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RESUMO

O presente artigo analisa diferentes perfis de liderancas e os impactos que eles podem exercer
sobre o ambiente de trabalho, clima organizacional, grau de satisfacdo, comunicagéo,
confiangca, autonomia e rotatividade da organizacdo. Para isso, foi realizada a analise
comportamental dos perfis de lideranca de duasunidades de uma empresa e uma pesquisa de
clima junto as respectivas equipes, atraves das quais foi possivel constatar que diferentes perfis
de lideranga exercem significativa influéncia sobre os aspectos que impactam no clima
organizacional. Conseguir mapear o perfil comportamental dos lideres e seu impacto no
ambiente organizacional possibilitou apresentar a empresa, oportunidades de melhorias e
sugestdes de aspectos a seremtrabalhados e aprimorados, de forma que cada lideranca possa
desenvolver-se e criar um clima de trabalho mais favoravel junto as suas equipes.

Palavras-chave: Estilos de Lideranga. Perfil Comportamental. Clima Organizacional.
Impactos. Influéncia.

ABSTRACT

The current article research different profiles of leadership and trade off that it could make on
work environment, organizational climate, satisfaction level, communication, trust and
organization's autonomy and turnover. For this, a behavioral analysis of profile leadership was
carried out on two company sites, and a climate research with respective teams, throught
which was possibile to find that different profiles of leadership do influence signifly on aspect
that impact the organizacional climate. Have the beharvior persona of company heads and
they impact on org enviroument give the possibility to show off to the company all the
oportunidades of improvment and sugestio on aspects to improve, the way that each
leadership could develop and create a work climate more favorable work with your teams.

Keywords: Leadership Style. Behavior Profile. Organizacional Climate. Impacts. Influence.
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1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com Bergamini (1994), ndo existem estilos ideais de lideranca. As
habilidades de cada lider e a capacidade de tirar o melhor de cada pessoa é que fardo com que
essa lideranca tenha sucesso. Um bom lider é capaz de ouvir e mudar sua opinido, ele
influencia e também é influenciado pela sua equipe. Kouses e Posner (2008) afirmam que a
lideranca é responsavel por criar um clima onde as pessoas consigam transformar
oportunidades em sucesso e que o lider é o vinculo entre os colaboradores e a organizacao.

Para Robbins (2002), o que se espera de um lider nos dias de hoje é que este saiba
lidar com mudangas, visto que elas estdo cada vez mais presentes em nosso cotidiano. Para
isso, ele precisa ter empatia, saber ouvir e respeitar as dificuldades individuais e defender com
entusiasmo as boas ideias. O autor também acredita que o lider precisa ter coragem para
recusar ideias que nédo irdo acompanhar a evolugéo da empresa e saber lidar com as frustactes
que essas negativas irdo gerar.

A inteligéncia social, segundo Goleman (2007), coloca como um dos focos o
relacionamento entre duas ou mais pessoas. Ao olharmos além do individuo, conseguimos
entender as interacGes que enriquecem as relagdes. O autor diz que é da natureza humana
termos empatia, sermos cooperativos e altruistas, basta desenvolver nossa inteligéncia social
e, para isso, é necessario reconhecer e entender os sentimentos e emog¢desdo outro, fazendo
com que as interacdes sejam mais assertivas.

Para Goleman (2007), a inteligéncia social é fundamental para o lider desempenhar
bem o seu papel. Caso ele ndo tenha naturalmente esta habilidade, poderé desenvolvé-la. Para
isso, aléem de motivacdo, o lider vai precisar de autoconhecimento para conseguir identificar
quais competéncias ele precisa trabalhar e desenvolver.

Um bom lider ndo necessariamente concorda sempre com seus colaboradores.
Goleman (2007) acredita que ao se preocupar com o sentimento das pessoas, reconhecendoo
seu ponto de vista e fazendo com que se sintam ouvidas, elas reagem a este lider de forma
positiva. Gostar do seu superior faz com que a produtividade e o0 tempo em que a pessoa
permanece na empresa, aumentem.

De acordo com Goleman (2007), a lideranca socialmente inteligente ¢é
comprometida, fazendo com que as pessoas envolvidas se sintam parte do que estdo fazendo e
entendem o porqué de estarem fazendo. 1sso gera um estado positivo nessas pessoas e existe

sincronia entre a equipe.
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O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta referenciais
tedricos para fundamentar o projeto, a se¢do 3 apresenta a metodologia que guiou o estudo, a
secdo 4 expbe os resultados encontrados nas pesquisas realizadas e a secdo 5 exibe as

consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Chiavenato (1999), o clima organizacional reflete no modo como as pessoas
interagem umas com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como
o0 grau de satisfacdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode ser agradavel,
receptivo, caloroso e envolvente em um extremo, ou desagradavel, agressivo, frio e alienante
em outro extremo. Marchiori (2008) acredita que quanto maior o denvolvimento do
colaborador com a organizacdo, maior sera o seu comprometimento com as atividades que
desempenha.

Um item que é possivel identificar com o clima organizacional é a relacdo destes
colaboradores com a lideranca e aqui entramos em um ponto crucial, pois esse fator pode
impactar direta e indiretamente na satisfacdo e na entrega destas pessoas. Ferreira e Ramal
(2017) consideram que a varidvel lideranca, ao ser estudada, pode identificar pontos muito
importantes na relacdo entre lider e liderado como o respeito, autonomia, retorno sobre o
desempenho/feedback, comunicacdo, entre outros. Desse modo, percebemos que a atuacdo da
lideranca esta ligada a satisfacdo dos seus colaboradores.

