmica organizacional. Assim Chiavenato (1992,
apud MOREIRA, 2008), expbe alguns elementos normalmente escolhidos pela
maioria das empresas que procuram avaliar seu clima organizacional como processos
de lideranca, comunicagoes, processo de interacdo, tomadas de decisdo, forgcas
motivacionais, controles e formulagao de objetivos.

Moreira (2008, p. 24), diferencia os conceitos de clima organizacional e cultura
organizacional para facilitar o entendimento do estudo empresarial,

Os conceitos de clima e cultura organizacional se inter-relacionam, ou
seja, um afeta o outro, eles ndo se sobrepdem e dever ser
compreendidos de forma separada. O clima organizacional mapeia o
ambiente interno da organizag&o. Ja a cultura é criada e mantida ao
longo da historia da empresa, culminando em seus valores ideais.



Segundo Chiavenato (1999, apud VIEIRA, 2004), a exceléncia de
organizagdes bem-sucedidas tem surgido do fator humano e da relagdo de confianga
entre os envolvidos. Assim, podemos perceber a importancia deste fator no momento
tdo intenso da era da informagao. Vieira (2004) explica que ha uma grande variagéo
na maneira como as pessoas atuam nas empresas de acordo com 0 modo que
trabalham, administram os negdcios, cuidam dos clientes, otimizam suas atividades,
tomam decisdes e até mesmo no modo que se comportam dentro das organizagdes.
Essa grande variagcdo normalmente depende das politicas, cultura, e diretrizes das
organizagdes que em relacdo ao modo como encaram as pessoas em suas atividades.

De acordo com Leal (2001, apud OLIVEIRA, 2008), o clima organizacional e
a compreensao que os colaboradores tém da empresa. Assim, o papel do lider, torna-
se crucial para que esta percepcdo seja positiva e possibilite que o clima
organizacional seja um fator chave para o crescimento e sucesso da organizagao.

Segundo Coda (1997, apud FERREIRA, 2012, p.36):

Os dez primeiros fatores que afetam o clima organizacional sio:
lideranca, compensagao, maturidade empresarial, colaboragao entre
as areas funcionais, no sentido de valor, valorizagado profissional,
identificacdo com a empresa, processo de comunicacio, politica
global de recursos humanos e acesso.

Pensando nisso, Vidal, et. al. (2010, apud FERREIRA, 2012), analisam que
alguns fatores como oportunidades de crescimento, relagao entre colaboradores € a
valorizacado do profissional influenciam diretamente no clima organizacional. Desse
modo, Ferreira (2012) explica que a motivacado e o lider, que compdéem o fator de
lideranga, influenciam diretamente no clima organizacional. Esta lideranga pode
possuir estilos diferentes, que estdo vinculados aos lagos entre os colaboradores,
proporcionam relagdes entre a geréncia e os subordinados que definem o clima
organizacional instalado.

Ferreira (2012) realizou uma pesquisa em uma empresa em Boa Vista —
Roraima com 14 funcionarios, entre eles, quatro eram os gerentes. Esta pesquisa teve
como intuito analisar, por meio de questionarios respondidos pelos participantes, a
influéncia da relagao lider-liderado no clima organizacional.

A pesquisa mostrou que os funcionarios sentem falta de feedback para
saberem o porqué de estarem realizando aquela determinada tarefa e como estao
executando seu servigo, para assim poderem sentir que tem participagdo nas

decisdes da organizacao. Outro ponto foi que os funcionarios acreditam que uma boa



relacdo com seus chefes & essencial e que influencia diretamente no clima
organizacional. Assim, Ferreira (2012) expde em sua pesquisa que o sentimento de
liberdade do colaborador para com o lider gera oportunidades de crescimento dentro
da organizagéo.

Ferreira (2012) conclui que, diante dos dados coletados, a relagao do lider
com o liderado pode influenciar drasticamente no clima organizacional da empresa, e
que tal influéncia pode sofrer mudancas devido aos fatores envolvidos como as
habilidades que o lider apresenta durante sua gestdo, a qualidade de sua

comunicagdo com seus subordinados e a relagao entre lider-liderado.

