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RESUMO

O coaching vem cada vez mais se mostrando como uma ferramenta potencial que
visa desenvolver as empresas que o adere. Este evento facilita a gestdo de
pessoas, 0 que gera relacbes mais humanizadas e facilita o cumprimento das metas
pessoais e organizacionais. Esta prética aplicada as liderancas contribui ainda mais,
visto que torna equipes mais consolidadas e motivadas a evoluir. Sendo assim esta
pesquisa busca compreender com base no discurso dos liderados, as evidéncias da
lideranca coaching em relacdo as experiéncias com os lideres nas organizac¢des do
sul catarinense. Teoricamente, buscou-se analisar 0 percurso historico pelas teorias
tradicional-funcionalistas da lideranca, bem como as definicdes, contribuicbes e
desafios do coaching. Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, cujos dados
foram coletados por meio de grupos de discussao. Ao todo foram 5 (cinco) grupos
gue resultaram em 37 entrevistados. Os resultados revelaram a identificacdo de 4
(quatro) categorias: a lideranca coaching, a lideranca autocrética, a lideranca voltada
ao status e, a postura do liderado em relacdo a lideranca. Essas categorias
emergiram dos discursos dos grupos de discussdo que permitiu compreender a
visdo de mundo dos liderados em relagéo a postura da lideranca nas organizacdes
gue fazem parte. Foi possivel concluir que existem diversas formas de lideranca nas
empresas de hoje, porém algumas delas ja apresentam comportamentos de lideres
coaching, que tem foco no desenvolvimento pessoal e do liderado que visa atingir os
objetivos da organizacdo e também nota-se que h& muitas liderancas que ainda
precisam aperfeicoar e treinar seu modo de lidar e gerenciar pessoas.

Palavras-chave: Lider. Lideranca Coaching. Liderado.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Lages e O’'Connor (2010), 85% das empresas européias e
95% das localizadas no Reino Unido utilizam o coaching. Das empresas integrantes
da revista Fortune 500, 40% delas utilizam coaching, das quais 99% afirmaram que
0 coaching pode resultar beneficios concretos para pessoas fisicas e juridicas,
enquanto 96% mencionaram que o coaching é uma forma eficaz para promocéo do
aprendizado organizacional.

Na visdo de Grant, Curtayne e Burton (2009) e De Haan e Duckworth,
(2012) o coaching é uma pratica de orientacao profissional empregada em empresas
em razdo de estimular o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento de
lideranca. Colabora nos processos de mudanca pessoal que resultem no aumento
do desempenho profissional. Esse aumento é um fruto do desenvolvimento de
competéncias que contribuem a elevar o nivel de auto eficacia pessoal.

Conforme uma pesquisa realizada por Tarique e Schuler (2009), que
realizou a identificacdo do que a retencdo de talentos, a falta de competéncias
necessarias, e o desenvolvimento de lideres globais estédo entre os maiores desafios
da gestdo de talentos. J4 de acordo com pesquisa realizada pela Associacao
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) (ABTD, 2014), ocorreu a
identificacdo de uma clara tendéncia de priorizacdo nos investimentos de
desenvolvimento de liderancas, motivada por sua relevancia em relacdo aos
resultados e valores do negdcio, assim como pela influéncia que exerce nas equipes
de trabalho.

De acordo com Eboli (2010), o lider tem relevancia vital para a estratégia
organizacional, pois € capacitado para desenvolver um ambiente de trabalho voltado
ao aprendizado, a motivacdo e ao desenvolvimento de sua equipe, tal como nortear
o desempenho dos colaboradores para o alcance dos resultados almejados.

O coaching ndo se trata de uma simples técnica a ser transmitida e
aplicada em determinada circunstancia prescrita, € uma forma de gerenciar, lidar
com pessoas, pensar e ser, € a capacidade essencial de lideranca em equipe
(WITHMORE, 2006). De acordo com Wolk (2008), o coaching € um novo estilo, onde
o lider ndo apenas amplia suas habilidades e competéncias, mas também motiva,

potencializa e enriquece o trabalho em equipe.
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Neste contexto, o coaching se torna ferramenta de grande importancia,
agregando maior valor as empresas e aos profissionais fornecendo aos mesmos
diferenciais, tendo em vista os atuais mercados competitivos. Desta forma, ele serve
como uma ferramenta que visa facilitar a gestdo de pessoas de empresas, tornando
as relagbes mais humanizadas, focadas e alinhadas com as metas pessoais e
organizacionais (MELO et al., 2012).

Sendo assim, este trabalho de pesquisa foi conduzido a fim de verificar os
estilos de lideranca aplicados pelos lideres coachings nas organizacdes e a visao
dos liderados em relacéo a sua posicdo como lider coach e se isto é entendido como

evidéncia ou utopia.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Alguns dos problemas das organizacdes atuais sdo causados por
influéncia de uma ma lideranca, a qual ndo se encontra preparada para trabalhar em
equipe, ou, até mesmo, consequéncia de empresas que ndo estdo dispostas a
investir no desenvolvimento de seus lideres, trazendo assim, a ineficacia na
conquista dos objetivos organizacionais (GASPAR; PORTASIO, 2009).

Tendo em vista o processo do coaching na lideranca de organizacgdes,
onde 0 mesmo busca treinar e capacitar 0s superiores para que se tornem lideres,
esses que através de suas técnicas e ferramentas de coaching, aplicadas
efetivamente, podem desenvolver pontos fortes, eliminar comportamentos
sabotadores, potencializar habilidades e competéncias, entender melhor seus
liderados e atuar como um lider humanizado que se foca nas pessoas e nos
resultados, mas sempre em conjunto (GASPAR; PORTASIO, 2009).

E possivel encontrar em muitos livros a definicdo de lideranca, mas, na
pratica, sera que realmente se sabe como um lider deve agir ou como deve lidar
com seus liderados? O que as pesquisas mostram na verdade é que, hoje em dia o
lider ndo é o motivador que deveria ser para a sua equipe e isso vem preocupando
as organizacdes (BERGAMINI, 1986).

O Coaching é aplicado como um recurso de desenvolvimento de
liderancas para estimular a criatividade e aumentar a motivagcédo, pois ajudara 0s
lideres nas tomadas de decisdes, podendo torna-los, assim, mais confiantes e

comprometidos com a missdo da empresa em que estdo trabalhando. De acordo
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com Diniz (2005), a visdo de um lider do futuro € perceber quando ele precisa ouvir
seu subordinado, quando esse esta errado e quando precisa de um suporte. O lider
do futuro tera que ser mais perceptivo quanto as necessidades de sua equipe,
podendo ser o lider que cativa, que motiva e que estimula a equipe.

Portanto, essa € a atencdo dirigida a lideranca e aos lideres nas
organizacdes. Sendo a lideranca tratada como o principal agente transformador, e
responsavel pelo desenvolvimento pessoal e empresarial. Ressalta-se a utilizacdo
das ferramentas do coaching como um dos caminhos para o desenvolvimento
desses novos lideres que as organizacdes necessitam. Com isso, emerge a seguinte
pergunta de pesquisa: Ha evidéncias da lideranca coaching na percepcao dos
liderados em relacdo as experiéncias com os lideres nas organizacbes do sul

catarinense?

1.2 OBJETIVO GERAL

Compreender com base no discurso dos liderados, as evidéncias da
lideranca coaching em relacdo as experiéncias com os lideres nas organizacdes do

sul catarinense.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar o perfil dos liderados;
b) Conhecer as situagdes ou eventos que os lideres praticam a lideranca
na visao dos liderados;

c) Conhecer o comportamento dos liderados em relacéo a lideranca.

1.4 JUSTIFICATIVA

Este estudo objetiva compreender a percepgédo dos liderados sobre a
pratica da liderangca coaching pelos superiores imediatos. De acordo com artigo
publicado na Revista de Administracdo de Empresas no ano de 2000 (FREITAS,
2000), as organizacgOes, especialmente as grandes empresas privadas, apresentam
uma maior facilidade em captar as mudancas sociais e responder mais rapidamente

a elas que as demais institui¢des.
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Para Kanter, Stein e Jick (1992), € necessario reconhecer trés tipos de
forcas que podem provocar mudanga: a relagdo entre as organizagdes e seus
ambientes; o crescimento por meio de estagios do ciclo de vida; e o exercicio da
politica, a constante luta pelo poder. Todos os trés podem ocorrer a margem das
intencdes estratégicas e objetivos oficiais, obrigando a organiza¢do a se manter em
continuo movimento.

Visando isso se torna importante atingir este objetivo porque é
perceptivel, cada vez mais, que as constantes mudancas do mundo moderno
impactam diretamente no dia-a-dia das organizacbes. Essas pressdes demandam
comportamentos proativos, por parte dos gestores, que lidam constantemente com
as contingéncias e estratégias para assegurar uma performance organizacional, na
altura que o mercado precisa.

Nesta ordem de ideias, ndo basta reagir quando os desafios espreitam a
rotina organizacional. E preciso iniciativas diferenciadas que visem o engajamento
das pessoas, solidas parcerias com fornecedores, stakeholders, logistica reversa,
crescimento com sustentabilidade, responsabilidade social e ambiental, melhor
relacionamento interpessoal, dentre tantas iniciativas que coloquem a organizagao
num status quo diferenciado.

O foco na lideranga coaching permite o aprimoramento e desenvolvimento
de habilidades e capacidades, além de eliminar barreiras e crencgas limitantes que
podem impedir 0 alcance efetivo dos resultados. Frente aos aspectos supracitados,
este estudo se torna relevante para a pesquisadora, para a economia e para a
sociedade em geral (LANGE; KARAWEJCZYK, 2014).

Esse conhecimento permitirA uma compreensao mais sistémica do tema,
além de ampliar a visdo de mundo sobre o assunto a partir de pesquisas
bibliograficas. Para a economia, pois na medida em que este estudo se torna
acessivel para outras pessoas interessadas lerem, podera contribuir para o avanco
de novas reflexdes sobre o tema. Para a sociedade em geral, pois o investimento em
capital humano esta em alta nas organizagdes, ja que € fator determinante quando o
assunto é competitividade. Isso significa que o lider € um dos responsaveis por gerir
esse capital, sendo o coaching um forte aliado para as liderancas efetivas e que
desejam resultados extraordinarios.

Ainda convém mencionar que este estudo é oportuno, pois 0 momento

demanda liderancas coaching capazes de melhorar a performance das pessoas e
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organizacdes. Com isso, 0 coaching parece ser realmente uma ferramenta
indispensavel para a sobrevivéncia das organizacdes hoje e nas proximas décadas.
Além de fazer parte de uma metodologia que usa o0 pensamento sistémico, por
considerar, principalmente, ndo apenas o que esta la fora, mas o que esta dentro do
ser humano, 0s sistemas mentais que permeiam o sistema maior (SENGE, 2010).
Nesta linha de raciocinio, este estudo se torna viavel porque a
pesquisadora teve tempo suficiente para realizar esta pesquisa dentro do
cronograma estabelecido pelo Curso de Administracdo. Outrossim, também teve
disponibilidade de recursos e acesso as informagdes no campo, pois nao utilizou da
permissdo das empresas para fazer a coleta dos dados, mas sim, utilizou de
amostra ndo probabilistica, por acessibilidade, que permitiu contatar pessoas

dispostas a relatarem suas realidades no contexto das organizacoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sessdo serd apresentado o percurso historico pelas teorias
tradicional-funcionalistas e contemporaneas da lideranca, destacando os principais
tipos de lideres apresentados desde os primordios deste contexto no ponto de vista
de cada autor citado.

Com isso, entra-se no assunto principal do estudo, o coaching como
processo de formacédo de lideres e qual impacto esse tipo de lideranca causa nos
seus liderados e consequentemente na organizacdo, com base nos autores que

foram abordados.

2.1 PERCURSO HISTORICO PELAS TEORIAS TRADICIONAL-FUNCIONALISTAS
DA LIDERANCA.

A lideranca é popularmente compreendida como algo que pode ser
aprendido. Essa definicdo vincula a funcdo gerencial que fundamenta a acéo por
meio de técnicas de gerenciamento para atingir os objetivos organizacionais. A
lideranca nesta linha de raciocinio, assume o protagonismo de influenciar os outros
para que realizem suas fun¢des com entusiasmo e com atitudes que sem o impulso
do lider néo realizariam (FARIA; MENEGUETTI, 2011). E possivel dizer que a
lideranca esteve presente em muitos momentos da historia, encarnado em pessoas
ou em apenas em uma. Sao varios exemplos femininos e masculinos de lideranca
que se destacam ao longo da histéria como; Angela Merkel, Cristina Kirchner, Hillary
Clinton, Ursula Von der Leyen, Barack Obama, Che Guevara. Os estilos classicos de
lideranca iniciaram por volta de 321 AC na dinastia Mauryan em Whal agora é a
india, faz parte da historia e teve grande influéncia, dando dicas e condutas aos
lideres (GRINT, 2011).

As primeiras décadas do século XX foram marcada pela abordagem das
teorias classicas da lideranca. Neste periodo a lideranca dirigia esfor¢cos para
observar as circunstancias do momento com base nas atividades da sua equipe de
trabalho. Isso significa que a lideranca era avaliada com base no desempenho do
grupo e sua aceitagdo estava vinculada aos resultados coletivos alcancados

mediante 0s objetivos anteriormente definidos. Neste sentido, o papel do lider nesta
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abordagem ambientalista era como mediador para o alcance dos objetivos coletivos
(MUMFORD, 1906).