Ao identificarmos o clima organizacional de uma empresa, a eficiéncia desta
organizacdo é melhorada, pois conseguimos entender o cenario atual e assim implantar
melhorias onde elas se fazem necessarias. Saber se 0s seus colaboradores estdo satisfeitos no
ambiente em que atuam é fundamental. Segundo Ferreira e Ramal (2017), a pesquisa de clima
é uma otima ferramenta para identificar as necessidades das pessoas e como elas sentem e
percebem o clima e, dessa forma, direcionar os esforgos para atingir os objetivos em conjunto.

Conforme Rezende (2010), o perfil da lideranca tem impactos na organizacgdo, pois
0s comportamentos dos colaboradores refletem a atuacdo deste lider. Para ele, o grande
desafio que as liderangas enfrentam é conseguir se autoavaliar, pois sem conhecer seus pontos
fortes e fracos, um lider ndo tem como desenvolver-se. Além disso, Rezende defende a ideia
de que a maneira como o lider traduz o seu perfil em acOes e exemplos préaticos fara com que

os liderados o admirem e sigam seu exemplo, ou néo.
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Dentre alguns tipos de perfil, Rezende (2010) cita o autoritério, o diretivo, o
participativo, o afetivo, o modelador, o laissez-faire, o visionario e o carismatico. Segundo
ele, o perfil participativo € 0 que possui caracteristicas mais proximas de atingir o potencial
maximo de uma equipe, porém é necessario ter flexibilidade para adaptar a postura de acordo
com cada situacdo. Nenhum lider nasce pronto. Existem caracteristicas de nossa
personalidade que ja nascem com a gente, mas é possivel aprender e desenvolver novas
habilidades. Para isso, basta a pessoa estar aberta, ter disposi¢do para o0 autoconhecimento,
coragem para mudar e gostar do que faz. Quando realmente gostamos do que fazemos,
transmitimos conviccdo no que falamos e demonstramos com acgdes nossa dedicacéo,
contaminando assim 0s que estdo a nossa volta.

Ainda de acordo com Rezende (2010), para que haja engajamento duradouro é
necessario ter entendimento sobre o que foi dito. O papel da lideranca é comunicar de forma
clara e ter certeza de que todos tiveram o entendimento do que foi passado e/ou solicitado.
Quando isso acontece, o resultado é um aumento de confianca entre lider e liderado, que
consequentemente resulta em melhores entregas, sentimento de fazer parte, satisfacdo e
engajamento. Aquino (1996) cita alguns estilos de lideranca, como o autocratico, paternalista,
burocratico, defensivo e profissional, dentre outros. Ele acredita que os estilos sdo
circunstanciais, variando de acordo com a personalidade e com a circunstancia do momento.
Para ele, independente do estilo de lideranca, liderar uma equipe gera impactos nos liderados e
afetam também seus comportamentos, assim como a sua motivacdo para o trabalho. Cada
estilo de lideranca ira gerar um tipo de reacdo, conduzindo assim diferentes climas na
organizacao.

Um ambiente de confianca aumenta a colaboracéo dentro das organizacGes e um dos
caminhos que Blanchard (2019) indica para que isso ocorra € compartilhando informacdes.
As pessoas se envolvem mais quando possuem informacg6es, pois a transparéncia faz com que
se sintam parte da organizacao. A falta de confianca, segundo o autor, € o maior causador de
demissdes, comprovado em um estudo realizado por ele, com mais de mil lideres. O resultado
foi de que 59% dos respondentes indicaram que 0 que motivou a saida foram problemas de
confianca. A verdade é que quando sabemos que a organizacdo ou a lideranga ndo € honesta,
ndo nos empenhamos em apresentar grandes resultados, pois ndo queremos dedicar energia em
algo que ndo acreditamos. Geralmente nestes casos, a permanéncia na organizacéo se da por
uma necessidade e o relacionamento até a saida deste funcionario é meramente transicional.

Bush (2018) acredita que o lider tem o papel de motivar e inspirar sua equipe,

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



[

conectus

trabalhando de forma receptiva, criando um ambiente de confianca e inspirador, gerando
assim equipes mais focadas com melhores entregas. Quando um lider ndo tem consisténcia
em suas atitudes, isso gera queda na produtividade, na motivacdo e aumento na rotatividade.

A personalidade da lideranca ndo seria entdo um papel decisivo na conducdo da
equipe? Muitos autores acreditam que sim e, para Whiteley (1996), cabe ao lider administrar as
regras internas, dar as instrucdes e diretrizes, coordenar a organizagdo como um todo, e o
perfil desta lideranca ¢ que dara o ‘tom’ de como cada um destes processos ird ocorrer e
refletir para a equipe.

De acordo com Rezende (2010), o perfil de lideranca esta ligado a genética, ou seja,
alguns tracos nascem com a pessoa, desenvolvendo assim a personalidade, que impactara
neste perfil, e a maneira de ser, que pode estar relacionada as vivéncias do individuo e
também na cultura em que esta inserido. Essas caracteristicas podem trazer vantagens e
desvantagens, mas de qualquer forma irdo refletir no perfil do lider. Contudo, sempre é
possivel uma mudanca, caso a pessoa assim deseje. Um lider que percebe que algumas de
suas caracteristicas podem estar impactando em sua forma de trabalho, pode trabalhar estes
pontos de forma a neutralizar. Dessa forma, o autoconhecimento é fundamental,
principalmente para os lideres que querem aprimorar sua inteligéncia emocional. Para isso,
além de fazer autoavaliacdo, € necessario aceitar feedbacks e pedir ajuda sempre que

necessario.