4.4 COMO LIDERAR UMA EQUIPE

A lideranca é definida por varios pesquisadores de formas diferentes partindo
de uma perspectiva individual de cada autor, porém de acordo com Bergamini (1994),
existem dois fatores que sao frequentes entre tais definicbes existentes atualmente.
O primeiro fator € que a lideranga sempre esta ligada a um fenébmeno grupal. Ja o
segundo fator demonstra que se trata de um processo intencional de influéncia dos
lideres sobre seus liderados. Segundo Hollander (1978, apud BERGAMINI, 1994,
p.103):

O processo de liderangca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientando principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo,
organizagao ou sociedade. Portando, a lideranga ndo é apenas o
cargo do lider, mas também requer esforgos de cooperagao por parte
de outras pessoas.

Pereira (2015) descreve que a lideranca em si esta diretamente ligada a forma
como comunicamos aos outros o seu valor, suas competéncias e suas habilidades de
forma clara e simples, dando-lhes a possibilidade de se verem como autores do seu
proprio destino.

Para Bergamini (1994), o conceito de lider € empregado como um tipo de
pessoa que aplica sua visdo pessoal, de forma centrada, para gerenciar uma empresa.
O lider € uma pessoa que guia um grupo sendo assim reconhecido pelos integrantes
desse grupo. As principais virtudes de um bom lider compdem alguns fatores que séo
esséncias para o sucesso da corporagao, dentre elas, a capacidade de influenciar
positivamente seus integrantes, incentivando-os a executar um objetivo em comum é

O que faz com que a empresa possa avancar no mercado e garantir Seu SuUcCesso.



Para Ferreira (2012), o perfil do lider estd mudando cada vez mais, estao
surgindo novas tarefas que demandam um lider com capacidade de compreenséao da
dinamica organizacional e da ag&o, renovando sua forma de gestao que anteriormente
era focada apenas na resolucio de tarefas e centralizada no trabalho.

Através da capacidade de persuadir, influenciar ou motivar as pessoas, que a
lideranga pessoal proporciona, torna-se imprescindivel que o lider utilize a
comunicagao assertiva como principal ferramenta de transmissdo formando assim,

um ciclo de competéncias que proporciona o sucesso da organizagao.

Figura 11: Alideranca pessoal.
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Fonte: Pereira (2015, p.136).

4. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O presente estudo foi delineado por meio de dois tipos de pesquisa: a
descritiva, utilizada para construgdo da teoria apresentada que embasou o
desenvolvimento do instrumento de coleta de dados e; o estudo de caso, que permitiu
analisar a percepc¢ao dos liderados em relacdo a gestdo do trabalho em equipe
realizada pelo lider. Segundo Gil (1999), o objetivo primordial da pesquisa descritiva
€ a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo, fenébmeno ou

estabelecimento de relacdes entre variaveis.



Desse modo a maioria das pesquisas descritivas possuem alguns pontos em
comum em seus objetivos como estudar caracteristicas de um grupo através de
variaveis mensuraveis e, a pesquisa descritiva exige uma série de informagdes sobre
0 que sera pesquisado, desse modo € necessario encontrar formas criticas e precisas
de coletar tais informag¢des com questionarios e entrevistas.

O estudo de caso, segundo Fonseca (2002), pode ser caracterizado como um
estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma instituigdo, um sistema
educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o
como e o porqué de uma determinada situagdo que se supde ser unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico.

O estudo apresenta abordagem qualitativa, Fonseca (2002) define que a
pesquisa qualitativa esta relacionada com aspectos da realidade que nao podem ser
quantificados. A pesquisa qualitativa possui maior enfoque na interpretagao do objeto,
na importancia do contexto pesquisado, na proximidade do pesquisador em relagéao
aos fendmenos estudados, varias fontes de dados, possui o ponto de vista do
pesquisador interno a organizagcdo e um quadro tedrico e hipoteses menos
estruturadas.

A coleta dos dados foi realizada por meio de questionario com perguntas do
tipo Survey, que é um procedimento produtivo, especialmente em pesquisas
descritivas por atuar com a obtencdo de dados e informagdes sobre determinado
grupo de pessoas utilizando como instrumento de pesquisa questionarios nos quais o
respondente nao ¢é identificavel, trazendo sigilo a este tipo de pesquisa e auxiliando a
veracidade das respostas do questionario, uma vez que as pessoas tendem a
apresentar respostas mais contundentes a realidade para questionarios sigilosos
(FONSECA, 2002, apud GERHARDT, 2009).

As pesquisas do tipo Survey sao frequentes no dmbito empresarial e nos
orgaos de comunicagcao como o Instituto Brasileiro de opinido Publica e Estatistica
(IBOPE) para casos como pesquisas eleitorais, censos, pesquisas de satisfagao,
estudos epidemioldgicos, estudos do governo, de mercado, opinido publica, etc.