A década de 1920 € marcada pela abordagem personalizada do lider,
cujas premissas eram pautadas nos tracos comportamentais que os lideres
apresentavam no exercicio das suas funcfes. Nesta abordagem o lider valoriza o
poder e na garantia de submissdo dos liderados. O foco da lideranca nesta época
era no desempenho dos membros do grupo e a obediéncia (NASH,1929; SCHENK,
1928). Na teoria dos tracos a definicdo de lider ideal € socialmente aceita pelas
caracteristicas fisicas, intelectuais, sociais e de realizacdo de uma tarefa em
especifico. Os tracos da lideranga comumente reconhecidos pela literatura séo
classificadas em quatro categorias: i) tracos fisicos: atributos que identificam uma
pessoa por sua aparéncia, peso, estatura e disposicao; ii) tracos intelectuais:
atributos que determinam a capacidade de uma pessoa lidar com situacdes do dia-a-
dia como autoconfianga, entusiasmo, agressividade, adaptabilidade, inteligéncia,
conhecimento sistémico; iii) tracos sociais: atributos que caracterizam 0s
comportamentos sociais de uma pessoa num determinado grupo social como
cooperacao, habilidade de gestdo, relacionamento interpessoal, honestidade,
integridade, servir de inspiracdo das outras pessoas; iv) tragos relacionados com a
tarefa: capacidade de realizar determinados oficios com iniciativa, persisténcia e
proatividade, flexibilidade, determinacdo, empreendedorismo (FARIA;
MENEGUETTI, 2011).

J& as décadas de 1930 a 1960 as teorias da lideranca eram dirigidas ao
comportamento dos lideres, cuja atencdo era dirigida para as atividades exercidas e
nao por suas caracteristicas. Neste periodo, a condicdo de lider pressupunha certas
habilidades diferenciadas dos demais membros da organizacédo. Tratava-se de uma
pessoa que apresentava talentos superiores e merecedores de reconhecimento.
Isso significa que a lideranga era tratada como uma moeda de troca, em que 0S
liderados aceitavam certa condicdo de submissdo, porém em troca esperavam que 0
lider provesse a organizacdo e o planejamento para que sua equipe alcangasse 0s
objetivos organizacionais. Frente a essa realidade, era condicionado nesta teoria
aos liderados executar as atividades e ao lider planejar (JENNINGS, 1944).

Ainda nas décadas de 1930 a 1960 ha a abordagem relacionada ao
reforco das expectativas cujo lider refor¢cava seu papel na medida em que ampliava

seus conhecimentos pela disposi¢cdo a aprendizagem. Neste sentido, a legitimidade
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da lideranca era assegurada quando conseguia manter as expectativas de
capacidade para executar as atividades. Nisto, a longevidade da permanéncia da
lideranca ao cargo era estabelecida pelo esforco de ser aceito ou reprovado pelos
membros da equipe (MAUSNER, 1954; GARDNER,1956). Vale destacar que é
presente neste periodo também a abordagem humanista que tem semelhangas com
a abordagem ambientalista. Esta abordagem trouxe fortes criticas a dominancia da
lideranca pela hierarquia, pois a hierarquia era compreendida como sinénimo de
dominacéo. Isso significa que a lideranca hierarquica para os humanistas, era vista
como inibidora da participagdo autbnoma e autorrealizacdo dos liderados
(MCGREGOR,1960).

No final dos anos de 1960 e inicio de 1980 emergiu a abordagem
situacional da lideranca, cujos lideres eram classificados em duas formas de
orientacdo: i) orientado para as pessoas; ii) orientados para a tarefa. Os lideres
orientados para as pessoas tinham o foco nas relagcfes interpessoais, bem como na
atencdo dada aos liderados, sendo sensivel as individualidades dos membros da
sua equipe. A lideranca orientada para a tarefa tinha seu foco dirigido ao
desempenho da equipe, qualidade, alcance de metas e reducdo de custos. Vale
evidenciar que a premissa desta abordagem de lideranca compreendia que atitudes
diferentes resultam em comportamentos diferentes nos membros da equipe. ISso
significa que a atuacdo e comportamento do lider dependera da maturidade dos
liderados (HERSEY; BLANCHARD, 1969).

2.2 PERCURSO HISTORICO PELAS TEORIAS DA LIDERANCA
CONTEMPORANEA

Com o decorrer dos anos o antigo chefe tornou-se o lider, onde passa de
ditador para uma pessoa que gere pessoas com sentimentos e anseios. Desta
forma, o lider contemporaneo distendeu sua visdo de mundo, executando
mudancgas, quebrando barreiras e com isso vencendo seus limites sem medo de
correr riscos e mudar pensamentos estagnados (COVEY, 2002).

Em um cenario cada vez mais competitivo, o fato de se ter um lider mais
flexivel é um diferencial para a empresa. Sendo este profissional capaz de passar
por turbuléncias com destreza, para que desta forma, possa executar mudancas,

quebrar paradigmas e vencer desafios e crises (KOTTER, 2000).
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Segundo estudos de Topping (2002), dificilmente se consegue realizar
todas as atividades sem a ajuda de outras pessoas. Desta forma o autor explana a
importancia de um lider participativo, que cativa sua equipe e torna o ambiente
participativo. Visto que sem esta acao, tratando a equipe com ordens, a mesma ira
se recuar e o resultado final ndo sera o esperado, ou o melhor possivel.

De acordo com estudo de Silva (2014), a sociedade e as organizacbes
possuem uma gama de vantagens ao preparar lideres para atuar como gestores de
empresas e pessoas. Sendo assim, fica evidenciado no quadro 1 as principais

diferengas entre o lider tradicional e o lider contemporaneo.

Quadro 1 - Lider tradicional e lider contemporaneo

Lider Tradicional Lider Contemporineo

Tomava todas as decisdes importantes. Resolvia problemas | Compartilha as responsabilidades com os membros da equipe. Ajuda a equipe
pela equipe; agia como um especialista. a solucionar problemas.

Promove a autogeréncia ¢ a responsabilidade, bem como a propriedade da
tarefa ou do processo (por exemplo: os subordinados diretos medem seu
PrOPTio Progresso e imam aghes corretivas quanto necessirio).

Controlava o fluxo de trabalho; era responsdvel pelos
resultados do grupo de trabalho.

. - Far as perguntas certas; rmite que o5 subordinados diretos  sejam
Dava as respostas; exercia o papel de especialista, PErE » PE 9 ]

especialistas,
Estabelecia as regras, Articula e redne o grupo em tormo de uma visio ¢ um conjunto de valores.
Walorizava a unanimidade / Conformidade. Waloriza diversas perspectivas.

Wé s conflitos como uma oportunidade de sinergia ¢ de tomada de decisio

Buscava elimimar conflitos. . .
enriquecidas.

E proativo e inicia mudancas. Aceita a mudanga como necessina para a

Tendia a ser reativo; resistia a mudangas. . L]
sobrevivéncia da orzanizaciio.

Concentrava-se em tarefas, produtos e habilidades téenicas. | Concentra-se no processo e nas pessoas.

Utiltzava raciocinio linear, analitico. Utilizea pensamento ndo-linear e holistico (sistemas).

Buscava atingir especializagio funcional. Busca aleangar especializacio funcional transversa e cultural transversa,

Preccupa-se com foda 8 organizagio; tenta ser um bom parceito com outros

Preocupava-se somente com a sua drea de responsabilidade. )
grupos da empresa.

Continua ferrenhamente competitivo, mas com frequéneia precisa fueer

Era ferrenhamente competitivo. . . .
parceria com 08 competidores, vendedores e clientes.

Preocupava-se apenas com as operaghes locais. Precisa estar preparado para pensar numa escala maior e mais global.

Considera as pessoas como recurso mais valioso da organizacio e sabe gue

Considerava as pessoas como recursos intercambidveis, R -
pe elas sio dificeis de ser substituidas.

Colocava as necessidades da  organizagio  antes  das | Trabalha para obter um equilibrio entre as necessidades da orpanizacio ¢ as
necessidades das pessoas. necessidades das pessoas.

Evitava riscos. Corre riscos.

Utiltzava um processo de raciocinio funcional de curto prazo. | Utiliea um processo de raciocinio sistemidtico de longo prazo.

Fonte: Byham, Smith e Paese (2003).

Sendo assim, uma das atribuicbes de um lider contemporaneo é conhecer
bem seus liderados, para que assim possa avaliar suas aptiddes e o designar para
atividades de acordo com tal observacdo e obter os melhores resultados. Além
disso, o lider deve ter a habilidade de ouvir e receber opinides diversificadas, para
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que possa compreender sua equipe e favorecer um ambiente agradavel, que
estimule o seu crescimento e da propria empresa (SILVA, s.d).

Além destes fatores, o fato de o lider ndo se autodenominar como um ser
intocavel, e assim assumir suas falhas, bem como a sua ineficiéncia, trabalhando
para impulsionar suas forgas visando superar suas dificuldades, inspira e demanda
credibilidade para a organizacéo e para as pessoas a sua volta (FIORELLI, 2000).

Neste contexto no século XX, como ja mencionado, o foco principal da
lideranca passa a ser as relacdes interpessoais entre lideres e liderados. Onde as
principais teorias contemporaneas de lideranca sao: Lideranca Interacional;
Lideranga Transacional; Lideranga Transformacional (MCEWEN; WILLS, 2009).

A teoria de lideranca interacional, segundo Marquis e Huston (2010), tem
como base a relacdo entre a personalidade do lider e uma situacdo especifica.
Schein (1970) descreve um modelo de individuos como seres complexos que
reagiam em um ambiente de trabalho caracterizado como sistema aberto.

Ja no caso da lideranca transacional h4 uma caracterizacdo de um
administrador tradicional, que desenvolve suas atividades tendo em vista operacdes
diarias. O mesmo busca motivar os seus liderados pelo apelo que faz aos seus
proprios interesses (BURNS, 1978). Além destas informacfes, 0s transacionais se
beneficiam e impde seu poder e autoridade, intrinsecos a sua posicao na hierarquia
institucional (REGO, 1997).

Dansereau, Graen e Haga (1975) descrevem que a lideranca transacional
parte do pressuposto de que a lideranca hierarquica ndo € suficiente para assegurar
a qualidade das relagbes interpessoais entre lideres e liderados. Isso significa que
as relacdes sao valorizadas nesta abordagem condicionando a influéncia do lider
perante os liderados. O foco desta abordagem esta nas interacdes sociais entre o
lider e o liderado, bem como nas relacdes entre o lider e seus superiores frente as
recompensas.

O lider transformacional possui uma “estrutura” mais idealista a longo
prazo que de certa forma motiva sua equipe e que delega poder aos outros,
fortalecendo e influenciando mais pessoas. Desta forma o lider transformacional é a
mais nova tendéncia no cotidiano competitivo do mercado (MARQUIS; HUSTON,
2010; MCEWEN; WILLS, 2009). Burns (1978) ainda apelida esses lideres

transformacionais de “transformadores”, o que ilustra a sua caracterizagao.
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Os lideres transformacionais influenciam e s&o influenciados pelos
liderados. O valor deste perfil de lideranca é atribuido pelo nivel de mudanca social
positiva que € provocada a partir do resultado da lideranca. Um lider
transformacional quando consegue influenciar os liderados, muitas vezes torna se
um mito, pois suas crencgas e valores sédo acolhidos por aqueles que se identificam.
A Abordagem transformacional-carismatica enfatiza que os lideres sé@o visionarios e
inspiram os liderados a acreditarem em seus ideais (DIAZ-SAENZ, 2011).

Porém, deve ser levado em conta o que Marquis e Huston (2010)
colocam, que apesar de o lider transformacional seja 0 modelo ideal de lideranca, o
perfil do lider transacional ndo pode ser abandonado. De modo que o lider carregue
consigo as tarefas administrativas, a responsabilidade, as metas e os valores.

Desta forma surge a Joint Commission (2008) que descreve que para
equipes obterem sucesso elas devem apresentar lideranca compartilhada. A mesma
fonte revela que essa lideranca gera planos implantados de forma consistente, tendo
como base o0 seguimento das regras basicas para a comunicagado, 0 gerenciamento
eficaz de conflitos interpessoais e o coleguismo.

Existem ainda outras classificacées de liderancas sendo elas: Lideranca
Servidora; Lideranca Etica; Lideranca Espiritual; Lideranca Auténtica; Lideranca
Compartilhada e Liderancga Hibrida.

A Lideranca Servidora, segundo Martins et al. (2012) que citam Hunter
(2006) descrevem que esta seja uma das mais importantes formas de liderar. Ao
passo de que esta maneira esta relacionada ao fato de o lider atuar com carater e
ética, porém prioriza as relacfes interpessoais.

Ja a Lideranca Etica é aquela em que os lideres usam seu carisma de
forma socialmente construtiva. Visto que a eficacia das suas acdes esta relacionada
com o contetdo moral dos seus objetivos e desta forma sendo dependentes dos
meios que utilizam para atingir os mesmos (SANTIAGO, 2007).

Lideranca Espiritual é considerada aquela que € responsavel por manter
valores altruistas, principalmente de amor. Desta forma, este tipo de lideranca parte
do pressuposto de busca de um bem estar coletivo (SANTOS, 2015).

Em sequéncia, a Lideranca Auténtica vem expor que este tipo de lider
estimula a sua autenticidade pelo uso da sua autoconsciéncia, autoaceitacao,

autoconhecimento, agdes e relacionamentos (SANTOS, 2015).
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Neste contexto surge a lideranca compartilhada, aquela onde todas as
pessoas do grupo sao lideres e trabalham de forma colaborativa. Para 0 mesmo
autor esta forma de lideranca conta com a participacdo de todos, a influéncia dos
mesmos e aumenta a capacidade decisoria (ENSLEY; HMIELESKI; PEARCE, 2006).