3 MATERIAIS E METODOS

O presente artigo trata de um estudo de caso pratico, de carater exploratério
descritivo, através de pesquisa gquantitativa, com levantamento de dados documentais, coletas
de informacOes através de questionarios de pesquisa e teste de andlise comportamental
(Personal Development Analysis — PDA). Este estudo, com as técnicas e caracteristicas
supramencionadas, foi realizado em duas unidades de uma empresa de pequeno porte, do
segmento de servicos de software, uma situada no Vale dos Sinos - RS e a outra na Grande
Floriandpolis - SC, onde foram realizados comparativos entre os dois perfis de lideranca e 0s
impactos dos mesmos sobre o ambiente de trabalho, o clima organizacional, grau de
satisfacdo, comunicacéo, relacdo de confianca e autonomia dos colaboradores de ambas as
equipes.

A escolha pela referida empresa como objeto deste estudo torna-se pertinente, visto
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que se tem percebido diferenca nos indicadores apresentados pelas duas equipes,
especialmente no que se refere a rotatividade, grau de comprometimento, nivel de
engajamento, qualidade da satisfacdo, entre outros. Uma vez que elas possuem duas
liderancas diferentes, procura-se analisar o quanto os diferentes estilos de lideranca impactam
nos aspectos organizacionais.

As duas unidades empresariais pesquisadas serdo denominadas Al e A2, sendo Al
composta por 10 colaboradores e 01 lideranca, e A2 por 04 colaboradores e 01 lideranca,
totalizando 16 profissionais. O estudo foi dividido em duas etapas, sendo a primeira dedicada a
analise do perfilcomportamental das liderangas. Como forma de mapear os perfis e os estilos
de lideranca, os dois lideres responderam ao Personal Development Analysis — PDA. Na
segunda etapa, foi realizada uma pesquisa de clima organizacional para identificar as
percepcbes e emocdes dos colaboradores com relacdo a diversos aspectos que podem (ou
ndo) estar sofrendo o impacto dos estilos de lideranca de seus lideres.

A avaliacdo através do PDA ndo qualifica perfis comportamentais como “bons ou
ruins”, mas sim descreve as caracteristicas comportamentais do individuo avaliado. O estudo
de compatibilidade entre uma pessoa e um cargo, por exemplo, ira descrever e detalhar as
fortalezas e eventuais fraquezas do profissional em relagdo ao que o cargo requer.A partir desta
analise, pode-se fazer investimentos na &area de treinamento e desenvolvimento mais
assertivas.

A ferramenta fornece, de forma concreta e objetiva, o perfil das pessoas, detalhando
0 estilo de lideranca, estilo na tomada de decisdes, como lidera-las com sucesso, habilidades
de persuasdo, capacidade de analise, habilidades comerciais, nivel atual de motivacéo,
principais habilidades e fortalezas e areas a desenvolver. A partir da autorizacao da direcdo da
empresa, as pesquisas realizadas ocorreram na primeira e na segunda quinzena de julho de
2020. Para a primeira etapa, foram convidados os dois lideres das unidades Al e A2 a
responderem ao PDA, como forma de mapear o estilo de cada lideranca e seus
comportamentos.

Sobre o comportamento do lider A1, pode-se dizer que € uma pessoa sociavel e causa
boa impressdo na maioria das pessoas por sua cordialidade, sua compreensdo e sua
compaixdo. Trabalha com e através das pessoas para conseguir que o trabalho seja feito, é
amavel e despreocupado. Também pode mostrar tenacidade e independéncia, as vezes, a
ponto de se mostrar teimoso, pde énfase em usar sua natureza social e extrovertida para

persuadir e influenciar os outros. Sem parecer autoritario, com seu enfoque tenaz e nao
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agressivo, pode vencer a oposicdo. E extrovertido, carismatico e se relaciona bem
individualmente ou em grupos. Para ele é facil fazer discursos e apresentacdes, é diplomatico
e acessivel em seu estilo interpessoal. Usa sua facilidade verbal, sua confianca em si e suas
habilidades persuasivas para mediar entre as pessoas ou partes em conflitos. E independente
em pensamento e em acdo, € um pouco paciente e por natureza sabe escutar. Além disso,
possui habilidade para se comunicar em quase todos 0s niveis, pode agir e tomar decisdes de
forma individual com pouca ou nenhuma supervisdo ou direcdo dos outros e a sua
independéncia o leva a querer ter seus proprios pensamentos e desenvolver suas proprias
opinides.

J& o comportamento do lider A2 mostra ser altamente confidvel, muito disciplinado e
preciso, além de ter a habilidade de avaliar os acontecimentos de uma forma légica e
sistematica. Tem tendéncia para administracdo e para a especializacdo, gosta de pensar nos
problemas, assuntos e designagdes a consciéncia, com uma boa dose de profundidade e com
atencdo aos detalhes, prefere operar baseado em fatos e dados, mas pode ir muito mais longe.
E logico e analitico em sua aproximacdo aos problemas. Geralmente é curioso e gosta de
entender as verdadeiras causas dos problemas. E cético, o que o leva a ndo aceitar as novas
ideias muito rapidamente. N&o é particularmente entusiasta pelo que as pessoas podem pensar
quando lhe falta motivacdo ou uma atitude positiva, tem uma tendéncia a se opor as mudangas
e guardar rancores. E um pouco reservado e comedido, pensara nas coisas cuidadosamente e é
provavel que aparente ser muito sério. Pode ndo ser muito bom comunicador e possivelmente
se feche com a informac&o. Baseia suas relacdes na confianca e pode levar tempo para confiar
nos outros, é um individuo sério e introvertido.