Segundo Babbie (2003), este método e pesquisa se divide nos seguintes
temas: tamanho da populagao - que coleta informagdes de muitas pessoas ou de um
numero relativo de pessoas; tipo de amostras - que pode investigar todos os membros
de um grupo ou uma amostra da populagao-alvo; tipo de coleta - por meio de

questionarios (explicado na figura 12) ou entrevistas diretamente. Utiliza-se pesquisas



do tipo Survey para levantamentos ou avaliagdo de processos, resultados de
programas e politicas sociais; assim, faz-se inferéncias acerca da populagao-alvo ou

sobre aspectos que o influencia.

Figura 12: A Concepc¢ao e a Funcao do Questionario.
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Fonte: Moscarola (1990, apud Freitas 2000).

Para a construgcdo do questionario foi desenvolvida uma lista categorizada
extraida dos estudos do pesquisador junto a teoria exposta no trabalho. Esta
metodologia de estudo contribuiu para uma revisao analitica e sistematica das teorias
descritas e ajudou nas associagbes dos pontos de vistas dos autores estudados,
trazendo a luz os aspectos mais significativos ao objeto de estudo. Esta lista
categorizada é apresentada nos resultados e discussbes abaixo.

Quanto a empresa estudada, caracteriza-se por ser uma unidade produtiva
dentre uma rede de 366 cooperativas de crédito espalhadas pelo Brasil, com a
pesquisa sendo realizada em uma Agéncia Cooperativa de Crédito situada na cidade
de Palmital-SP. A instituicdo oferece solugdes financeiras na forma de produtos e
servicos de natureza bancaria a seus cooperados, possui autorizagcdo do Banco
Central para atuar nesse mercado e conta com a protecdo e supervisdo do Fundo
Garantidor do Cooperativismo de Crédito. Somando as pessoas fisicas e juridicas, a
cooperativa atende mais de 10 mil associados que buscam solugdes financeiras com
menor custo no setor bancario e foi certificada com o selo Great Place to Work em
margo de 2021.

A empresa busca manter o foco na qualidade de servico oferecida a seus
clientes e com isso conta com a seguinte miss&o, visdo e valores:

Missao: “Oferecer produtos e servigos financeiros de forma justa, promovendo

o desenvolvimento sustentavel da cooperativa e de seus associados.”



Visdo: “Ser reconhecida pelo mercado em exceléncia na gestao financeira,
comprometimento com seus associados e responsabilidade social.”

Valores: “Transparéncia nas agdes; Gestao participativa, profissional, ética,
inovadora, agil, proativa e responsavel; Sustentabilidade; Exceléncia no atendimento;
Credibilidade e solidez; Melhoria continua de produtos e servigos; Desenvolvimento
de pessoas; Respeito a diversidade; contribuir para o desenvolvimento sociocultural
da comunidade; Promover o fortalecimento e a divulgagdo do cooperativismo, tendo
0 associado como raz&o de sua existéncia.

O lider alvo da pesquisa é gerente da agéncia, possui graduagao em ciéncias
contabeis, MBA em gestado de pessoas com énfase em lideranga organizacional e esta

no cargo em Palmital-SP ha 1 ano.

Figura 13: Organograma dos funcionarios da agéncia alvo da pesquisa.

Fonte: Autor.

Participaram da pesquisa um grupo constituido de seis pessoas, dos quais
um deles esta no cargo de atendente, trés membros exercem o cargo de caixa, um
gerente de relacionamento e um supervisor. Todos os seis funcionarios respondem
direta ou indiretamente ao gerente geral da agéncia como pode ser visualizado no
organograma acima. O horario de trabalho da agéncia é das 08:00h as 17:00h, na
qual, o gerente geral esta presente durante todo o horario de funcionamento
relacionando-se com toda a equipe. O tempo de relacionamento entre lider e a sua
equipe € de um ano e, nenhum novo membro foi contratado posteriormente a sua
promog¢ao. Com uma equipe constituida de poucas pessoas, optou-se por aplicar o

questionario de pesquisa a todos os colaboradores da agéncia em questao.