Ja a lideranca que carrega o nome de hibrida denota um sentido mais
preciso no que se refere a préatica de lideranca que inclui tanto os lideres individuais
quanto os grupos (GRONN, 2009).

Portanto, € notorio que a lideranca ndo € um dom inato ao individuo,
podendo este ser trabalhado e desenvolvido durante a pratica da mesma. Onde o
lider pode ocupar esta funcédo independente da sua personalidade, tendo em vista
gue o mesmo treine suas funcdes, ou seja, implementar esses conceitos de
lideranca na mente de pessoas que exercem esses cargos (CHIAVENATO, 2004).

Ao final, o lider deve obter um feedback, para que possa corrigir possiveis
erros no processo de lideranca e desta forma planejar e coordenar agcdes em meio a
comunicacao. Este feedback pode ser geral ou especifico, resultado de uma acao ou
parte de um sistema. Sendo que uma das principais razdes de fracasso de
empresas é a auséncia do feedback que gera comunicacdes falhas, que resultam
em conflitos interpessoais (ROBBINS, 2005).

2.3 COACHING: DEFINICOES, CONTRIBUICOES E DESAFIOS

Segundo Grant e Cavanagh (2004), o primeiro estudo sobre coaching no
ambito organizacional remota ao ano de 1937, quando Gorby (1937) apresentou um
relatorio relatando a atuacdo de executivos de uma empresa junto a funcionarios
recém contratados. Essa atuacao teve o intuito de apresentar meios para reduzir
desperdicios nos processos organizacionais, proporcionando assim um aumento da
lucratividade, o que resultou em uma maior participacado dos recém-contratados nos
programas de reparticdo dos lucros.

O trabalho de Bigelow (1938) é apontado como outra pesquisa que faz
parte da histéria do coaching dentro de empresas. Nesse trabalho, o autor descreve
gue o coaching fora realizado por gerentes com 0 objetivo de requintar habilidades
comerciais em equipes de venda. Na sequéncia cronoldgica, sdo destacados 0s
trabalhos de Hayden (1955), no qual o coaching € demonstrado como um meio de

melhoria no desempenho organizacional de funcionarios e de Mahler (1964), que
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observou dificuldades por parte de empresas em fazer que seus gerentes
operassem como coaches de suas equipes.

Portanto, somente a partir da década de 1990, quando os modelos de
gestdo por competéncias ganharam forca, o coaching apareceu como op¢ao para o
desenvolvimento humano (BRANDAO, 2012; TOBIAS, 1996). Coaching também é
apresentado como um processo de orientagdo prética, voltado para a promogéo e o
estimulo da aprendizagem, a partir de metas relacionadas ao desenvolvimento
pessoal e profissional (BLANCO, 2006; SZTUCINSKI, 2001; UNDERHILL, 2010;
KORIATH, 2010).

E possivel entender que as pesquisas concebiam o coaching como um
recurso de desenvolvimento de habilidades organizacionais por meio do qual um
profissional, com alguma experiéncia e que ocupa um nivel hierarquico de geréncia,
transmite conhecimentos para profissionais com menor experiéncia e que se
ocupam em uma posic¢ao hierdrquica menor que a sua. Nesse sentido, a traducao da
palavra coach para o portugués pode ser concebida como técnico, aquele que
ensina e que desenvolve. Porém, ao se estudar a origem da palavra, € possivel
compreender seu significado inicial e verificar uma maior abrangéncia de sua
aplicabilidade.

No entanto, é importante destacar a contribuicdo de Blanco (2006). A
autora explica que a origem da palavra remonta ao século XV na regido onde
atualmente é a Hungria, mais especificamente na cidade de Kocs. Em Kocs, foi
desenvolvido um meio de transporte que gerou a palavra hungara Kocsi. Essa
palavra foi traduzida para o alemdo como Kutsche e para o francés antigo como
coache. O meio de transporte assemelhava-se a uma carruagem e foi tornando-se
popular por toda a Europa. Logo a palavra coache foi associada ao veiculo e, mais
tarde, relacionada as figuras do guia, instrutor, tutor e treinador.

Um entendimento contemporaneo sobre coaching € trazido por
Clutterbuck (2008), para o qual o profissional coach atua como um estimulador
externo que desperta o potencial interno de outras pessoas, valendo-se da
combinacdo de virtudes como paciéncia, intuicdo, perseveranca e carisma para
ajudar os receptores do coaching, denominados coachees, a acessar seus recursos
internos e externos de tal forma que logrem éxito em obter melhoras de
desempenho. Assim o papel do coach é provocar, despertar e conduzir o seu

coachee a promover as mudancas necessérias, para que este atinja resultados e
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metas desejadas. O autor explica que esse entendimento € baseado em outras

definicbes de coaching citadas no quadro a seguir.

Quadro 2 - Definicbes de Coaching.

Definicdo Autor

O processo de coaching viabiliza aprimorar nas pessoas seu
desempenho e sua capacidade de aprender. Implica fornecer
feedback, mas também usa outras técnicas, como motivagao,
questionamentos eficazes e a adequacdo do estilo de
gerenciamento do coach & prontiddo dos coachees para se Landsberg (1996)
dedicarem a uma determinada tarefa. Esse processo baseia-se
em ajudar o coachee a se ajudar por meio de uma interacéo
dindmica — o coaching ndo depende de s6 uma pessoa que diz
0 que, como fazer e que dé instrucdes.

O processo de coaching é um relacionamento continuo, Observatorio Astronémico
focalizado no coachee que age para a realizacdo de suas | Optico Nacional dos Estados
visbes, metas ou desejos. Unidos

Desenvolve habilidades e o conhecimento de uma pessoa para
que melhore seu desempenho profissional, a fim de que sejam
alcancados os objetivos da organizagdo. Tem como propdsito
efetivar um alto nivel de atuacdo e progresso no trabalho,
embora também possa ter impacto na vida privada do individuo.

Instituto Profissional de
Recursos Humanos e
Desenvolvimento, Reino

Geralmente tem curta duracdo e focaliza habilidades e metas Unido
especificas.
Trabalha os individuos e pequenos grupos para aprimorar suas Thier (2003)

habilidades sociais e sua eficiéncia no local de trabalho.

Fonte: Adaptado de Clutterbuck (2008).

Em termos gerais, ao se analisar o quadro acima, é possivel identificar
resultados positivos de processo de coaching desenvolvidos no ambito
organizacional. Insta notar que as pesquisas indicam mudancas comportamentais,
desenvolvimento de habilidades de lideranca e formacao de aliancas. Contudo as
pesquisas nao indicam para aspectos como afericdo de metas especificas e metas
grupais o que difere de algumas caracteristicas sobre o coaching executivo e o
coaching para equipes. (KILBURG, 1996; HACKMAN e WAGEMAN, 2005).

Ellinger, Hamlin e Beattie (2008), apresentam resultados segundo o0s
guais o coaching dirigido por coaches internos foi ineficiente em termos de exercicio
de lideranca. Para os autores, a explicacdo da-se em razdo de comportamentos
afetivos e nao efetivos, ou seja, 0 gestor interno ndo conquistard éxito em atuar
como coach, se nao adotar um estilo de comportamento de lideranga que gere
impactos positivos junto a equipe.

Essa descoberta enfatiza a ideia de que o coach, para conduzir um
processo eficaz, deve apresentar competéncias de lideranca consistentes. E

possivelmente a questéo da lideranca pode trazer luzes sobre os entendimentos do
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coach interno e coach externo, pois nem sempre um executivo (coach interno)
apresenta competéncias de lider. Ao passo que um profissional com formacédo em
psicologia e com experiéncia especifica em desenvolvimento humano (coach

externo) tende a apresentar maiores aptiddes de lideranca (CLUTTERBUCK, 2008).

2.2.1 Coaching de lideranca como fator de contribui¢cao para as organizacdes

A lideranca € um dos fenbmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais, e
constitui tematica que ja acumula mais de um século de pesquisas cientificas (DAY
& ANTONAKIS, 2012). Como ela se encontra presente em inidmeros ambientes, tais
como escolas, quartéis, empresas, comunidades e quaisquer outras organizacdes
OuU grupos sociais, a lideranca é um topico de interesse multidisciplinar e um rico
campo para estudos e pesquisas (BASS, 2008). Estudar a lideranca possibilita um
melhor entendimento das dinamicas sociais e das realizagbes coletivas.
Particularmente nas areas de Gestdo e Administracdo de Negdcios, a lideranca é
considerada um fenbmeno de interesse central, veiculo fundamental na criacdo de
valor nas empresas (SCHEIN, 2007), no desenho e na execucdo eficaz de
estratégias nas organizacbes (KOTTER, 2001), e por isso tem recebido destaque
tanto na literatura académica (YUKL, 1989; 2012) quanto na midia de negocios
(SCHREYER, 2010).

Uma nova era de lideranca esta nascendo na América, uma lideranca que
se estende além das fronteiras organizacionais comuns, na qual estdo incluidas
parcerias, aliancas e muitos outros arranjos organizacionais mutuos (HESSEIBEIN,
GOLDSMITH e SOMERVILLE, 2000).

Maximiano (2000) define lideranca como um processo de influenciar o
comportamento e a forma de pensar de outras pessoas e tem a caracteristica de ser
atemporal e ndo exigir a proximidade fisica. Outra definicdo proposta pelo autor € a
de que lideranca é a realizacdo de metas por meio da organizacdo de esforcos de
seus colaboradores.

Sendo assim, ser eficaz é a fungdo do gerente pois, independente do
lugar onde trabalhe, se espera que o gerente faca com que as coisas sejam
realizadas, em outras palavras, espera-se que ele seja eficaz. Entre tanto, fatores
como inteligéncia, imaginacdo e conhecimento, sdo qualidades essenciais, mas

somente a eficacia podera converté-las em resultados (DRUCKER, 1976).
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Downey (2010) ressalta que, um estilo de lideranca contemporénea é o
coaching que, apesar de possuir componentes técnicos, € muito mais do que
apenas uma técnica pois, hesse processo, 0 coaching surge como outro elemento
critico do trabalho do gerente. Coaching é um processo interativo através do qual um
coach (treinador/formador) presta assisténcia ao coachee (cliente que recebe o
coaching/formando) de modo a obter o melhor de si mesmo. O coach facilita a
pessoa a alcancar determinados objetivos fixados, utilizando dos seus préprios
recursos e habilidades da forma mais eficaz (ARAUJO, 2006).

Neste sentido, o coach objetiva oferecer ao cliente a oportunidade de
produzir mudanga cognitiva, comportamental e emocional duradoura e eficaz
visando a geracdo de novos comportamentos, ideias e emocdes, 0s quais irdo
capacita-lo a entrar em acdo em direcdo a uma meta clara, superando as
dificuldades que o atrapalham no desenvolvimento dos seus projetos e na realizacao
dos seus objetivos (DOWNEY, 2010).

Diferentes autores propdem varias atitudes Uteis no processo de
crescimento do lider e Goldsmith, Lyons e Freas (2003) sugerem que o lider atue
como coach, o que proporciona um crescimento conjunto do lider e da equipe ao
mesmo tempo. Araudjo (2006) declara que poucas pessoas sabem, mas o coach
também pode ser traduzido como charrete, definicdo esta que explica melhor seu
papel nas empresas, tendo em vista que a charrete precisa de um animal para guia-
la e que o animal se deixe orientar, relacdo esta que pode-se fazer entre coach e
coachee.

J& o0 coachee é a pessoa que deseja e participa do processo de coaching
e assume 0s compromissos firmados para que as metas sejam atingidas, ou seja, 0
“cliente”. Neste interim, a mais importante tarefa de todo coach é ser um bom
ouvinte, pelo motivo evidente de que existe um vazio a ser completado entre a
realidade mantida pelo cliente e aquilo que ouve-se através dos nossos inevitaveis
filtros, em contrapartida, precisa-se modelar a responsabilidade de escutar e
aprender o que realmente esta se passando com os clientes, de modo que estes
aportem mais sabedoria para o0s seus proprios relacionamentos (GODSMITH,
LYONS e FREAS, 2003).

Por conseguinte, Araujo (2006) destaca que a técnica central do coaching
€ criar um ambiente onde o cliente possa modificar os significados que ele e os

outros atribuem aos fatos, por isso, os coaches conduzem processos que incentivam
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as pessoas a perceberem mais opcdes da visdo da realidade e descobrirem, entdo,
quais as maneiras de enxergar as coisas que o levardo a uma vida mais feliz e
produtiva.

Os autores Goldsmith, Lyons e Freas (2003), acreditam que o coaching
redefine o modo pelo qual se visualiza a responsabilidade, a lideranca, o
aprendizado e o0 nosso legitimo uso do poder, num nivel realmente fundamental. A
abordagem do coaching possibilita aos lideres transformarem as suas organizagfes
de modo que a responsabilidade em ambito pessoal, a criatividade, a assunc¢éo de
riscos e a consecucdo de resultados empresariais se tornem suas propriedades
marcantes.

Sendo assim, o coaching pode ser definido como a elaboracdo de um
conjunto de relacionamentos sustentaveis, no qual cada individuo se compromete a
apoiar o outro, a fim de atingir determinado objetivo e visa o compartilhamento de
habilidades e, principalmente competéncias, no sentido da realizacdo de
transformacdes intrinsecas e extrinsecas. O coaching esta mais ligado a questao da
formacdo de competéncias que conduzam a determinados resultados (KUAZAQUI,
2006).

Quadro 3 - As diferentes crencas entre os lideres e os coaches.