Os resultados da andlise do perfil dos lideres Al e A2, que foram descritos

anteriormente, estdo representados nas figuras 1, 2 e 3.

Figura 1- Pefil PDA das liderangas analisadas.
Lideranga Unidade Al- Perfil PDA: Negociador.  Lideranca Unidade A2 — Perfil PDA: Analitico.

Palavras descritivas: H Palavras descritivas:
i

1 Extrovertido Independiente Teimoso i Tranqiilo Consistente Tenaz
A | Convincente Amistoso Amigével | i Exato Disciplinado Hesitante
Nao agressivo Persistente Persuasivo 1 N Indagador Sincero Amavel
Gentil Organizado Desafiante e /e Pouco comunicativo Dogmatico Légico

H i Sistematico Cuidadoso Preciso

|
[} i Motivadores:
\

\ Motivadores: A « Prefere interagir e se relacionar com conhecidos, naqueles
Y que confia
[ ] o Interagir e se relacionar com pessoas novas e diferentes. I J « Ter tempo suficiente para fazer bem as coisas.
* Estar atualizado no que diz respeito a moda, o novo, o | * Trabalhar com privacidade, sem que o forcem ou
Gltimo. | pressionem.
e Ser livre e independente.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Figura 2- Perfil comportamental das liderancas.
Lideranga Unidade Al — Gréfico Lideranca Unidade A2 — Gréfico
Comportamental de Radar. Comportamental de Radar.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 3- Perfil Comportamental das liderancas.

Lideranga Unidade Al — Gréfico Perfil

Lideranga Unidade A2 — Gréfico Perfil
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

O questionario de pesquisa de clima foi construido para mapear as variaveis ou 0s

aspectos das duas equipes que, segunda a revisdo bibliografica, mais sofrem o impacto com
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relacdo aos perfis de liderancas.

Para esta segunda etapa, todos os colaboradores de ambas as unidades foram
convidados a participar da pesquisa, a qual obteve uma adesdo média de 80% na equipe Ale
75% na equipe A2 (Tabela 1).

Tabela 1- Critério quantitativo da pesquisa de clima.
Participantes da

Unidade Numero de Colaboradores Pesquisa Adesdo
Al 10 8 80%
A2 4 3 75%

Total 14 11 78%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Composto por 24 (vinte e quatro) questdes, 0 questionario de pesquisa de clima teve
como objetivo investigar o grau de satisfacdo das equipes com relacdo a diversos aspectos do
clima organizacional, tais como: a colaboracdo, o relacionamento entre colegas e liderancga, 0
sentimento de valorizagdo, a confianga, a autonomia, 0 engajamento, o feedback, a
organizacdo, o senso de justica e a comunicacao.

A ndo obrigatoriedade de participacdo na pesquisa por parte dos colaboradores tem
por propdsito criar um clima de espontaneidade, possibilitando assim obter dados auténticos
com relacdo ao ponto de vista dos profissionais. Sendo assim, a participacdo foi voluntaria e

de carater sigiloso, através da ferramenta Google Forms.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Quando questionados sobre a satisfacdo em relacdo ao clima da unidade, 100% foi a
aprovacao dos membros da unidade Al. J& o percentual de satisfacdo na avaliagdo do espiirito
de colaboracao dos colegas, os membros da unidade Al responderam 100% e da unidade A2,
33%. Nessa mesma linha de pensamento, os representantes da unidade Al, obtivemos 100%
de satisfagdo em relacdo a avaliacdo do relacionamento entre os colegas.

Comparando as duas unidades, percebe-se que a unidade Al, identifica, na sua
totalidade, a confianca do lider no trabalho realizado pelos seus colaboradores e que foram
unamimes em afirmar que recebem feedback(retorno) pelo seu trabalho. Esses mesmos (100%
da unidade Al) identificam o lider como um membro que aceita as contribuicGes e opiniGes

da sua equipe.
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Em relagdo ao comprometimento/engajamento dos colaboradores, os membros das
unidades tém percepcdes distintas sobre esse sentimento, como pode-se observar na Figura 4.

Figura 4 - Avaliacdo do sentimento de comprometimento/engajamento dos colaboradores da
unidade e de seu proprio.

Como vocé avalia o sentimento de Como vocé avalia o seu sentimento de
comprometimento/engajamento dos colaboradores da comprometimento/engajamento com a empresa?
sua Unidade? 120%
120% 100%: 100%
100% g 100
o 100% ki3
" .!
i ¥ RN
= -
2 @
“ £ %
4 wox =
T a0 33% § o
a g
£ &
o 0% 20%.
o% o%
Unidade A1 Unidade A2 Unidade A1 Unidade AZ

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O senso de justica, a valorizacdo da participacdo e o cumprimento de acordos
também foram investigados nesse trabalho nas duas undiades entrevistada (Figura 5). Outra
percepcdo é que todos os entrevistados das duas unidades consideraram as orientacdes claras e
objetivas dos lideres.

Figura 5- Percepcéo relacionada a participagéo, justica e cumprimento de acordos das
liderangas das Unidades 1 e 2.