5. RESULTADOS E DISCUSSOES

O primeiro objetivo de pesquisa foi atendido com base no levantamento
bibliografico realizado no capitulo 2 sobre: Gestdo de pessoas; Trabalho em equipe;
Comunicacao assertiva; Clima organizacional; como liderar uma equipe. Através deste
levantamento, o pesquisador desenvolveu uma lista de categorizacéo, evidenciada
abaixo pela tabela 1 assim, atendeu o segundo objetivo especifico de pesquisa
sintetizando os principais fatores tratados de forma recorrente pelos autores
estudados. Esta lista categorizada de caracteristicas do lider no trabalho em equipe

contribuiu para dar foco e direcionamento no olhar e reflexao do pesquisador, uma vez

que, este € um assunto abrangente e estudado por muitos tedricos.

N° | Caracteristica Conceito Autores
Possui capacidade de entender e ava-
Possuir inteli- |liar as suas emog¢des e de outras pes- Coda Wagner & Preisler
1 | géncia emocio- | soas. Sabe lidar com éxito em situa- (1997) Hollenbeck (2002)
nal ¢bes adversas. Nao permite que pres- (2012)
sbes sociais afetem seu desempenho.
Saber influenciar de maneira positiva
2 Ser persuasivo cszgzv?:c?élr??éspgsrisauIeiggcr:?:iveagI:I\?gl(:) S Filho Ferreira Pereira
/ motivador : ) . (2013) (2012) (2015)
riza as pessoas com quem se relaci-
ona.
Acredita nos seus propdsitos € na sua
capacidade em conquistar seus objeti- Bergamini Wagner & Leal
3 | Serconfiante |vos. Possui Afabilidade, boa indole, (1994) Hollenbeck (2001)
proativo, entusiasmado. Busca valori- (2012)
zar seus objetivos.
Aptidao para realizar analises mental- W
. : o agner &
Possuir alta ca- | mente claras. Capacidade de racioci- H - .
; . . ~ ollen- Bergamini Preisler
4 pacidade de | nio rapido para criar solugdes de forma beck (1994) (2002)
compreensdo |indutiva ou dedutivamente. Organi- (2012)
zado, cauteloso e estruturado.
Possui clareza nas informacgdes. Utiliza
vocabulario coeso e respeitoso. De- Preisler Pereira
5 | Serassertivo |fende seus direitos ou de outras pes- (2002) Filho (2013) (2015)
soas de forma calma, respeitosa e po-
sitiva.
. Utiliza efetivamente a fala e a escrita
Ser comunica- : . :
6 | tivo/ expres- como forma__de se expressar. Possui | Pereira Leal (2001) Filho
Sivo grande habilidade de oratéria e com-| (2015) (2013)
preensao das palavras e emogoes.




Possui a capacidade de criar o modifi-

car mecanismos através das ferramen- Preisler Pereira Wagner &
7 Ser criativo | tas que Ihe é dada. Busca inovagéo, (2002) (2015) Hollenbeck
modernizagao e é aberto a novas pos- (2012)
sibilidades.
Cumpre com o que é prometido. Busca
Ter integridade |igualdade. Cria comprometimento com Pereira Preisler Wagner &
8 | /responsabili- |as pessoas. Organizado, Perseverante (2015) (2002) Hollenbeck
dade e é confiavel para desempenhar suas (2012)
atividades.
Reconhece as atitudes do colaborador,
9 Saber valorizar | agugando sua criatividade e capaci- | Ferreira Coda (1997) Leal
atitudes dade intelectual. Impulsiona o colabo-| (2012) (2001)
rador a dar o melhor de si.
Capacidade de criar harmonia no F\r/alcrjmi:s
Possuir bom | grupo, melhorando o ambiente de tra- . . :
. . chetto, Mi- | Chiavenato Ferreira
10 | relacionamento | balho. Habilidoso na forma de se ex-
! e L randa e (1999) (2012)
interpessoal | pressar. Possui facilidade em socializar Silva
e adquirir a confianga de seus colegas. (2010)

Tabela 1: Lista de categorizagdo que sintetiza o trabalho do lider na gestao do trabalho em

Fonte: Autor.

equipe evidenciada pelos principais autores.

6.1 PERCEPGAO DOS RESPONDENTES QUANTO A GESTAO DO
TRABALHO EM EQUIPE REALIZADA PELO LIDER

As faixas etarias dos membros da equipe, respondentes do questionario, séo

observadas na figura 14.




Figura 14: Grafico que representa a faixa etaria dos membros da equipe participantes da

pesquisa.
FAIXA ETARIA - COLABORADORES
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Fonte: Autor.

E possivel perceber que a grande maioria dos membros da equipe estéo na
faixa de 25 a 34 anos que representam 83%; com apenas 17% entre 18 e 24 anos e
nenhum acima de 35 anos. Isso demonstra a formag¢ao de uma equipe jovem em plena
fase produtiva.