Lideres Coaches
Acreditam que sua funcdo é empurrar ou | Acreditam que estdo ai para enaltecer e apoiar
impelir as pessoas adiante; as pessoas.

Acreditam que devem falar com as pessoas | Acreditam em iniciar um didlogo com as pessoas
através de ordens, determinacdes e | através de pedidos, solicitagdes e escutar
prelecdes; bastante.

Acreditam em facilitar a tomada de decisdes por
parte dos outros e em conferir-lhes o poder de
implementar as suas proprias decisdes.

Acreditam em controlar os outros através das
decisbes que tomam;

Acreditam que sabem as respostas; Acreditam que devem buscar as respostas.

Desencadeiam inseguranca através da | Acreditam na utilizacgdo do propdsito para
administragdo de uma dose salutar de temor | inspirar
como meio eficaz de obter a observancia, comprometimento e estimular a criatividade.

Acreditam que sua fungdo € celebrar o

Acreditam que sua funcdo apontar os erros; )
aprendizado.

Acreditam em resolver problemas e tomar | Acreditam em facilitar a resolucdo de problemas
decisdes; e a tomada de decisdes por parte dos outros.

Acreditam em delegar responsabilidade; Acreditam em modelar a prestacéo de contas.

Acreditam em criar uma visdo e promover a
flexibilidade através de valores que sirvam como
orientacdes de comportamento.

Acreditam em criar estrutura e procedimentos
para as pessoas seguirem;

Acredita em fazer tudo certo; Acreditam em fazer o que é certo.

Acreditam que o0 seu poder jaz em seus | Acreditam que o0 seu poder jaz em sua
conhecimentos; vulnerabilidade.

Acreditam em focalizar o resultado financeiro | Acreditam em focalizar o processo que gera o
final; resultado financeiro final.

Fonte: Adaptado de Goldsmith, Lyons e Freas (2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo ird abordar a metodologia e os procedimentos que
foram aplicados no trabalho de pesquisa, visando a efetuacéo cientifica de estudo,
para um melhor entendimento e compreensdo dos objetivos que foram propostos.
Segundo Gil (2006), este trabalho apresenta informacdes sobre o0s seguintes
aspectos, os quais foram selecionados conforme a necessidade ou tipo do trabalho:
tipo de pesquisa; populacdo e amostra de estudo; coleta de dados e andlise de

dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente monografia € evidenciada através de pesquisa qualitativa, pois
trata da investigacdo de valores, atitudes, percepcdes e motivacdes do publico
pesquisado, com o objetivo principal de compreendé-los em profundidade; ndo tem
preocupacdao estatistica (GONCALVES; MEIRELLES, 2004). Malhotra (2006) explica
gue a pesquisa qualitativa tem como objetivo alcancar uma compreenséo qualitativa
das razdes, das motivacbes do contexto do problema; normalmente é utilizada para
namero pequeno de casos ndo representativos, ou seja, a amostra € em numero
reduzido, a coleta de dados é ndo estruturada, a analise de dados € ndo-estatistica
e 0s resultados desenvolvem apenas uma compreensdo inicial do problema
estudado.

Para que isso seja possivel a pesquisadora utilizou como meios de
investigacdo a pesquisa de campo a partir de grupos de discusséo para debaterem
sobre um mesmo tema, afim de compreenderem o objetivo proposto e chegarem a
um consenso do tema em debate. A pesquisa de campo busca compreender e
analisar a visdo dos entrevistados sobre o tema proposto. A pesquisa de campo,
portanto, € geralmente desenvolvida em cenarios naturais, feita em campo, realizada
com observacéo direta, levantamento ou estudo de caso. Apropriada para as areas
da sociologia, antropologia, educacao, direito, saude publica e administracédo (GIL,
2006; LEOPARDI, 2002).

Este estudo se faz também no formato de pesquisa bibliografica para
analisar o ponto de vista de varios autores sobre o tema que estad sendo abordado,

desta forma, dando embasamento teorico as afirmacdes que seréo expostas pelos
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entrevistados nos grupos de discussdo. Para Gil (2006, p. 45): “...] a principal
vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia

pesquisar diretamente”.

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU POPULACAO ALVO

Segundo Roesch (2005) a populacdo € considerada como sendo um
grupo de pessoas ou empresas onde se tem o interesse em entrevistar para o
proposito especifico de um estudo. A realizacdo da pesquisa deste trabalho foi
efetuada com liderados de diferentes organiza¢des residentes na regido de Cricilima
(SC). Os critérios de selecao destes entrevistados foram o cargo (liderado), a idade
(21 a 54 anos) e género (homens e mulheres). Como o nivel de andlise é o
individuo, a amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade, tendo em vista que a
pesquisadora estendeu o0 convite para a sua rede de relacionamento e mediante o
aceite, as entrevistas foram agendadas e realizadas em datas pré-estabelecidas
pela pesquisadora. Sendo assim, foi possivel estruturar 5 grupos de discussao que
contabilizou 37 entrevistados, conforme informacdes destacadas no Quadro 4:

Quadro 4 - Perfil dos membros selecionados nos grupos de discussao.

Namero | Grupo | Participante | Idade | Sexo Ndmero | Grupo | Participante | Idade | Sexo
1 Gl P1 54 | Masculino 21 G3 P7 21 | Masculino
— 22 G4 P1 25 Masculino

2 G1 P2 52 Feminino —
— 23 G4 P2 27 Feminino

3 Gl P3 27 Feminino -
2 Gl P 39 v i 24 G4 P3 23 Masculino
ascul!”o 25 G4 P4 22 | Feminino
> Gl PS 32 | Masculino 26 G4 P5 21 | Feminino
6 Gl P6 32 | Feminino 27 G4 P6 21 | Feminino
! Gl P7 24| Masculino |™5g G4 P7 28 | Feminino
8 Gl P8 22 | Feminino 28 G4 P8 26| Masculino
9 Gl P9 21 | Masculino 29 G4 P9 22 | Masculino
10 G2 P1 22 | Masculino 30 G5 P1 25 | Masculino
11 G2 P2 29 | Feminino 31 G5 P2 22 | Feminino
12 G2 P3 40 Masculino 32 G5 P3 22 Feminino
13 G2 P4 51 Masculino 33 G5 P4 23 Feminino
14 G2 P5 49 Feminino 34 G5 P5 23 Feminino
15 G3 P1 22 Feminino 35 G5 P6 22 Masculino
16 G3 P2 26 Masculino 36 G5 P7 25 Feminino
17 G3 P3 22 Masculino 37 G5 P8 29 Masculino
18 G3 P4 25 Masculino 35 G5 P6 22 | Masculino
19 G3 P5 35 | Feminino 36 G5 P7 25 | Feminino
20 G3 P6 23 Feminino 37 G5 P8 29 Masculino

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa.
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3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de grupos de discusséo (GD), em
que foi possivel compreender o objeto de pesquisa — o lider — na visdo dos membros
de cada grupo. Para obter as falas de forma auténtica conforme a contribuicdo de
cada membro do grupo, cada grupo de discusséao foi filmado e gravado, cuja média
de cada debate ficou em torno de 90 minutos.

O objetivo do grupo de discussao é criar um espaco para a manifestacao
da opinido dos entrevistados sobre suas experiéncias cotidianas (MANRIQUE;
PINEDA, 2009). O conteudo produzido pelo grupo de discussédo serve de insumos
para que 0 pesquisador possa realizar a andlise posterior dos discursos. Nesta
técnica de coleta de dados o pesquisador possui baixa interferéncia no grupo, pois
seu papel consiste em moderar as discussées com vistas a ampliar a compreensao
sobre determinados temas que emergem no decorrer do debate.

Segundo Godoi (2015), o grupo de discussdo tem o propésito de
concentrar esforcos para compreender os fenbmenos situacionais que sustentam os
objetivos de uma pesquisa. Neste sentido, a caracteristica principal do grupo de
discussdao € construir o consenso horizontal entre os membros do grupo, pois parte-
se do pressuposto que o propésito desta técnica é produzir o didlogo entre os
participantes, ao ponto de conseguirem alinhar definicbes e opiniées ao longo dos
debates. A ideia no grupo de discussdo é deixar o espaco para 0s participantes
falarem sem que haja a intervencéao do pesquisador. Isso significa que o moderador
€ invisivel no grupo, pois sua postura é possibilitar que os membros nao percebam a

existéncia dele no ambiente.

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados deste estudo é a qualitativa. A pesquisa qualitativa
ndo busca a generalizacdo, ou seja, quando da andlise dos dados coletados, ela
tera por objetivo apenas “compreender um fenbmeno em seu sentido mais intenso,
em vez de produzir inferéncias que possam levar a constituicdo de leis gerais ou a
extrapolagbes que permitam fazer previsbes validas sobre a realidade futura”
(APPOLINARIO, 2006, p.159).
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A técnica de andlise de dados utilizada para o tratamento dos dados foi a
andlise categorial do Yin (2016) que consiste em compilar, decompor, recompor,
interpretar e concluir. Neste sentido, a pesquisadora assistiu as filmagens e
transcreveu as falas respeitando a autenticidade do discurso de cada participante
(ver Anexo I). Apés as transcrigdes, as falas foram analisadas minuciosamente com
0 intuito de compreender o discurso dos grupos destacando em negrito 0s
conteudos e ideias que representavam coeréncia com o objetivo da pesquisa. Essa
primeira leitura foi necessaria para subsidiar a etapa seguinte que consistiu na
decomposicao dos discursos em temas, denominados de categoria Ill, em que apés
esta etapa esses discursos foram relidos e recompostos noutra categoria
denominada de IlI, ao passo que foi possivel estruturar as categorias eixos que
justificaram as evidéncias referentes a presenca ou nédo da lideranca coaching. O

quadro 5 apresenta um exemplo da categorizacao dos dados.

Quadro 5 - Exemplo da categorizacdo dos dados, conforme a proposi¢céo de Yin
(2016).

Discursos Categoria lll Categoria ll Categoria
[...] na empresa x embora a formacéo deles
nao era voltada para area administrativa,
eles eram pessoas muito
empreendedoras e visionarias por isso
hoje eles tem uma rede de lojas, e no Foco no
periodo em que trabalhei com eles, eles .

~ Lideranca acompanhamento | . .
estavam em fase de estruturacdo de S Lider Coaching
crescimento entdo eu tinha total Visionaria do des_,empenho

, —_—— do liderado
autonomia no papel em que eu
desenvolvia, eles sempre tinham visédo do
que faltava e me preparavam e
capacitavam para 0 que era necessario
[...] (G3.P5)
[...] € complicado porque durante o tempo
por que eles ndo estéo ali nés
trabalhamos de uma forma, e quando é
. Choque de ordens
para ele vir a gente tem que fazer a nossa de determinadas
escola_ virar uma outra escola, a gente liderancas
precisa mostrar para eles que a gente &
realmente ta fazendo aquele_trabalho que
eles exigem [...] (G5.P2) Comportamento Lideranga
Exige resultados do lider Autocratica
[...] o gerente particularmente é 6timo, mais com muita
muitos reclamam gque ele esta todo cobranca, mas
tempo em cima e reclamando, cobrando reconhece o
servigo, mais com guem cumpri suas liderado que se
metas ele elogia e é um 6timo gerente [...] esforca para
(G3.P7) cumprimento de
tal

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017).
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Apbs a categorizacdo dos dados, a pesquisadora iniciou a fase da
interpretacdo dos dados que consiste na organizacao das ideias de cada grupo

referente as categorias identificadas.

3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta subsecdo € apresentada a sintese dos procedimentos
metodoldgicos a serem desenvolvidos na pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (1996), esta etapa identifica o tipo de
investigacdo que sera usado, relatar qual a pesquisa e seus instrumentos usados
constituindo etapas mais concretas de explicacdo geral dos fenébmenos mais
abstratos.

a) Abordagem da pesquisa: qualitativa;

b) Tipo de Pesquisa - quanto aos fins de investigacao: exploratoria;

c) Tipo de Pesquisa - meios de Investigacao: pesquisa bibliogréfica e
de campo;

d) Classificacdo dos dados da Pesquisa: dados primarios;

e) Técnica de coleta de dados: grupos de discussao;

f) Procedimentos de coleta de dados: uso de flmagem e gravador;

g) Técnica de analise dos dados: analise categorial.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio dos grupos de
liderados entrevistados, de organizacbes do Sul de Santa Catarina. Os grupos de
pesquisa para o debate foram criados conforme a disponibilidade dos liderados para
se deslocarem até a instituicdo em horarios ndo comerciais. Os grupos de pesquisa
deixam a vontade os entrevistados para falarem o que sentem e desejam nos
debates de acordo com um tema central.

A seqguir sera demonstrado os participantes da pesquisa e realizado uma
andlise detalhada do tema em questdo, levando-se em consideracdo os objetivos
especificos da pesquisa.

Todas as informacdes serdo confrontadas e debatidas de acordo com
autores do tema, para atingir os resultados almejados nos objetivos em compreender
as evidéncias das liderancas coachings baseadas nas experiéncias dos lideres, bem
como o perfil dos liderados, o se comportamento em relacdo a lideranca e 0s
eventos onde os lideres praticam a lideranca.

Visto que a exemplo dos estudos de Grant, Curtayne e Burton (2009) e
De Haan e Duckworth, (2012) o coaching torna-se importante ndo s6 para

desenvolver o lider, mas também a sua equipe e por consequéncia a empresa.

4.1 PERFIL DOS GRUPOS DE DISCUSSAO

Os grupos de discussdo foram criados conforme o0s requisitos que a
pesquisadora estabeleceu. Estes grupos uniram pessoas de idades de 21 a 54 anos,
dos sexos feminino e masculino, alocados em 5 grupos de pesquisa para debatem.