P ——

Vocé percebe a lideranga justa com seus colaboradores, Na sua opinido, a lideranga oportuniza que os Vocé percebe que a lideranga age de acordo com o que
evitando o favorecimento apenas de alguns? colaboradores participem das decisdes sobre suas fala e cumpre o que promete:
120% atividades e ambiente de trabalho? 120%
100% 100% 0% 100% 100%

g 1 100% 100% o 100%
i3 2 100 %

4 ¢ B %
s n 3 :
3 £ s i

i

3 wn M 3 wx
= 5 60% ]
H 3 H
£

g " T % g a0
14 i !

o & ® a0

o% 0% 0%

Unidade A1 Unidade A2 Unidade Al Unidade A2 Unidade A1 Unidade A2
— |

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A organizacdo da equipe, o acolhimento dos novos membros e o relacionamento
com os colegas foram pauta de perguntas para os entrevistados. Todos responderam com
100% de satisfacdo para a uidade A1, inclusive sobre o seu relacionamento e a atua¢do com a

lideranca, sobre o posicionamento da mesma para com o entrevistado e a autonomia para a
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realizacdo do trabalho cotidiano. A satisfacdo em relacdo ao trabalho/atividade que exerce na
empresa € de 100% para todos os entrevistados de ambas as Undiades, percebendo-o como
importante, julgando o ambiente como bom para se trabalhar (100% de satisfacdo para ambas
as Unidades).

A comunicagdo para 33 % dos entrevistados da unidade A2, ndo se apresenta
ajustada, conforme ilustra a Figura 6.

Figura 6- Resposta dos entrevistados sobre a comunicagéo nas Unidades.

Como vocé avalia a comunicacdo sobre assuntos
importantes e sobre mudancas em sua Unidade?

100%

Percentual de Satisfagdo

40% 33%
- -
0%
Unidade Al Unidade A2

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Outro indice mapeado para a andlise de impacto das diferentes liderancas foi o de
rotatividade. Os nimeros apresentados na Tabela 2 correspondem aos Ultimos 12 meses (de
maio de 2019 a maio de 2020).

Tabela 2- indice de Rotatividade.

Admitidos nos o jicomento nos Total de Indice de

Unidade 1uZ|tr|nr2§eSs altimos 12 meses Funcionarios  Rotatividade
1 8 3 10 55%
2 6 5 4 137,5%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os resultados do relatério do PDA (Personal Development Analysis) aplicado nas
duas liderancas revelou diferentes perfis comportamentais. O PDA analisa cinco diferentes
eixos: risco, extroversdo, paciéncia, normas e autocontrole. O lider da unidade Al possui um
perfil considerado negociador. No eixo de risco, ele obteve um indice situacional, o que indica
que se trata de uma pessoa geralmente assertiva. As vezes, dependendo da situacio, tomara a
iniciativa e assumira compromissos que impliquem riscos. Os outros chegam a considerar esta

pessoa ativa diante das demandas do ambiente e capaz de exercer um grau de dominio
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moderado. Costuma aceitar a necessidade de assumir riscos em certas situacdes.

No eixo de extroversdo, o lider Al obteve um indice alto, o que indica que se trata de
uma pessoa sociavel, extrovertida, agradavel, persuasiva, atrativa e convincente. Esforca-se
para transmitir uma boa impressdo e fazer com que 0s outros se sintam a vontade. J& no eixo
de paciéncia, ele obteve um indice situacional, o que indica que se trata de uma pessoa que
geralmente esta alerta, que pode responder positivamente as mudancas, bem como tolerar certa
rotina e apesar de gostar da variedade e da mudanca, precisam ser planejadas.

No eixo de norma, o lider Al obteve um indice baixo, 0 que indica que se trata de
uma pessoa bastante independente, positiva e segura, que confia em suas préprias ideias e em
sua maneira de fazer as coisas, mas prefere agir sob seus proprios critérios ao invés de seguir
de perto normas e procedimentos.

Para a avaliacdo no eixo de autocontrole, o lider A1 obteve um indice baixo, o que
indica que se trata de uma pessoa que tende a ser emotiva. Em algumas oportunidades inclui
seus sentimentos e emocdes no momento de tomar decisbes. Ele demonstra, expde e
compartilha seus sentimentos e emogdes.

O lider Al, em seu perfil natural, apresenta um estilo mais arriscado em suas
tomadas de deciséo, o que indica que tendera a tomar decisdes com as informacdes que tiver na
mé&o, assumindo o0s riscos. Possui uma alta percepcéo do ambiente e resposta ao meio, 0 que o
torna muito alerta e atento; o seu nivel de energia se encontra moderadamente acima do que
requer o cargo, o que indica um grau de “aborrecimento”, possivelmente resultado por uma
falta de atividade no dia-a-dia. Ele pode se adaptar ao que o cargo exige, pois é flexivel,
mesmo em ocasides em que apresente alguma resisténcia.

Trata-se de um individuo socidvel, que causa boa impressdo na maioria das pessoas
pela sua cordialidade, sua compreensdo e sua compaixao, da um valor especial ao fato de
trabalhar com pessoas e, assim, conseguir que o trabalho seja feito. E gentil e despreocupado,
tambeém pode mostrar tenacidade e independéncia e, as vezes, ser teimoso e obstinado.
Enfatiza 0 uso de sua natureza social e extrovertida para persuadir e influenciar os outros para
concordarem com o que ele quer. Sem parecer autoritario, com seu enfoque tenaz e ndo
agressivo pode vencer a oposicdo. E extrovertido e carismatico, podera se relacionar com as
pessoas, individualmente e em grupos, e sera relativamente facil para ela fazer discursos e
apresentacdes. E diplomatico e acessivel em seu estilo interpessoal.