Ja as figuras 15 a 18, estdo relacionadas ao conteudo abordado na teoria
estudada sobre as habilidades e competéncias do lider na gestao da equipe, no qual
o foco foi perceber a 6tica dos membros da equipe que sao conduzidos pelo gerente
geral da unidade. As principais competéncias verificadas sao: inteligéncia emocional
para lidar com pressao; influéncia e persuasao para dirigir a equipe aos resultados,
confianga e seguranga na equipe; alto nivel de compreensdo sobre o trabalho da

equipe.



Figura 15: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 2 do

questionario — inteligéncia emocional do lider para gerir a trabalho em equipe.

2) Seu gestor costuma se sair bem quando ha pressdes no trabalho.
E equilibrado emocionalmente para lidar com conflitos internos e
ambiente nervoso.

90% 83%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

a,
20% 17%
10%

0% 0% 0% .
0%

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo
parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Autor.

Na figura 15, 83% dos membros da equipe concordam totalmente que seu
lider possui equilibrio emocional para lidar com conflitos e possui um alto rendimento
em situacgdes de alta pressdo corporativa, além disso 17% da equipe concordam
parcialmente que seu lider possui tais caracteristicas. Isso demonstra que o gerente
geral da agéncia possui inteligéncia emocional, segundo os respondentes, para lidar
com adversidades relativas ao trabalho, as pessoas da equipe e suas relacdes
profissionais.

Os autores Wagner & Hollenberck (2012), citados no referencial deste
trabalho, acentuam dimensdes da personalidade do lider e de sua aptiddo cognitiva.
Condi¢des basicas para que este profissional consiga ter equilibrio, perceber que cada
membro da sua equipe € um ser social e individual, assim, saiba identificar e lidar com
as diferengas entre os membros da equipe. Para isso, a inteligéncia emocional e
cultural do lider devera ser desenvolvida para reconhecer, expressar e entender o

ambiente, suas proprias emocgdes e as de outras pessoas.



Figura 16: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 3 do

questionario — influéncia e persuasao do lider na gestao do trabalho em equipe.

3) O seu gestor te influencia positivamente, quando vocés dialogam,

ele costuma ser convincente no que é melhor para o trabalho.
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Fonte: Autor.

Na figura 16, buscou-se avaliar se o lider influencia e é persuasivo junto a
equipe e, foi constatado que o lider possui essa competéncia pois, 100% dos
respondentes, ou seja, toda a equipe concordou totalmente com o fato do lider
influencia-los positivamente e convencé-los sobre o que € melhor para o trabalho. A
influéncia e a persuasao, para Ferreira (2012), sdo imprescindiveis e esta associada
a comunicagao assertiva, uma das principais ferramentas de transmissdao e
compartilhamento de informacdes, corroborando assim com o ciclo de competéncias

que proporciona o sucesso da equipe e de sua gestao.



Figura 17: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 4 do

questionario — confianca do lider em relacéo a sua equipe.

4) Seu gestor te passa confianca, seguranca e acredita na sua

capacidade de conquistar seus objetivos.
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Fonte: Autor.

A figura 17, teve como alvo verificar se o lider passa confianga a equipe e se
demonstra acreditar no potencial da equipe e, todos os membros da equipe, 100%
deles, foram unanimes em concordar totalmente com a pergunta. Passar confianga e
ser digno de confianga na visdo da equipe esta entre as cinco dimensdes que compde
a diversidade na personalidade do lider, citadas por Wagner & Hollenbeck (2012). Os
autores afirmam que esta dimensao, quando avaliada, mostra como o lider é visto por

outras pessoas.

Figura 18: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 5 do

questionario — alta capacidade do lider de entender o trabalho realizado pela equipe.

5) Seu gestor compreende bem o que vocé faz e o que vocé fala.
Seu rapido raciocinio te auxilia no que vocé necessita.
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Fonte: Autor.



Afigura 18 acima apresenta a resposta dos respondentes sobre a capacidade
do lider de comunicar-se bem. Para tanto, exige-se varias competéncias sociais como:
entender o outro, ouvir, acertar o que passar de informacgao e o melhor momento para
tal. Pelas respostas a pergunta acima verificou-se que, 50% dos respondentes
concordam totalmente que esta competéncia do lider esta presente na sua condugao
na gestdo do trabalho em equipe e, os demais 50% da equipe concordam
parcialmente que o lider entende bem o que a equipe fala e faz auxiliando-os com
rapidez no trabalho.