Os critérios estabelecidos pela pesquisadora deviam respeitar cargo (e
suas experiéncias profissionais), idade e género. O quadro 6 apresenta 0S grupos

dentro desses critérios:
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Quadro 6 - Participantes do grupo de discussao da pesquisa.

Grupo Participante Idade N° Sexo

2l a54 5 MASCULINO
Gl P1-P9

22 ab2 4 FEMININO

22 ab1 3 MASCULINO
G2 P1-P5

29 a 49 2 FEMININO

21 a 26 4 MASCULINO
G3 P1-P7

23a35 3 FEMININO

22 a 26 4 MASCULINO
G4 P1-P9

21a?28 5 FEMININO

22 a 29 5 MASCULINO
G5 P1-P9

22 a25 4 FEMININO

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017)

4.2 SITUACOES OU EVENTOS QUE OS LIDERES PRATICAM A LIDERANCA NA
VISAO DOS LIDERADOS

Nesta secdo serd apresentado os eventos vivenciados pelos liderados
gue identificaram a lideranca através de seus lideres, e se categorizaram em 4
momentos: Evidéncia da lideranca coaching; evidéncia da lideranca autocratica,;
evidéncia da lideranca voltada ao status e; postura do liderado em relacdo a

lideranca.

4.2.1 Evidéncia da lideranca coaching.

Com base nos debates realizados, foi possivel constatar que os liderados
perceberam evidéncias de lideranga coaching dentro das organizagbes que atingem
positiva ou negativamente no seu desempenho pessoal. Essa lideranca se encontra
ainda mais forte em determinados perfis de lideres. Ao observar o discurso dos
entrevistados, constatou-se a confirmacdo da presenca da liderangca coaching
nessas organizagbes, cujas caracteristicas encontradas foram: i) atributos
comportamentais relevantes; i) capacidade de ensinar, compreender e se
comunicar; iii) foco no desenvolvimento dos liderados e o; iv) foco no
acompanhamento do desempenho do liderado.

Considerando as evidéncias supracitadas, o quadro 7 destaca o contetdo

das categorias identificadas no que se refere as evidéncias da lideranga coaching
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como fator determinante para compreender as situacdes relatadas pelos
entrevistados.

Quadro 7 - Evidéncia da lideranca coaching.
Lideranga Coaching
Observador
Paciéncia
Tranquilidade
Habilidade de comunicacdo com o liderado
Capacidade para motivar e desenvolver
Solicitar resultados quanto ao desempenho dos liderados
Capacidade de ensinar
Capacidade de envolver os liderados
Dirigido para os objetivos da equipe
Delegar Funcdes
Treina e capacita seus liderados para diversas funcdes
Humildade para aprender com os liderados
Lideranca empatica e humilde
Promocédo da autonomia do liderado
Maturidade em reconhecer o conhecimento dos liderados
Lideranca focada em preparar o liderado para alcance dos
Foco no desenvolvimento dos | objetivos
liderados Lideranca gue desenvolve, evolui e motiva os liderados
Lideranca que envolve, que corresponde e demonstra valor aos
liderados
Liberdade de expressdo e comunicacao
Liderancga que se preocupa com a harmonizagéo de sua equipe
e preza pelo bom relacionamento
Reconhece e valoriza 0 empenho do liderado
Reconhecimento por parte do lider quanto ao desempenho do
liderado, que oportuniza chances e motiva a crescer
Aplicacéo de feedbacks construtivos que possam desenvolver e
motivar ainda mais o liderado
Foco no acompanhamento do | Atengdo ao desempenho do liderado
desempenho do liderado Lideranca Visionéria
Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017).

Atributos comportamentais
relevantes

Capacidade de ensinar,
compreender e se comunicar.

Como forma de entender o conteudo inerente a cada categoria
apresentada a partir dos discursos dos entrevistados, a ilacdo a seguir se propde em

esclarecer as razdes que revelaram a consisténcia dessas evidéncias.

a) Atributos comportamentais relevantes

Considerando a paciéncia como um dos fatores determinantes para
formacdo de uma lideranca coaching, € necesséario que um lider dentro das
organizagbes tenha paciéncia para desenvolver o liderado atendendo as suas

expectativas. Isso é o que afirmam os participantes 04 e 06 do grupo 1. Para o

participante 04, o lider tem que ser paciente para ensinar o seu liderado e conduzi-



34

lo, e confirma isso quando relata que “...] entdo o primeiro foi e esta sendo bem

paciente, ensinando_bastante [...]'(G1.P4) [grifo nosso]. Essa mesma realidade &

confirmada pela participante 06 que conta que sempre teve liderancas que
cooperaram para seu desenvolvimento, sendo pacientes e tranquilos para ensina-la
e direciona-la a melhor funcéo, segundo ela, “...] estou com sorte por sempre ter tido
encarregados e patrbes gente boa, que sabem trabalhar, que sabem ser

pacientes, que sabem ensinar, sabem delegar as funcdes para o rendimento do

seu grupo, e que sempre teve sorte em poder contar com eles também.[...]” (G1.P6)
[grifo nosso] Um ponto que traz a atencédo a fala da participante 06 é que os lideres
precisam também saber delegar corretamente as fun¢des em prol de atingir o melhor
rendimento da sua equipe.

Ponto esse que demonstra a importancia de um lider ser observador para
compreender em qual fungéo se desenvolve melhor o rendimento de cada liderado,
isso é o que confirma os participantes 03 e 04 do grupo 1. Segundo a participante 03
o lider precisa enxergar o empenho do seu liderado e consequentemente descobrir
qgual deles tem o melhor perfil para posteriormente também se desenvolver um lider

Ela diz que “...] um lider [...]. Ele enxerga quem tem potencial e quem ndo tem

[...]” e ainda completa que seu lider a reconhece em todo seu desempenho na fala,

“[...] meu Lider vé o_meu_esforco, ele me _declara 200%, que eu sou muito

motivadora e que meu senso de urgéncia € muito apurado, que eu sou muito de
pensar num todo para entregar os resultados, [...]” (G1.P3) [grifo nosso]. Essa
mesma afirmacdo é confirmada pela fala do participante 04 que conta que um lider
deve procurar ser observador e tranquilo, para descobrir o melhor momento de
tomar partido na organizagéo, diz que “[...] por isso ser um cara mais na dele, mais
tranguilo e procura selecionar, ser um cara observador, que sempre fica cuidando

e olhando os passos de saber como _agqir, qual atitude tomar, qual deciséo,

descobrir em gual momento _ele deve agir [...]” (G1.P4) [grifo nosso]. O que se

pode perceber nestes discursos é que a observacdo também €& um fator importante
para que o lider consiga reconhecer e identificar possiveis liderancas no seu meio

organizacional e assim conseguir capacita-las.
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b) Capacidade de ensinar, compreender e se comunicar.

Apoés entender as atribuicbes comportamentais relevantes que um lider
precisa, € importante perceber que através dessas atribuicbes é que o lider
consegue ter capacidade para ensinar, compreender e se comunicar com o liderado.
E isso ficou muito evidente no discurso dos entrevistados. A partir de que um lider
aprofunda sua capacidade para ensinar, ele consegue desenvolver uma habilidade
para se comunicar melhor com os liderados. Argumento esse que pode ser
justificado pelos entrevistados do grupo 01 que foram os participantes 01 e 02, os
entrevistados do grupo 02 que foram participantes 01, 02 e 03, os entrevistados do
grupo 04 gue foram os participantes 02 e 09 e o participante 01 do grupo 05. Todos
explicam em formas diferentes a habilidade de comunicacédo do lider, o participante

01 do grupo 01 relatou que “...] meu antigo lider é uma pessoa mais_humana,

aonde se vocé [...] falasse o que achava que tem que melhorar aqui e ali, ou dizer

que esta errado aqui e ali, ele sabia escutar [...]” (G1.P1). [grifo nosso]. A

participante 02 também do grupo 01 conta que até a cobranca passa a ser de forma

mais aceitavel quando diz que “...] ndo € aquela cobranca ruim, € uma cobranca

em gue a lider sabe conversar, sabe como falar, sabe impor [...]” (G1.P2). [grifo

nosso]. J4 no grupo 02, os participantes 01, 02 e 03 confirmam ainda mais esse
argumento quando apresentam que ‘...] em questdo ao tratamento com meus

funcionarios, eu conversava mais, eu escutava mais, tinha um bom

relacionamento_com os funcionarios dentro da loja, eu tentava manter uma relacéo

amigavel com os funcionarios [...]” (G2.P1). [grifo nosso], e “...] eu tinha uma
gestora que nao era da area de administracdo e sim professora de matematica, mas

ela [...] parava e escutava os funcionarios, e ouvia as opinides dos funcionarios

de como eles deveriam fazer as coisas [...]” (G2.P2). [grifo nosso], e o participante

03 contribuiu “[...] um lider consegue levar_muitas pessoas com ele, e se fosse

dessa maneira e ele soubesse como pedir como falar, talvez quando ele pedisse

b2

para que fosse feito a hora extra, [...] com certeza os funcionarios fariam [...]
(G2.P3). [grifo nossO].
E possivel incrementar ainda mais nesse contexto quando o participante

04 do grupo 03 relata que “[...] desde que meu lider comegou a fazer conversas

com a gente, a ter_dialogos em que todos expdem as suas opinides e falam o

gue estao acontecendo, a rotatividade diminuiu muito e todos se sentem de certa
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forma motivados. [...]” (G3.P4). [grifo nosso], encadeando-se com as afirmacdes
dos participantes 02 e 09 do grupo 04 que contam que “...] por isso que tem que

haver o dialogo, a conversa, [...] porque isso 0s motiva [...]" (G4.P2). [grifo nosso],

e confirma “[...] meu lider € bem aberto a opinides e conversas [...]” (G4.P9). [grifo

nosso]. Neste mesmo raciocinio, o participante 01 do grupo 05, ressalta a habilidade
do lider em comunicacdo como fator determinante para manter os liderados
motivados nas organizacgdes, ele justifica que seus lideres o “[...] faziam se sentir

confortavel dentro do ambiente e estavam sempre a disposicdo, pelo nosso setor

ser um setor muito complicado nés sempre tinhamos duvida e eles sempre nos

ajudavam, respondiam, ensinavam, eram prestativos [...]” (G5.P1). [grifo noss0].

Com isso, pode-se compreender o quao € relevante a comunicacdo dos lideres e
liderados dentro das organizacdes.

Entretanto, a capacidade para motivar e desenvolver o liderado é algo
emergente nas organizagfes, sendo possivel através de um bom relacionamento
entre ambas as partes. Este argumento pode-se confirmar com base nas afirmativas
do participante 02 do grupo 02 e do participante 07 do grupo 05. O participante 02

guando trata de sua lider, relata que “[...] ela sabia envolver todos os funcionarios,

ela era motivadora,|...] e eles tinham liberdade, foi um relacionamento muito bom

[...]” (G2.P2). [ grifo nosso]. Considerando que o lider precise ser envolvente, ele
também necessita que alguns aspectos se desenvolvam nele para assim motivar e
envolver o seu liderado, isso pode ser muito bem justificado quando a participante

07 diz que “[...] para mim um lider tem que ser completo, um lider tem que saber

cobrar, tem que saber impor, motivar, ndo adianta eu vim te dizer que tem um

problema e ndo te apontar uma solucéo, [...] agora quando eu te digo para vocé

fazer desse jeito que € a solucdo, quando eu estou te ajudando a solucionar um

problema, ai entdo eu fui Lider [...]” (G5.P7). [grifo nosso].

Contudo, para que um lider consiga atingir seus resultados desejados, &
necessario que ele saiba como solicitar resultados quanto ao desempenho dos
liderados. Como forma de legitimar este argumento, os participantes 02 e 06 do
grupo 01, puderam identificar situagcbes em que houve cobrancas por parte da
lideranca com intuito de solucionar os resultados almejados pelas suas
organizacdes. Os participantes 02 e 06 do grupo 01 relataram que ‘...] tem que

saber cobrar, ndo cobrar demais e fixar s6 numa coisa [...]” (G1.P2). [grifo noss0],

e que € “[...] dever de um lider, cobrar, estar sempre se especializando e tal [...]”
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(G1.P6). [ grifo nosso]. Este argumento pode ser confirmado também no discurso do
participante 03 do grupo 02, que conta que ‘...] as empresas elas observam se as

pessoas fazem tudo certo porque elas querem nameros, e como h4 a necessidade

de vendas ha a necessidade de cobranca, porém ela tem que cobrar do

funcionario [...]” (G2.P3). [grifo nosso]

c) Foco no desenvolvimento dos liderados

Mesmo diante dos diversos comportamentos dos lideres identificados
pelos entrevistados, o foco no desenvolvimento dos liderados ficou em maior
evidéncia. Quando se trata de focar no desenvolvimento, estamos focando na
transformacao desse liderado e em todos os atributos que lhe contribuam para o
crescimento profissional e pessoal possibilitando para que ele tenha progresso em
sua carreira. Tendo em vista, que para que seja possivel desenvolver o liderado, o
lider necessite de capacidade para ensina-lo e envolvé-lo, os participantes 02 e 09
do grupo 01 apresentam situacdes que comprovam esta sugestdo. Para a
participante 02, ela conta que “...] no meu emprego agora, comecei ha pouco

tempo, mas jA percebo uma lideranca muito _boa, demonstrada pelas proprias

chefias, lideres que sabem trabalhar, sabem conversar, elas ndo_chegam com

grosseria, elas vem conversar devagarzinho, explicam e ensinam [...]” (G1.P2).