O lider Al pode usar sua facilidade de comunicacédo, sua confianca em si proprio e
suas habilidades persuasivas para mediar pessoas ou partes em conflito. Para fazer isso, ele

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



13

[

conectus

agird de maneira positiva. Serd visto pelos outros como um individuo confiavel, razéo pela
qual sera eficiente ao aconselhar, assessorar outras pessoas sempre e quando ndo seja sobre
processos, politicas ou normas a serem seguidas. Tende a ser uma pessoa muito independente
em pensamento e em acao, € mais voltado para a justica do que para as regras devido a sua
independéncia e seu forte comprometimento com as pessoas, razdo pela qual pode se tornar
teimoso demais e, inclusive, quando contrario ao que foi estabelecido, sente que foi tratado de
maneira injusta, seja ele ou um colega. E paciente e, por natureza, sabe escutar e possui a
habilidade de se comunicar em quase todos 0s niveis.

O lider Al pode, as vezes, ser tolerante demais com 0s outros e compreensivo
demais, além de tomar para si as tarefas que deveria delegar. Tende a elaborar planos para
conseguir que as coisas sejam feitas, completard as tarefas e projetos rapidamente e esta
disposto a agir e tomar decisdes por si s6 com pouca ou nenhuma orientacdo dos outros. A
independéncia dele o leva a querer ter suas proprias ideias e desenvolver suas proprias
opinides.

Devido ao seu foco nas pessoas e sua busca pela conquista, pode se desmotivar e se
sentir magoado diante da rejeicdo e desaprovacdo dos outros ou ao ser excluido de um grupo
ou projeto. Se isso acontecer em momentos de maior sensibilidade ou se manifestar de
maneira muito intensa, pode abandonar seu estilo gentil e ficar muito emocional e inclusive
explosivo. Pelo seu estilo independente, frequentemente se sentira incomodado ou
trabalhando sob um rigido controle, bem como regras e procedimentos muito rigorosos.
Diante dessa situacado, ele pode responder procurando se manter a margem dessas regras ou,
sendo, encontrando justificativas para agir de maneira independente.

Segundo os resultados do PDA, o lider da unidade A2 possui perfil analitico. No eixo
de risco, ele obteve um indice situacional, o que indica que se trata de uma pessoa geralmente
assertiva. As vezes e, dependendo da situacio, tomaré a iniciativa e assumira compromissos
que impliquem riscos. Os outros chegam a considerar esta pessoa ativa diante das demandas
do ambiente e capaz de exercer um grau de dominio moderado. Costuma aceitar a necessidade
de assumir riscos em certas situagdes.

No eixo de extroversdo, o lider A2 obteve um indice baixo, o que indica que se trata
de uma pessoa mais reservada e um tanto discreta, que interage com outros sem problemas, mas
pode ser considerada como uma pessoa que prefere estar sozinha. Pode trabalhar
individualmente ou em grupos pequenos, transmite uma impressdo de autossuficiéncia e

ceticismo e faz distingdo entre quem s&o seus "amigos" e quem s&o seus "conhecidos".
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No eixo de paciéncia, o lider A2 obteve um indice alto, o que indica que se trata de
uma pessoa um tanto tranquila e paciente, que se sente motivada ao ter pelo menos certa
seguranca e o foco nas prioridades, costuma ser caseira e inclinada a familia, € amavel,
toleravel, afetuosa e ndo se incomoda com certa rotina em seu dia-a-dia.

No eixo de normas, o lider A2 obteve um indice alto, 0 que indica que se trata de
uma pessoa que se sujeita sem inconvenientes as normas. Mostra abertura razoavel e esta
aberto as ideias dos outros, pode estar aberto a receber a direcdo e a determinagdo das normas,
se preocupa para que as coisas sejam bem feitas e é tolerante, cortés e cooperativa.

No eixo de autocontrole, o lider A2 obteve um indice alto, o que indica que se trata
de uma pessoa que tende a ser reflexiva e racional. Mostra uma conduta madura e possui a
habilidade de controlar seus fortes impulsos. Geralmente mostra-se segura de si e confia em
sua habilidade para tolerar, aceita as regras e age com base nos principios e tende a ser
objetiva e logica.

O lider A2 em seu perfil natural, tende a tomar decisdes de forma cautelosa. Possui
uma adequada percep¢do do ambiente e resposta a0 meio, 0 que o torna geralmente alerta e
atento. O seu nivel de energia se encontra moderadamente acima do que requer o0 cargo, o que
indica um grau de “aborrecimento”, possivelmente resultado por uma falta de atividade no dia-
a-dia.

O lider A2 esta modificando significativamente suas proprias tendéncias de
comportamento natural para se adaptar as tendéncias de comportamento que percebe como
necessarias para o0 sucesso em seu cargo atual. Geralmente se aproxima das tarefas, projetos e
atribuicbes como um solucionador de problemas, tem uma tendéncia para a administracdo e
especializacdo e € altamente confiavel, muito disciplinado e preciso, alias tem a habilidade de
avaliar os fatos de uma maneira logica e sistematica.

Gosta de pensar nos problemas, assuntos e atribuigdes conscientemente com uma boa
dose de profundidade e com atencdo aos detalhes. Ele prefere operar com base nos fatos e
dados, mas pode ir além e exibir um pensamento criativo. E 16gico e analitico ao lidar com
problemas, é curioso e gosta de entender as verdadeiras causas de problemas e eventos. E
cético em sua abordagem, ndo se desnorteia facilmente com questdes que a tiram do foco e
quer ver a prova ou uma historia légica antes de se comprometer com um plano ou
proposicdo. O ceticismo dele o leva a ndo aceitar as novas ideias muito rapidamente. Por esta
caracteristica, pode ser visto, por algumas pessoas, como uma pessoa negativa. Como ndo é

muito entusiasta, as pessoas podem pensar que ndo tem motivacdo ou uma atitude positiva.
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Pode tender a se opor as mudancas e a guardar rancores.