Segundo Pereira (2015), cada pessoa através de seus pensamentos,
percepgdes, gestos, atitudes, comportamentos, imagens, e sons, torna-se um ser
complexo e dinamico. O lider é este ser e cada membro da sua equipe também. A
gestao do trabalho em equipe exige do lider uma comunicag¢ao assertiva, equilibrada
nos quatro estilos: relacional (capacidade de compreender o outro); expressivo
(capacidade de envolver-se socialmente); pensador (boa capacidade de resolver
problemas) e; administrador (habilidade de gerir os outros e pensar logicamente).

As figuras 19 a 22 abaixo estdo relacionadas ao conteudo abordado no
referencial tedrico sobre a comunicacao assertiva do lider na gestdo de sua equipe,
no qual o foco foi compreender o ponto de vista dos membros da equipe através da
avaliagdo das competéncias do lider da cooperativa quanto a criatividade,

assertividade e comunicagao com sua equipe.

Figura 19: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 6 do

questionario — assertividade do lider com sua equipe.

6) Seu gestor transmite bem as informacdes que vocé precisa. E
claro, objetivo e organizado para te orientar no trabalho.
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Fonte: Autor.



Na figura 19, buscou-se avaliar se o lider é assertivo quanto a sua interagéo
com a equipe. Através das respostas da equipe foi verificado que 50% concordam
totalmente que seu lider possui clareza, objetividade, organizagdo e qualidade da
transmissao de informacgdes, enquanto os outros 50% concordam parcialmente que
esta competéncia do lider esta presente na gestdo de sua equipe.

Para Filho (2013) a comunicagao assertiva € uma ferramenta que visa otimizar
o didlogo. O respeitoso-assertivo evita comportamentos inadequados como
interrupgdes, mas estimula o dialogo respeitoso, buscando falar de forma harmdnica
e respeitosa, assim atendendo as necessidades de sua equipe da forma (considerada
pelo autor) ideal. Habilidades como: respeito na forma de falar, vocabulario coeso,
informagdes consistentes e igualdade sdo essenciais para uma comunicagao

assertiva.

Figura 20: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 7 do

questionario — comunicagao e expressividade do lider com a equipe.

7) Seu gestor se expressa com clareza ao falar com vocé.
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Fonte: Autor.

Afigura 20 representa graficamente a opinido da equipe quanto a clareza com
que o lider se expressa verbalmente. O grafico demonstra que 83% dos respondentes
concordam totalmente que a forma com que o seu lider se expressa € clara, ja 17%
concordam parcialmente com tal afirmacéo.

Filho (2013) explica que a comunicagdo em si depende do tipo de
personalidade dos individuos no contexto inserido e pode ser definida basicamente

como um dialogo entre dois ou mais individuos em que existe a presenga de um



emissor, um ou mais receptores, utilizando um canal de comunicagao para que seja
transmitida a mensagem. Desse modo Pereira (2015) descreve que o lider deve
comunicar aos outros o seu valor, suas competéncias e suas habilidades de forma
clara e simples, utilizando-se de qualquer meio de comunicagdo que possa ser
entendida por todos da equipe. O autor define que a boa comunicagéo do lider com

sua equipe é uma caracteristica essencial para a conquista de seus objetivos.

Figura 21: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 8 do
questionario — comunicacao e expressividade do lider nas orientacdes escritas com a

equipe.

8) Seu gestor se expressa bem nas orientacoes escritas dirigidas a
VOoCe.
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Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo
parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Autor.

A figura 21 representa a resposta dos membros da equipe quanto a clareza
com que o gestor se expressa de forma escrita. O grafico demonstra que a maioria
dos membros da equipe, 83%, concordam totalmente que a forma com que o seu lider
se expressa pela escrita € satisfatoria, j4 17% concordam parcialmente com tal

afirmacao.



Figura 22: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 9 do

questionario — estimulo da criatividade da equipe por parte do lider.

9) Seu gestor estimula a sua criatividade, esta aberto a ouvir a sua
nova ideia.
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Fonte: Autor.

A pergunta 9 do questionario respondido pelos respondentes buscou avaliar
se o lider incentiva a criatividade de sua equipe, faz com que ela procure inovar e
realizar o servigo prestado de forma diferente, buscando otimiza-lo. Assim, o grafico
acima demonstrou que 83% da equipe concorda plenamente que seu lider estimula a
sua criatividade e esta aberto a novas ideias, ja 17% concordam parcialmente.