[grifo nosso]. JA o participante 09, enfatiza em dois momentos o lider com estas
capacidades, quando relata que “[...] o meu lider [...], ele nos ensina e da pra notar

gue ele € um lider que aprendeu muito com 0s erros dos outros lideres, quando

ndo passavam o0 _ensinamento para os funcionarios, ele nos ensina, e se 0

funcionario tem uma observacdo sobre algo, ele escuta, procura saber o que o
funcionario esta sugerindo, um lider é isso na minha viséo [...]” (G1.P9). [grifo

nosso], e também quando diz que o lider “[...] tem que ter paciéncia e calma, um

funcionario tem que ver que um lider tem _que ajudar, e um lider tem gue saber

ouvir [...]” (G1.P9). [grifo nosso]. Um ponto importante a ser observado na segunda
fala do participante 09, é que além de ensinar com envolvimento, o lider demonstra
compreensao ao liderado quando mantém esse tipo de relagcéo, unindo ainda mais
os vinculos de lider e liderado.

Neste mesmo contexto o participante 07 do grupo 03, traz um cenario

diferente que corrobora com esta afirmacao. O participante 07 explica que “[...] um
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lider ndo é aguele gue s6 ordena e delega funcdes mais que tenha paciéncia de

te ouvir e te ensinar, hoje eu tenho visdo que um lider ndo era o caso do meu avo,

quando trabalhei com ele e sim aqueles que tiveram paciéncia e me_ensinaram
como lider [...]” (G3.P7). [grifo noss0]

Para um lider conseguir identificar com clareza os objetivos da sua

equipe, ele precisa estar focado em dirigir os liderados ao melhor caminho para esse
alcance. Esse argumento fica esclarecido no discurso do participante 07 do grupo

05, quando relata que “[...] o lider é aquele que vai te direcionar a melhorar e fazer

a coisa certa, ele sabe avaliar uma situacdo e aderir todas as opiniées da equipe

desde que ela realmente va fazer bem a equipe. [...]” (G5.P7). [grifo nosso] Também
€ importante que cada lideranca tenha conhecimento para saber delegar as funcées
corretamente para seus liderados. Isso fica evidenciado na argumentacdo do
participante 01 do grupo 2, que conta que “...] isso é muito importante pois ela
demonstra que se importa com o povo e com 0 que estdo sentindo, ela tem um
espirito de lideranca pois ela sabe envolver todos na sua funcao, ela sabe dividir
as funcdes mesmo quando um funcionario ndo esta presente [...]” (G2.P1). [grifo
Nosso]

Quando uma liderangca compreende sobre como delegar as fungdes, ela
percebe que é necesséario que o liderado se desenvolva mais, e seja treinado e
capacitado para que realizem diversas funcdes. Esta objetivacdo pode ser verificada
nas falas do participante 01 do grupo 02 e nas falas do participante 02 do grupo 04.
O patrticipante 01 no seu discurso relata a significancia deste treinamento, quando

conta sobre “[...] as vezes uma pessoa fica muito_sobrecarregada, e tem sempre

aquele outro funcionario que sabe fazer a funcdo do outro para que ela possa

distribuir quando for preciso, e assim todos trabalham juntos [..]” (G2.P1). [grifo

nosso], e o participante 02 da ainda mais énfase ao que disse o participante 01,
guando comenta que ‘/...] as empresas estdo falhando muito em nao treinar seus

funcionarios em nao oferecer nenhum tipo de treinamento, as empresas tém que

dar_treinamento_aos funcionarios porque sO assim eles serdo _capacitados para

suas funcdes, isso estimula o funcionéario a estar estudando a empresa e melhorar

[...]” (G4.P2). [grifo nosso]. Sendo assim, a partir do momento que é oferecido
capacitacdo para o desenvolvimento dos liderados, os lideres permitem que ocorra
uma unido entre eles e possibilita o trabalho em conjunto, se apoiando sempre que

precisem, conforme afirmou a participante 01 no seu discurso.



39

Mesmo quando um lider capacita e treina o seu liderado, ele também
precisa se tornar um aprendiz, pois o aprendizado ele acontece de forma mutua, e
lider precisa saber ser humilde para aprender com seu liderado. Isto fica embasado
no discurso do participante 01 do grupo 01, que relata que “[...] eu tive que buscar 0

conhecimento com os meus subordinados, porque eles sabiam muito_mais do

gue eu e enquanto eu tinha a teoria, eles tinham a pratica, eu desci a frente do

trabalho la junto com os pedfes e participei para poder ser um lider [...]” (G1.P1).

[grifo nosso], este argumento se deu quando o participante 01 viveu a experiéncia
como um lider, e justifica a teoria de que vocé precisa estudar para se especializar
no que deseja, mas, que precisa atuar para conquistar uma total seguranga no que
ird realizar.

Portanto, para que a lideranca consiga prezar por um bom relacionamento
com o liderado, ele precisa ser humilde conforme afirmado nos discursos dos
participantes anteriores, e também precisa ter empatia, se colocar no lugar do seu
liderado. Esta sentenca se confirma quando o participante 09 do grupo 01 diz que

“[...] o meu lider é um lider com humildade, ndo_existe um eu_errei para 0 meu

lider existe um nés erramos, ele nunca diz tu errou e sim nds, n6sS SOMOS uma

eguipe, nés somos tipo uma familia [...]” (G1.P9). [grifo nossoO]

Quando uma lideranca tem empatia com os seus liderados, ela gera
confianca nessa relagéo, conseguindo promover a autonomia do liderado para que
ele se desenvolva ainda mais na organizacdo. Isso € o que afirmam os participantes
02 e 03 do grupo 01, os participantes 01,02 e 03 do grupo 02, os participantes 01, 04
e 05 do grupo .03 e o participante 05 do grupo 05. Nas falas dos participantes 02 e
03 do grupo 01, é possivel compreender a clareza dessa afirmativa. O participante
01, relata que “[...] minha primeira experiéncia foi na empresa X, onde tive uma

encarregada super_especial, eu perguntava as coisas, mais a_lider sempre me

deixava ela a vontade para o que eu achasse que devia fazer no servigo. A lider

dizia que ndo precisava nem perguntar, e ela sabia ensinar. [...]” (G1.P2) [grifo

nosso]. A participante 03 confirma essa tese quando relata que ‘...] deixando-me

super aberta para buscar ideias _nhovas e _investir, e isso me deixa super_a

vontade sendo muito importante [...]” (G1.P3) [grifo nosso] O participante 01 do
grupo 02 comenta “[...] a empresa me dava liberdade para poder trabalhar da

maneira que fosse melhor para mim e eu fazia por merecer vendendo muito e

sendo recompensado por isso e o principal sendo reconhecido [...]” (G2.P1) [grifo
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nosso], o participante 02 fala que “[...] parava e escutava os funcionarios, e ouvia as
opinides dos funcionarios de como eles deveriam fazer as coisas, e eles tinham
Liberdade, foi um relacionamento muito _bom /[..]” (G2.P2) [grifo nosso], e o
participante 3 complementa “[...] um bom lider sabe reconhecer, sabe ensinar, e
sabe passar o que ele quer que seja feito [...] ele vai_ deixar que seu funcionario faca
pois ele tem confianca nele [...]” (G2.P3) [grifo nosso]. O grupo 03, com base nas
falas dos participantes 01, 04 e 05, também colaboram com esta informacédo. O
participante 01 comenta que ‘/...] tenho 2 superiores, um lider que é o gerente que

da total autonomia para o que se deve fazer [...]” (G3.P1) [grifo nosso], ja a

participante 04 relata “/...] aonde eu trabalho no momento o meu chefe me da total
autonomia, e a outra empresa que tive um lider foi na empresa x aonde eles

ensinavam de tudo e eu tinha total liberdade pra quando eu quisesse sair, eles

tinham total confianca em mim, portanto era bom [...]” (G3.P4) [grifo nosso], e 0

participante 05 finaliza dizendo que “...] e no periodo em que trabalhei com eles,
eles estavam em fase de estruturacdo de crescimento entdo eu tinha total
autonomia no papel em que eu desenvolvia, eles sempre tinham visdo do que

faltava e me preparavam e capacitavam para o que era necessario [...]” (G3.P5)

[grifo nosso]. JA o participante 05 do grupo 05 comenta que “...] eu_tenho

autonomia para mudar algo desde que seja para melhoria, s6 me refiro a ela para

pedir autorizagées [...]” (G5.P5). [grifo nosso]

Sendo assim o lider necessita estar focado para preparar seu liderado
para alcance dos objetivos da organizagdo, se importar com o desenvolvimento do
seu liderado e que resultado isso pode trazer para a empresa. Essa colocagédo €
confirmada no discurso da participante 03 do grupo 01, que afirma “[...] um lider ele

se importa no desenvolvimento no caminho e no objetivo no caso no caminho

do objetivo até chegar no resultado, isso que é lideranca. [...]” (G1.P3). [ grifo

Nosso]

Portanto, como resultado, quando o lider foca em desenvolver e preparar
seu liderado, ele é capaz de criar a motivacdo, gerando a evolucdo desse liderado
na organizacado em que ele se encontra, pois ele sempre vai querer dar o seu melhor
para a empresa. Isso pode ser afirmado na fala dos participantes 02, 03 e 09 do
grupo 01, participantes 01, 03 e 05 do grupo 02, participantes 03, 05 e 06 do grupo
03, o participante 02 do grupo 04, e os participantes 01, 07 e 08 do grupo 05. No

grupo 01, o participante 01 relatou que [...] as vezes o dinheiro € bom, s6 que o
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incentivo é melhor ainda. Vocé trabalha com gosto e com vontade, por que nao

importa que o funcionario ganha bem ou ganhe rios de dinheiro, mas néo ser
reconhecido e ndo ser tratado bem [...]” (G1.P2) [grifo nosso], o participante 03
afirma que o lider desenvolve e motiva, ja o “chefe” mantém o liderado desmotivado
fazendo com que ele até saia da empresa, isso fica claro no seu discurso que €&

evidenciado em trés momentos “...] um lider tem gue te motivar e te desenvolver

para que vocé seja um bom profissional, entdo esta é basicamente a diferenca de
alguém que tem chefe e alguém que tem lider. Por exemplo no caso do Chefe o

liderado ndo _se motiva, as vezes até pede as contas, pois ndo tem um lider que

esta evoluindo te desenvolvendo [...]” (G1.P3) [grifo nosso], conta também que “...]

meu lider vé o meu esforco, ele me declara 200%, que eu sou muito motivadora e

que meu senso de urgéncia € muito apurado [...] eles me valorizam me _dando

sempre oportunidades de fazer mais e melhor, me dando o reconhecimento

tanto financeiro quanto motivacional me deixando super aberta para buscar ideias

”

novas e investir, e isso me deixa super a_vontade sendo muito importante [...]

(G1.P3) [grifo nosso], e conclui seu discurso “[...] o lider te incentiva, motiva e

sabe cobrar por que ele precisa, mas mesmo assim ele tem reconhecimento do

seu funcionario e tem que ter reconhecimento por mais que o lider sabe quando a

pessoa faz de tudo para atingir aquela meta e ndo consegue, mas ele reconhece
[...]” (G1.P3) [grifo nosso], o participante 09 contribui com a fala da participante 03,
quando declara que “...] ele nos ensina e da pra notar que ele € um lider que
aprendeu muito com os erros dos outros lideres, quando ndo passavam o

ensinamento para os funcionarios, ele nos ensina, e se o funcionario tem uma

observacdo sobre algo, ele escuta, procura saber o que o funcionario esta

sugerindo, um lider é isso na minha visédo [..]” (G1.P9) [grifo nosso]. Os
participantes do grupo 02, também confirmam em seus discursos esta afirmacao, o
participante 01 conta que 9...] mesmo que ela ndo tem essa experiéncia
administrativa, eu enxergo como algo muito legal essa forma dela administrar o

setor, pois ela nos motiva a guerer _estar ali, a fazer sempre o que ela precisa, e

guando acontece algo errado ela senta e conversa e explica para o funcionario, ela é

muito atenta aos funcionarios que tem [...]" (G2.P1) [grifo nosso], o participante 03

apresenta este contexto em dois discursos, primeiro ele comenta que “[...] um bom

lider sabe reconhecer, sabe ensinar, e sabe passar o gue ele guer que seja feito,

e que também sabe treinar quando preciso, pois se o funcionario ja sabe o que tem
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que fazer, ele simplesmente vai passar 0 que tem que ser feito e pronto, ele vai

deixar que seu funcionario faca pois ele tem_confianca nele [...]” (G2.P3) [ grifo

nosso] e em segquinte, ele diz “[...] o meu lider me disse que eu preciso_estar

preparado para substitui-lo, para liderar 0 seu grupo, pois ele confia muito em

meu trabalho [...]” (G2.P3) [grifo nosso]. Os participantes 03, 05 e 06 do grupo 03,
referenciam esta confirmacdo em seus discursos, a participante 03 conta “..]