O lider A2 é um tanto reservado e mensurado, pensaré nas coisas cuidadosamente e é
provavel que aparente ser muito sério. Pode ndo ser muito bom comunicador e é possivel que
tenha a tendéncia a ser possessivo com as informacdes. Além disso, baseia suas relacdes na
confianga e, portanto, pode levar tempo para confiar nos outros. E um individuo sério e
introvertido, que procura amizades sinceras e sabe diferenciar seus amigos de seus
conhecidos.

Gosta de trabalhar sozinho, planejando, pensando e resolvendo problemas. Também
trabalhard bem em grupos pequenos e equipes. Nem sempre se sente muito a vontade em
grupos grandes, especialmente se for composto por pessoas que ndo conhece.

E socialmente reservado e precisa de algum tempo para chegar a conhecer as pessoas
e “ganhar confianga”. As pessoas podem ver ele como distante e quieta demais nas situagdes
sociais. As tendéncias introvertidas de Karan poderiam levéa-lo a se isolar um pouco das
pessoas. Tem a necessidade inata de evitar se envolver excessivamente com as pessoas que
ndo sdo de seu circulo de amizade.

A perseveranca e a determinacdo sdo qualidades fundamentais deste lider. Sempre
seguird as normas e tem um respeito considerdvel pela autoridade. Ele sera persistente e
meticuloso ao lidar com o trabalho, mostrard uma conduta calma e estdvel em um amplo
leque de situaces, tera equilibrio sob pressdo e é previsivel e confiavel na execucdo de
tarefas e projetos. E muito trabalhador, sincero e leal. E um supervisor rigoroso que pode ser
intolerante com os improdutivos. Talvez também seja dificil se relacionar com individuos
sociaveis demais ou superficiais.

E possivel que sinta que s&0 uma perda de tempo as conversacgdes sociais irrelevantes
com pessoas que ndo sao de seu circulo de amizade. Precisa de privacidade em seus assuntos e
pensamentos pessoais e se sentira tenso quando sentir que isso ndo € respeitado. Também é
provavel que reaja a essa tensao se mantendo muito calado, sem exteriorizar seus pensamentos
e se afastando das pessoas.

A pesquisa de clima realizada nas unidades Al e A2 contemplou a andlise da
satisfacdo das equipes com relacdo a 24 diferentes aspectos que impactam no clima ou
ambiente organizacional. Conforme ilustrado no decorrer do trabalho, nos “Materiais e
Métodos”, percebemos que 11 dos itens pesquisados obtiveram o mesmo indice de satisfacéo
nas duas unidades, sendo eles: comprometimento e engajamento com a empresa, lideranga

justa em suas acOes, oportunidade de participacdo nas decisdes das atividades da unidade,
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congruéncia entre palavra e acdo da lideranga, clareza nas orientagdes sobre as atividades a
serem desenvolvidas, relacionamento entre os colegas da unidade, tratamento oferecido pela
lideranca, sentimento de realizacdo quanto a atividade que desempenha, o relacionamento
direto com a lideranca, sentimento que o trabalho que realiza € importante para a empresa e
sentimento de ser um bom lugar para trabalhar.

Por outro lado, 13 aspectos apresentaram uma grande discrepancia entre as duas
unidades, sendo que a Al teve um indice elevado de satisfacdo, enquanto que a A2, teve um
indice elevado de insatisfacdo com relacdo a sentimento de engajamento da equipe, abertura e
aceitacdo da lideranca para com as opinides da equipe, organizacdo do trabalho da unidade
pela lideranca, acolhida de novos colaboradores, autonomia dada pela lideranga, comunicacao
interna, atuacdo do lider, clima no trabalho, espirito de colaboracdo da equipe, sentimento de
respeito e valorizacdo com relacdo ao trabalho realizado, sentimento de confianca da lideranca
com relacdo ao trabalho realizado, feedback e relacionamento entre os colegas.

O percentual de rotatividade de cada unidade também apresenta uma diferenca
bastante significativa, sendo que nos ultimos 12 meses, o indice da unidade A2 foi quase trés
vezes maior que na unidade Al, chegando a 137,5% a diferenca entre eles.

Enquanto o perfil de lideranca do lider da unidade Al é mais democrético, utiliza
empatia para estabelecer confianca e alcancar os resultados esperados, da independéncia para
a equipe evitando obstruir o trabalho dos liderados, exerce a confianca e é bastante tolerante;
o perfil de lideranca do lider da unidade A2 apresenta-se mais pratico, racional e rigoroso e
tende a ndo consultar os seus colaboradores, sendo pouco sensivel as necessidades emocionais
da equipe, resistente em delegar tarefas e um pouco impaciente.

Essas diferencas refletem diretamente no indice de satisfacdo das equipes, levantadas
através da pesquisa de clima, onde a equipe subordinada ao lider Al apresentou um indice de
satisfagdo de 95%, enquanto que a equipe gerenciada pelo lider A2 apresentou satisfacdo de
45%. Estes percentuais de satisfacdo podem vir a impactar na qualidade das entregas e
consequente produtividade das duas equipes. Lembrando também que a unidade A2 possui
um alto indice de rotatividade.

Isso mostra que o fato do lider Al ser mais comunicativo, extrovertido, seguro,
positivo e emocional, contribui para que sua equipe tenha um melhor relacionamento entre si,
com um ambiente mais harmonioso e colaborativo, onde as pessoas se preocupam umas com
as outras e trabalham de forma mais auténoma e feliz. Por outro lado, a equipe do lider A2,

demonstra sentir falta de uma lideranca mais comunicativa e de um ambiente mais amistoso.
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Este lider possui um perfil mais discreto, quieto e racional, o que reflete em seus
subordinados, que por mais que o considerem altamente qualificado, sentem falta de uma
comunicacdo mais acessivel e menos resistente.