Nas dimensdes da personalidade, citadas por Wagner & Hollenbeck (2012),
a dimensao interesse do lider é sinbnimo de ser curioso, imaginativo, aberto e ser
criativo. Robbins e Finley (1997, apud ALEIXO, 2003) também afirmam que lideres
precisam ser criativos, com isso, usam da criatividade da equipe sendo mais eficientes
na resolucao de problemas.

As figuras 23 a 25, apresentadas na sequéncia, buscam entender o
pensamento da equipe sobre o clima organizacional, responsabilidade do lider,
possuindo como principais competéncias abordadas - a integridade e
responsabilidade do lider com sua equipe, existéncia de um bom relacionamento
interpessoal entre os membros da equipe e o lider e, também a valorizacao de atitudes

da equipe por parte de lider.



Figura 23: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 10 do

questionario — integridade e responsabilidade do lider na gestdo da sua equipe.

10) Seu gestor cumpre com o que te promete, € integro e
responsavel com suas promessas.
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Fonte: Autor.

O gréfico da figura 23 mostra as respostas da equipe, referente a integridade
e responsabilidade do lider no ambiente de trabalho. 83% dos funcionarios da agéncia
concordam totalmente que o seu lider € integro e cumpre com todas as suas
promessas. Ja 17% concordam parcialmente com a afirmacgao sobre responsabilidade
e integridade do lider.

De acordo com Ferreira (2012) o ciclo de competéncias do lider possui a
integridade como um de seus topicos demonstrando a sua importancia para o tema
da lideranga pessoal em uma organizagao. Chiavenato (1999, apud VIEIRA, 2004)
explica que a exceléncia de organizagbes bem-sucedidas tem surgido do fator
humano sempre necessitando de uma relacao de confianga entre os participantes, e
assim, a integridade do lider e sua responsabilidade com a equipe determina a

qualidade e continuidade deste vinculo.



Figura 24: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 11 do

questionario — valorizagao por parte do gestor das iniciativas da sua equipe.

11) Seu gestor reconhece suas iniciativas no trabalho, valoriza suas
atitudes em beneficio do trabalho.
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Fonte: Autor.

A figura 24 buscou avaliar se o lider valoriza as atitudes e iniciativas de sua
equipe. Observou-se que 67% dos membros da equipe acreditam que seu lider
valoriza suas atitudes no trabalho em todas as ocasides e 33% percebem que as suas
iniciativas no trabalho s&o valorizadas na maioria das vezes. Segundo Vidal, et. al.
(2010, apud FERREIRA, 2012) alguns fatores como valorizagdo do profissional,
relagao entre colaboradores e oportunidades de crescimento influenciam diretamente
no clima organizacional. Ferreira (2012) é outro tedrico importante que destaca que a
valorizacao do profissional € fundamental para manter a motivagao e coesao entre a

equipe.



Figura 25: Grafico que representa a resposta da equipe referente a questao 12 do

questionario — relacionamento interpessoal entre o lider e sua equipe.

12) Seu gestor se relaciona bem com vocé e cria harmonia no

ambiente de trabalho.
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Fonte: Autor.

O grafico representado na figura 25, demonstra que no quesito - bom
relacionamento interpessoal, a equipe € unanime em avaliar o seu lider como uma
pessoa que possui habilidade em se relacionar criando um ambiente de harmonia no
trabalho. Ferreira (2012) explica que a motivacéo e o lider influenciam diretamente no
clima organizacional. Esta lideranca pode possuir estilos diferentes, vinculando os
lagos entre lider e liderados através do relacionamento interpessoal da sua equipe.

Em resposta a pergunta de partida, a figura 26, resume em um Unico grafico

as respostas de toda equipe, participantes da pesquisa.



Figura 26: Grafico que representa a compilacdo das respostas da equipe referente a gestao

do lider na condugao da equipe.
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Fonte: Autor.

Os resultados demonstraram que a equipe percebe a gestdo do lider nas
caracteristicas analisadas de forma positiva. Ndo houve respondentes que
discordassem das perguntas feitas, nem totalmente, nem parcialmente e, nem houve
indiferentes. Toda a equipe se manteve entre duas alternativas de respostas,

concordando totalmente ou concordando parcialmente.