atualmente tenho 2 supervisores e 1 gerente, que s8o bem motivacionais, e

incentivam bastante a bater a meta sem fazer muita cobranca para ndo desanimar

[...]” (G3.P3) [grifo nosso], ja a participante 05 diz que ‘[...] ninguém gosta de ser
liderado por pessoas sem ter firmeza, mas ao mesmo tempo além de ser firme, as

pessoas valorizam muito a questao do acesso, ser acessivel a ouvir e ensinar e

compartilhar, a auxiliar [...]” (G3.P5) [grifo nosso] e o participante 06 relatou “[...] ja

no setor publico foi totalmente diferente do que eu imaginava, tive uma pessoa

maravilhosa, um_ exemplo de lider que fazia o funcionario crescer, sempre

acreditando e motivando, uma situagdo em que eu fiz uma coisa sem esperanga

nenhuma de que daria certo e quando deu minha lider chegou para mim e disse,
vocé viu o que voceé fez? Vocé conseguiu, vocé fez tudo certo, vocé pode fazer isso,

ela me encorajou e me motivou muito sempre a confiar em mim e estar me

desenvolvendo [...]” (G3.P6). [grifo nosso] O participante 02 do grupo 04 descreve

que “[...] na minha empresa a forma de motivacdo que eles utilizam é que mesmo

que vocé tenha um lider, antes mesmo de levar qualquer situacao para ele, vocé tem

gue saber que vocé é lider de vocé mesmo, vocé é responsavel por vocé, as

pessoas procuram um lider onde elas possam se espelhar e o diretor acima do meu
lider tem que enxergar isso também [...]” (G4.P2) [grifo nosso]. No grupo 05, os
participantes 01 e 08, ddo ainda mais embasamento a esse contexto, encadeando-
se ao que fora apresentado até entdo. O participante 01 descreve que “...] os

primeiros lideres eram 6timos e faziam se sentir confortavel dentro do ambiente e

estavam sempre a disposicao, pelo nosso setor ser um setor muito complicado nés

sempre tinhamos duvida e eles sempre nos ajudavam, respondiam, ensinavam,

eram prestativos [...]” (G5.P1) [grifo nosso], o participante 07 afirmou essa frase

quando relatou “[...] para mim um lider tem que ser completo, um lider tem que

saber cobrar, tem que saber impor, motivar, ndo adianta eu vim te dizer que tem

um problema e néo te_apontar uma solucdo, se eu s6 estou apontando um

problema eu Sou um chefe, por que um problema vai continuar sendo um problema,



43

agora quando eu te digo para vocé fazer desse jeito que é a solucdo, quando eu

estou te ajudando a solucionar um problema, ai entdo eu fui Lider, e o lider é

aguele que vai te direcionar a melhorar e fazer a coisa certa [...]” (G5.P7) [grifo

nosso], e o participante 08 confirma que “[...] para mim o_lider tem gque incentivar,

tem que motivar [...]” (G5.P8). [grifo nosso] E interessante ressaltar que nas falas

dos participantes, todos deixaram muito claro a importancia do lider que da
oportunidade para seu liderado se desenvolver, gerando motivacao e incentivo.
Quando a lideranca se envolve e corresponde, ela alcanca o respeito dos
liderados, sendo assim, ela consegue fazer com que o funcionéario tenha confianca
no seu modo de liderar, acatando e respeitando todas as suas ordens, sem que seja
preciso muito esforco. Esta afirmacdo pode ser confirmada no discurso do
participante 03 do grupo 01, que diz “[...] um lider, na minha opinido e na minha

experiéncia tem que pegar junto com a eguipe, ndo simplesmente ir la e cobrar ele

tem que pegar junto com os demais, mostrar_igualdade para _ser respeitado, um

lider conseque se tornar respeitavel [...]” (G1.P3). [grifo nosso] Entretanto, um lider

também deve se preocupar em manter uma harmonizacdo e um bom
relacionamento dentro da organizacdo, isso fica evidenciado no discurso dos
participantes 01 e 03 do grupo 02. O participante 01 diz que “...] todos os
funcionéarios tem abertura com minha lider, ela sempre pergunta como esta o setor,

diz o que a gente pode mudar para que o _setor flua bem, até porque por trabalhar

com servigo publico precisamos estar sempre em harmonia e para cada problema

gue acontece a gente tém que ter aquela harmonia no grupo para resolver, e ela se

preocupa muito com o todo, e isso é muito_ importante pois ela demonstra que se

importa com 0 povo e com o0 que estdo sentindo, ela tem um espirito de lideranca

[..]” (G2.P1) [grifo nosso], e o participante 03 afirma dizendo que “...] e também

haver a harmonia_entre os_funcionarios durante o trabalho, porque todos

precisam se ajudar, tanto o gerente quanto os vendedores, porque quando eles e

nao souberem, o outro estara ali para ajudar [...]” (G2.P3). [grifo noss0]

Em vista disso, a aplicacao de feedbacks construtivos contribui para que o
desenvolvimento do liderado seja completo, trazendo ao liderado a possibilidade de
enxergar aonde precisa melhorar e aonde pode acrescentar. Este tipo de feedback
também aplica-se a lideres em algumas organizacdes, para que o lider também se
desenvolva. Esta relevancia pode ser observada em dois momentos no discurso do

participante 01 do grupo 02 que primeiro conta que ‘[..] o feedback construtivo é
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aguele em que o lider conversa com o seu funcionario e o pergunta como ele esta,
como foi a sua semana, mostrando ao funcionario confianca, e que ele é
importante para empresa, e assim entrar no assunto de metas e vendas [...]” e que

também “...] todos deveriam ter esse momento com o chefe, pois muito dos que

trabalham ndo tem contato com o Chefe e mal conversam, eu mesmo precisava

deste tempo com o chefe, para saber que se como gerente eu estava fazendo

correto e estava bom, e o chefe olhar para o funcionério dizer se estd bom ou néo,

e 0 que eu devo fazer para melhorar, porque isso se torna uma maneira de estar

motivando o funcionario [...]” (G2.P1). [grifo nosso] Um fato importante a ser
observado é que além do feedback construtivo, uma conversa nao tao formal com o
liderado, pode demonstrar interesse em entender como estd os sentimentos e a
vida pessoal do seu liderado, e que ajuda para que ele se sinta mais importante e
valorizado, entendendo que a parte pessoal pode muitas vezes afetar o
desempenho dele.

d) Foco no acompanhamento do desempenho do liderado

Considerando o foco no desempenho do liderado, as organizacdes
precisam ter suas liderancas focadas para capacitar e desenvolver estes liderados e
acompanhar o seu desempenho para ter acesso a evolucao destes.

Para isso, é fundamental que as liderancas sejam visionarias para estar
atentas ao empenho do liderado que devera estar voltado aos objetivos da
organizacdo. Este argumento é justificado pela participante 05 do grupo 03 que
relata que “I...] na empresa x embora a formacédo deles ndo era voltada para area

administrativa, eles eram pessoas muito empreendedoras e visionarias por isso

hoje eles tem uma rede de lojas, e no periodo em que trabalhei com eles, eles

estavam em fase de estruturacdo de crescimento entdo eu tinha total autonomia

no papel em que eu desenvolvia, eles sempre tinham_visdo do que faltava e me

preparavam e capacitavam para o que era necessario [...]” (G3.P5). [grifo n0osso]

Neste conceito, a atencéo voltada ao desempenho dos liderados torna-se
ponto importante, sendo justificado no argumento do participante 01 do grupo 02,
guando ao se tratar de sua lideranca relata que “[...] mesmo que ela ndo tem essa
experiéncia administrativa, eu enxergo como algo muito legal essa forma dela

administrar o setor, pois ela nos motiva a querer estar ali, a fazer sempre o gue ela
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precisa, e quando acontece algo errado ela senta e conversa e explica para o
funcionario, ela é muito atenta aos funcionarios que tem [...]” (G2.P1). [ grifo nosso].
Insta observar que toda a atencdo dirigida ao liderado, diminui a rotatividade,
aumenta a produtividade, e eleva sua auto estima e a motivacdo, pois trata de
observar para entender e compreender o desempenho de cada um, afim de

melhorar.

4.2.2 Evidéncia de lideranca autocréatica

De acordo com os entrevistados, verificou-se a presenca de uma
lideranca autocratica ainda muito forte nas organiza¢des, sendo a forma de lideranca
gue mais cobra, desmotiva e ndo reconhece o liderado, trata-se de um lider perverso
focado somente nos principios pessoais, ndo se importando no desenvolvimento das
pessoas que lidera e muitas vezes nem nos objetivos da organizagcdo. Mediante os
discursos dos participantes constatou-se 4 sinais que comprovam a existéncia dessa
lideranca nas organizacdes atuais, quais sejam: i) postura imatura do lider; ii)
imposicéo de autoridade por meio do vinculo familiar; iii) perversidade da lideranca
e; iv) método de acompanhamento do desempenho do liderado.

Levando em consideracdo os niveis acima citados, o Quadro 8 mostra
como a lideranca autocrética se faz presente nas organizacfes e como esse tipo de
imposicao de lideranca dificulta o relacionamento assim como o desenvolvimento

dos liderados com seus lideres.

Quadro 8 - Evidéncia da lideranca autocrética.
(continua)

Lideranca Autocratica

Exige resultados com muita cobranca, mas reconhece o
liderado que se esforca para cumprimento de tal

Choque de ordens de determinadas liderancas

Lideranca que ndo consegue se relacionar para ganhar o

Postura imatura do lider . .
respeito dos liderados

Incapacidade da lideranca em saber cobrar o liderado

Incapacidade da liderangca em reconhecer 0 empenho do
liderado

Imposicao de autoridade
por meio do vinculo
familiar

Conflitos gerados por ligagdes familiares no ambiente de
trabalho

Apego ao poder

Perversidade da . = . .
Exige resultados e ndo se importa em desenvolver os liderados

lideranca

Cobranca excessiva como fator desmotivacional
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Quadro 8 - Evidéncia da lideranca autocratica.
(concluséo)

Apego ao poder

Exige resultados e n&o se importa em desenvolver os liderados

Cobranca excessiva como fator desmotivacional

Cobranca excessiva desigual

Incapacidade da lideranga em reconhecer 0 empenho do
liderado

Incapacidade da lideranca em compreender a situacdo do seu
liderado e o seu desempenho

Incapacidade da lideranca em reconhecer a capacidade de

Perversidade da cada liderado

lideranca . . ——
Incapacidade da lideranca em reconhecer a experiéncia e o

conhecimento do liderado

Incapacidade da lideranca em se comunicar com o liderado

Incapacidade da lideranca em desenvolver o liderado

Liderados que se obrigam a ser insultados e desrespeitados por
conta do sistema e até por ameaca de seus lideres

Lideranca que julga, criando um pré-conceito do liderado antes
mesmo de conhecer o seu modo de trabalhar.

Lideranca manipuladora e desleal

Método de
acompanhamento do | A forma de cobranca influencia intimidagéo ou n&o do liderado
desempenho do liderado

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

b

Para uma melhor compreensdo do conteudo, referente a cada nivel
verificado no discurso dos entrevistados, as entrelinhas que se seguem irdo explicar

0S motivos que levaram a tal confirmacao.

a) Postura imatura do lider

Os indicios que levaram a uma lideranca autocratica nas organizacfes se
deram, devido a postura dos lideres em relacdo ao liderado. Existem lideres que
exigem resultados com uma cobranca excessiva, 0 que acaba desmotivando 0s
liderados, mas os mesmos, também reconhecem quando algum liderado atinge os
resultados esperados por eles, poréem nenhum liderado € igual e isso acaba ficando
desconfortavel para aqueles que so6 ficam sendo cobrados. Essa afirmacéo fica clara
no discurso do participante 07 do grupo 03, que conta “[...] o gerente particularmente

€ 6timo, mais muitos reclamam que ele esta todo tempo em cima e reclamando,

cobrando servico, mais com guem cumpri suas metas ele elogia e € um 6timo

gerente [...]” (G3.P7). [grifo nosso]
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E possivel notar que quando um lider ndo se relaciona corretamente com
seus liderados, ele ndo ganha o respeito deles, o que acaba atrapalhando na
relacdo lider e liderado. Esse argumento é confirmado quando o participante 01 do
grupo 04 se refere ao seu lider como ‘[..] este lider era daqueles que quando o

funcionéario agia de maneira errada na sua visédo, ele pegava o funcionario pelo

braco e muitas vezes pelo colarinho e levava até a sala da direcdo, e que para

gente era uma situagcdo muito complicada, pois a gente ficava sem reacéo [...]”
(G4.P1). [grifo nosso]. Esse tipo de situacdo descrita pelo participante 01 identifica
um comportamento imaturo, feroz e impensavel que acontecem por parte de uma
lideranca que n&o se encontra preparada para atuar.

Deste modo, quando um lider ndo se encontra preparado para sua
funcao, ele se torna incapaz de realizar cobrancas de desempenho do seu liderado
de forma tranquila e segura. Acontece que essa lideranca ndo consegue agir com
respeito, e consequentemente ndo consegue ser respeitada. Este argumento fica
comprovado, quando os participantes 04 e 07 do grupo 04 relatam suas
experiéncias. O participante 07 conta que “[...] esse & um dos motivos em que muitas

pessoas ndo_ param_nhas_empresas, quando os lideres gritam os chamam

atencdo dos funcionarios na frente dos outros, seja cliente ou colegas [...]” (G4.P7).

[grifo nosso], e o participante 04 complementa que “[...] quando um lider_grita

contigo na frente dos outros, eles estdo te dando autonomia de fazer o mesmo

com eles [...]" (G4.P4). [grifo nosso].

Portanto, quando o lider ndo tem capacidade para cobrar da melhor
maneira de seus liderados, ele acaba se tornando incapaz de reconhecer o
empenho deles. Isso fica evidenciado na fala do participante 07 do grupo 01 e do
participante 03 do grupo 02. O participante 07 relata que “[...] vocé ndo suporta ficar

em um ambiente que vocé sO tem gue obedecer, e ndo recebe um elogio de

nada, e mesmo fazendo sempre certo ndo recebe nada, agora se vocé faz uma

coisa errada, 0 pau pega em cima, é muito chato quando assim [...]” (G1.P7) [grifo

nosso], o participante 03 também comenta que ..] é muito dificil o

relacionamento com o meu Lider hoje pois tem momentos em que eles precisam

do funcionario e ai sdo amigos, parceiros € no momento em que acham que vocé

ndo € mais necessario eles te desligam, isso pode ser causa do poder ou por

achar que sabe mais _que o outro, ndo aceitando uma ideia ou uma opiniéo [...]”