O estudo realizado nos permitiu constatar que o impacto da lideranca no clima
organizacional em ambas unidades é evidente. Porém, um impacta positivamente enquanto
que 0 outro gera impactos negativos, como a insatisfacdo. Foi possivel notar as diferencas no

perfil de cada lider e os impactos que geram no clima e satisfacdo das equipes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

r

Chiavenato (2000) diz que “lideranca ¢é o processo de exercer influéncia sobre
pessoas ou grupos nos esforcos para realizagcdo de objetivos em uma determinada situagao”.
Para ele, o termo clima organizacional se refere as propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, ou seja, tudo aquilo que provoca motivacdo nas pessoas. Sendo assim, quando
o clima organizacional é favoravel, satisfaz as necessidades das pessoas e as mantém motivadas.
Quando as pessoas estdo com baixa motivacdo, seja por frustracdo ou por insatisfacdo, o
clima organizacional tende a baixar, causando desinteresse, apatia, insatisfacdo, tumulto,
inconformidade, entre outros fatores que impactam negativamente na organizacéo.

Avaliando os desdobramentos deste estudo, foi possivel constatar a diferenca de
perfil das duas liderangas aqui avaliadas e como estes diferentes estilos impactam em suas
equipes e no indice de satisfacdo delas.

A motivacdo das pessoas no ambiente corporativo é impactada por fatores internose
externos e nao existem regras para lidar com esses elementos, visto que as pessoas S&o
motivadas por estimulos diferentes. Contudo, a lideranca tem um papel de extrema
importancia dentro do ambiente corporativo, pois suas acdes refletem nas pessoas que estéo
sob a sua lideranca e somada com ambiente de trabalho agradével, salarios compativeis,
beneficios atrativos, oportunidade de crescimento, juntos transformam o trabalho mais
prazeroso e fica mais facil de reter os talentos da organizacéo.

N&o existe lideranca perfeita, mas ela pode ser adaptada de acordo com as
necessidades da organizacgdo e de seus colaboradores, gerando assim melhores resultados. A
boa relagéo entre lider e liderado gera clima positivo e mantém a equipe motivada. Cabe ao
lider manter a unido da equipe, assim como em sempre reconhecer os esfor¢os individuais e em

grupo, valorizando seus colaboradores e criando um ambiente que gere satisfacdo. Para isso, ele
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precisa ouvir, dar autonomia, gerar confianga, comunicar de forma clara, lidar com os conflitos
transformando-os em resultados construtivos e conseguir que todos se comprometam com a
organizacao.

As pesquisas realizadas atingiram o objetivo proposto e servem para direcionamento
das ac¢des futuras em ambas as unidades. Mesmo sabendo que ndo € somente o perfil do lider
que impacta no indice de satisfacdo, foi possivel identificar diversos fatores que sdo afetados
por ele, seja de forma positiva ou negativa. Diante disso, € possivel desenvolver acdes para
melhorar o clima dentro da organizacao.

Para o desenvolvimento destas liderancas, principalmente da unidade A2, que
apresentou um baixo indice de satisfacdo na pesquisa de clima e um auto indice de
rotatividade, foram sugeridas algumas acbes para a direcdo da empresa. Uma delas é o
Assessment, que traz como principal beneficio o autoconhecimento e gestdo do
conhecimento, identificando quais 0s pontos fortes e quais fatores precisam ser melhorados. As
ferramentas utilizadas para isso avaliam o comportamento e competéncias para conhecercom
maior eficiéncia e critério as pessoas.

A partir dos resultados do Assesment, a empresa poderd construir um Plano de
Desenvolvimento Individual — PDI para cada lider, para potencializar as competéncias e
minimizar os pontos fracos. Esse desenvolvimento podera ocorrer através de eventos e
workshops, networking, treinamentos, palestras e coaching comportamental.

Cada vez mais as organizacdes percebem a importancia de investir no capital
humano e por isso o processo de Coaching € um forte aliado no desenvolvimento de lideres. Ele
poderd auxiliar as liderancas no planejamento estratégico, definicdo de metas e objetivos,
gestdo de tempo, definicdo de planos de acdo, entre outros. Com estes conhecimentos e
habilidades, poder&o extrair o melhor de cada um de seus liderados.

Recomenda-se que a avaliacdo do clima organizacional seja algo constante na
empresa, a fim de identificar a satisfacdo de seus colaboradores e falhas na comunicagéo,
assim como a busca do desenvolvimento constante de suas liderancas. Atraves do estilo de
lideranca, o lider tem a capacidade de favorecer ou enfraquecer os lagos emocionais que dao
coeréncia a equipe e que impactam profundamente no clima da organizacdo. Por isso, é de
extrema importancia que as empresas estejam atentas a estes fatores, trabalhando em
melhorias continuas para que o capital humano seja valorizado e que os talentos sejam retidos.

Para investigacOes futuras, sugerimos a expansdo deste estudo para as demais

unidades, visto que a empresa possui equipes espalhadas por todo o Brasil e, desta forma,
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seria possivel verificar como estd o clima organizacional de todas as equipes. Sugere-se
realizar uma analise na qual pudesse indicar se o clima organizacional, a satisfagdo no
trabalho e a lideranca influenciam no atingimento de metas/entregas de cada equipe. Além
disso, também seriainteressante realizar um estudo com relacdo ao clima organizacional e 0s
motivos que levama solicitacdo de demissdo para que a empresa possa entender e tomar as

medidas necessérias para diminuir o indice de rotatividade.
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