6. CONCLUSAO

Assim, conclui-se que, a percepc¢ao dos liderados da cooperativa de credito

de Palmital — SP, quanto a atuagao do seu lider na gestdo do trabalho em equipe é

que o lider: possui inteligéncia emocional; € persuasivo e influencia a equipe;

transmite confianga e seguranga; entende o trabalho da equipe; transmite bem as

informacgdes; comunica-se bem com a equipe; comunica-se bem também pela escrita;

estimula e valoriza a criatividade; € integro e cumpre o que promete; reconhece e
valoriza as atitudes da equipe; relaciona-se bem com a equipe.

As teorias que tratam do perfil do lider para o sucesso da sua gestdao com

seus liderados sao vastas, inclusive, ao debrugar-se no referencial teérico descrito

neste trabalho, ja se depara com um grande volume de caracteristicas ou atributos,



até mesmo denominagbes como competéncias do lider. A escolha por dirigir esta
pesquisa baseado no autor Braga (2011), se deu pelo fato de varios outros autores
trazerem as mesmas abordagens, ora com denominacgdes diferentes. Para este autor,
sdo trés os fatores-chave que ajudarao o lider realizar uma boa gestao de sua equipe:
identificar as diferencgas individuais de cada membro da equipe; fazer fluir uma boa
comunicagao interna e; consolidar o clima organizacional por meio de uma boa ligagao
com o ambiente de trabalho. As perguntas aplicadas a cada membro da equipe em
estudo, tiveram como base os fatores-chave ditados por Braga (2011) e, trouxeram
uma percepgao positiva sobre a forma como o lider conduz seu trabalho em equipe.

Mas, diante da variedade de aspectos ou competéncias alinhadas ao lider
tratadas por um grande volume de autores da area, cabe aqui deixar registrado a
necessidade de novas oportunidades de pesquisas que abranjam outros conjuntos de
competéncias do lider para a boa gestdo do trabalho em equipe. Quanto mais se Ié
sobre o0 assunto, mais é evidenciado novas dimensdes, figuras e imagens que visam
delinear aspectos-chave para a boa gestdo de equipes.

Como a lideranga sempre esta ligada a um fendmeno grupal, o perfil da
lideranga ideal muda de acordo com as necessidades da equipe. O lider deve estar
em uma constante busca de novos conhecimentos para otimizar o seu trabalho com
0 grupo, mantendo-se sempre atualizado na sua forma de gestdo do trabalho em

equipe.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Ola, sou estudante de engenharia de produgdo na UTFPR, pego que, por gentileza responda este
questionario que ira me ajudar a obter as informagdes necessarias para finalizar meu estudo sobre
Trabalho em equipe: percepcéo dos liderados sobre a atuagao do lider.

ESTE QUESTIONARIO E ANONIMO E NAO SERA DIVULGADO PARA SUA EMPRESA.

Setor: Turno: Tempo de trabalho com o gestor: ano(s)

1) Informe a sua faixa etaria:
18 a 24 anos 25 a 34 anos 35 a 45 anos acima de 55 anos
— —1 — —

2) Seu gestor costuma se sair bem quando ha pressdes no trabalho. E equilibrado emocio-
nalmente para lidar com conflitos internos e ambiente nervoso.

Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
1 / — — —

3) O seu gestor te influencia positivamente, quando vocés dialogam, ele costuma ser convin-
cente no que é melhor para o trabalho.

Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
— — — — —

4) Seu gestor te passa confian¢a, seguranga e acredita na sua capacidade de conquistar seus
objetivos.
Discordo total- Discordo parcial-
mente mente

— — — - —

Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

5) Seu gestor compreende bem o que vocé faz e o que vocé fala. Seu rapido raciocinio te au-
xilia no que vocé necessita.

Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
— — — /O —

6) Seu gestor transmite bem as informagées que vocé precisa. E claro, objetivo e organizado
para te orientar no trabalho.

Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
— — — — —
7) Seu gestor se expressa com clareza ao falar com vocé.
Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
1 — —1 - —
8) Seu gestor se expressa bem nas orientagdes escritas dirigidas a vocé.
Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
—1 — — — —
9) Seu gestor estimula a sua criatividade, esta aberto a ouvir a sua nova ideia.
Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
— 1 — /O ]
10) Seu gestor cumpre com o que te promete, é integro e responsavel com suas promessas.
Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente

— —c — — —




11) Seu gestor reconhece suas iniciativas no trabalho, valoriza suas atitudes em beneficio do
trabalho.

Discordo total- Discordo parcial-

Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente
1 1 1 /O ]
12) Seu gestor se relaciona bem com vocé e cria harmonia no ambiente de trabalho.
Discordo total- Discordo parcial- Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
mente mente

— — — — —