(G2.P3). [grifo nosso] Mediante isso, notou-se que este comportamento gera uma
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m& relacdo entre lider e liderado, atrapalhando no cumprimento e no

desenvolvimento de suas fungdes.

b) Imposicéo de autoridade por vinculo familiar

E muito comum existirem problemas em organizagdes de vinculos
familiares. Entretanto, normalmente os lideres sao pais, avds ou tios, e os liderados
filhos, netos ou sobrinhos, e no momento em que precisa ser realizado alguma
cobranca ou uma ordem é natural que estes mesmos pais, avos e tios se apropriem
de uma ordem ou cobranca mais abusiva por imposicao familiar. Porém, é notério
gue os liderados se sintam cada vez mais desmotivados. Este argumento pode ser
confirmado nos discursos dos participantes 01 do grupo 03, participante 03 do grupo
01 e participante 01 do grupo 05. Todos relatam situagdes vivenciadas em empresas
familiares.

A participante 01 do grupo 03 relatou que ...] quando era com meu pai,

era_quando_ele gueria e na hora que gueria, bem dificil, ele queria que eu

adivinhasse o0 que teria que ser feito, entdo gerava conflitos familiares [...]”

(G3.P1). [grifo nosso], esse discurso alcanca ainda mais relevancia quando
associado ao discurso do participante 01 do grupo 03, que fala que “...] eu olhando

como uma pessoa externa posso dizer que ele me cobrava muito, ele queria que

eu resolvesse as coisas dele, e por_ser filha eu ndo podia errar que ele me

[ulgava muito, e quando era comigo ele se elevava muito por ser meu pai, e eu

nao se dava como funcionaria por ser filha e ndo trabalharia com ele se fosse uma

pessoa de fora [...]” (G3.P1). [grifo nosso]. O participante 01 do grupo 05, também

corrobora que ‘[...] nas empresas_que era _da familia, minha irma tinha uma

empresa e meu pai outra e em empresa familiar € muita exploracédo, trabalhava

mais do que ganhava mais como era da familia focava mais na experiéncia do

que na remuneracao. [...]” (G5.P1).[grifo nosso].
c) Perversidade da lideranca
A lideranca autocrética se evidéncia principalmente na perversidade do

lider, que se apresenta como uma lideranca que néo respeita, que nao envolve, que

nao motiva e € perversa ao lidar com o liderado.
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No que se refere ao comportamento perverso do lider, o apego ao poder
tem alta expressividade, sendo embasado nos discursos dos participantes 01 do
grupo 05, e participante 06 do grupo 04. No discurso do participante 01, esse apego
€ encontrado quando sua lider o trata como se ele fosse um concorrente a “roubar”

seu cargo, como ele relata que “[...] a ultima coordenacdo _gue eu tive nessa

empresa as vezes guando _eu gueria expor minha opinido ou achar melhorias

para o setor sobre alguma coisa, minha coordenadora achava como se eu tivesse

guerendo dar ordens no lugar dela e isso foi muito ruim [...]” (G5.P1). [grifo noss0].

Nesse mesmo contexto, ainda fica confirmado esse apego no discurso da
participante 06 do grupo 04, que conta “[...] o gerente ele comegou na empresa

pequeno e foi subindo de cargo até virar gerente, e ninguém gosta dele, pois ele,

eu utilizaria a palavra arrogante, mas ele se acha mais que as outras pessoas, e

ele acha assim que a empresa dele tanto dono quanto ele e ele_ quem dita as

regras, a gente vai trabalhar no feriado e ndo vai receber por isso e isso é regra

dele por mais que a lei diga ao contrario, e se a gente trabalhar no feriado a gente

nao ganha almogo nem nada, e ele faz as leis dele e se a gente vai reclamar ou

falar alguma coisa ele disse gue a empresa dele as normas séo dele [...]” (G4.P6)

[grifo nosso].

Esse tipo de lideranca tende a exigir metas e resultados, mas néao a
desenvolver seu liderado para isso. Esta argumentacao fica clara no discurso do
participante 03 do grupo 01 que identifica este tipo de lideranca como um “chefe” e

comenta que “...] vocé nao tinha um lider, por que um_chefe ele é assim _ele

ordena e qguer resultados, ele ndo se importa com o desenvolvimento gue nem

um lider, um lider ele se importa no desenvolvimento no caminho e no objetivo

no caso no caminho do objetivo até chegar no resultado, isso gue é lideranca.
[...]” (G1.P3). [grifo nosso].

Deste modo, abre-se um olhar para outro ponto muito importante, a

cobranca excessiva como fator desmotivacional dentro das organizagfes. Esta
forma perversa de lidar com o liderado para cobrar algo, fica definida em dois
momentos. Para o participante 06 do grupo 03 e para o participante 02 do grupo 05,
eles relataram a forma de cobrar excessivamente como algo muito desmotivador.
Isso se afirma quando o participante 06 conta que “[...] Na empresa x por mais

tempo de servigco que eu tinha, o meu chefe era muito_grosseiro por mais que eu

fizesse o _certo tudo para ele estava errado sendo que ele quem pedia para eu




50

fazer [...]” (G3.P6). [grifo nosso]. Para o participante 02 a sua experiéncia nao foi
diferente, ele relata que dava o seu melhor e nunca estava bom, essa afirmacéao fica

comprovada na sua fala “[...] a minha lider ela_gueria um bom trabalho mas_ela

exigia mais do que ela deveria, do que a gente deveria fazer, porque a gente sabia

0 que deveria fazer, e as vezes quando a gente terminava o que tinha que fazer a

gente ndo podia ficar parado, a gente tinha que estar sempre limpando alguma

coisa ou procurando algo para fazer e isso era muito complicado [...]” (G5.P2)

[grifo nossO].

Desta forma, a cobrangca muitas vezes acontece de maneira desigual,
guando um liderado acaba sendo mais cobrado por algo do que o outro, sendo que
este outro também erra. Isso fica confirmado na fala da participante 02 do grupo 01,

que relata “[...] estou sempre trabalhando e as vezes nao tinha tempo para estar

olhando o que falta e o0 que ndo falta e é outra colega que ficava sempre

olhando o que faltava s6 que quando faltava algo, minha lider cobrava de mim

[..]” (G1.P2). [grifo nosso] O que pode se observar também de interessante na fala
da participante 02, é que falta maturidade da sua lider em realizar as cobrancas e
impor as responsabilidades sobre um liderado s6, como se sO ele trabalhasse
sozinho no seu setor, sendo que ela estava com outra colega e poderia ter sido
dividido as fungfes, isso demonstra uma falta de comunicagéo também.

Outrossim, a lideranca se demonstra incapaz de reconhecer a capacidade
de cada liderado e isso fica confirmado nos discursos dos participantes 07 do grupo
01, e o participante 03 do grupo 04. O participante 07 comenta que “[...] meu lider

traz muitos problemas de casa para o servico entdo quando chega no seu dia em

que esté virado é s cobranca, e as vezes 0 povo néo trabalha no ritmo que ele

cobra pois certas pessoas trabalham de um jeito, e por exemplo guando _um

trabalha muito rapido todos tém que trabalhar igual [...]” (G1.P7) [grifo nosso] e 0

participante 03 relatou uma situagdo um pouco diferente “[...] o que eu mais acho

engragado é que como é que eu vou falar mal do meu funcionario, se sou eu gue

treino _ele, se sou eu que formei o profissional que ele €, ndo tem como, agir dessa

maneira € dizer gue eu sou incapaz isso, eu ndo sei trabalhar direito [...]” (G4.P3).

[grifo nosso] Algo importante a se frisar neste trecho da fala do participante 03, é que
neste caso a lideranca treina seu liderado e capacita ele para aquela funcdo e
depois sai a comentar coisas ruins a seu respeito, e muitas vezes por um motivo de

erro pequeno que pode ser concertado, isso se da por conta de uma falta de
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comunicacdo entre ambos, sendo a comunicagao fator importante para diminui¢ao
dos conflitos organizacionais. Este problema com a falta de comunicag¢éo do lider
com seu liderado, fica reconhecido na fala do participante 01 do grupo 05, que diz

1...] tudo era um empecilho e eles que decretavam as coisas e isso fez com que a

gente ndo procurasse mais eles, ndo buscasse tirar as duvidas, entdo quando

eu tinha algum problema eu_evitava de procurar_ajuda, pois eles ndo_sabiam

responder e auxiliar [...]” (G5.P1). [grifo nosso]

Deste modo, o lider se mostra incapaz de reconhecer a experiéncia e o
conhecimento do seu liderado, ndo aceitando opinides e seu modo de trabalhar. I1sso
pode ser afirmado na fala do participante 01 do grupo 01, que diz “...] hoje os filhos

querem administrar de uma maneira como_querem e nao_guerem escutar

porque para eles somente eles sabem, eles ndo levam em conta a experiéncia

gue eu tenho de empresa de 20 anos [...]” (G1.P1). [grifo nosso] Essa lideranca

nao consegue desenvolver o liderado que acaba sofrendo com isso. Essa
confirmacédo fica sustentada no discurso da participante 02 do grupo 03, que

comenta “...] s6 tive chefes nenhum lider, pessoas que ndo conseguem tirar o

melhor de ti, s6 sabem ditar hormas de como tem agir nao tive pessoas flexiveis
[...]” (G3.P2) [grifo nosso].

Ainda se tratando do comportamento do lider perverso, no discurso do

participante 03 do grupo 02, foi identificada uma lideranca que obriga que o0s
liderados sejam insultados e desrespeitados por conta do sistema (mercado atual de
empregos) e até mesmo por ameacgas sofridas por seus lideres. Isso fica embasado
nas falas dos participantes 03 e 05 do grupo 02, que confirmam “[...] o problema nas

empresas hoje, € o que os funciondrios sdo obrigados a engolir_cobras e

lagartos, por medo de perder o trabalho, e as vezes vocé € uma pessoa boa e é

obrigado a se tornar ruim, e também um carrasco, para manter seu emprego

[..]” (G2.P3) [grifo nosso], e a participante 05 em sequéncia afirmou “...] eu tive uma

reunido com meu lider e a minha equipe, em que o meu lider disse que guem nao

concordasse com algo que ele disse era para levantar da cadeira, e eu pensei ok

né, sO que quando pensamos em levantar, ele rebateu dizendo que guem

levantasse d& cadeira iria sofrer as consequéncias, eu senti gue na verdade

fomos ameacados e é oObvio que assim ninguém vai expor a sua opinido [...]”

(G2.P5). [grifo nosso] Um ponto que evidéncia a perversidade da lideranca na fala

da participante 05, é que o seu lider estabelece o seu pensamento sobre 0 que esta
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em debate e ninguém pode se opor, mesmo dizendo ao contrario. Esta lideranca
que utiliza de ameacas, faz com que ninguém tenha coragem de expor sua opiniao e
gue por conta disso, as coisas hdo mudem para o beneficio de todos e sim, somente
para o beneficio proprio do lider.

Desta maneira, esta lideranca age de forma manipuladora e desleal,
fazendo em muitas vezes o liderado mentir ou criar uma ilusdo de algo que nao vai
acontecer. Esta afirmativa fica concretizada na fala do participante 01 do grupo 02,

que comenta “...] no comeco tudo é lindo e maravilhoso, eles te esforcavam a

bater a sua meta, um exemplo € que no treinamento eles dizem que vocé tem que

vender muito porque assim logo logo, vocé vai virar o subgerente e depois o

gerente, e criam uma ilusdo, e no inicio vocé até fica empolgado como em qualquer

outra empresa, mas com 0 tempo comeca a perceber gue a sua relacdo com a

empresa é somente venda [...] vocé tinha gue fazer hora extra e tinha gue

mentir_a folha ponto para o rh, vocé ndo recebia hora extra [...]” (G2.P1). [grifo

nosso] Nestas falas do participante 01, fica claro que algumas organizacbes agem
contra a propria lei, para manipular seu liderado e ndo lhe entregar todos 0s seus

direitos.

d) Método de acompanhamento do desempenho do liderado

A lideranca perversa também acompanha o desempenho do liderado,
mais de uma maneira a encontrar pontos negativos que possam ser usados contra
ele. E um meio dessa lideranca conseguir ter poder persuasivo sobre o liderado para
gue ele acate todas as ordens solicitadas mesmo gque néo seja sua fungéo

Em algumas organizacdes notou-se situacdes em que o lider ameaca 0s
liderados com punicdes ou demisséo, para que eles se desdobrem a fazer o que lhe
foi solicitado, sendo que as vezes o que lhe fora pedido ndo esta no seu alcance.
Este argumento € assegurado no discurso do participante 01 do grupo 02 que relata

que “...] o meu lider dizia que eu_tinha que avisar o funcionéario que se ele néao

vendesse mais_ele iria_para a rua no préximo més, e isso para mim era_uma

relacdo muito pesada pois eu ndo gostava de sentar com o funcionério e falar isso

[..]” (G2.P1). [grifo nosso]. Também fica evidente essa autoridade no discurso do

participante 05 do grupo 01 que relata que “...] quando eles cobram o certo, a
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gente entende, agora quando eles chegam “dando nos dois pés”, ai nds ficamos

meio retraidos [...]” (G1.P5). [grifo nosso]

4.2.3 Evidéncias da lideranca voltada ao status

De acordo com os discursos dos entrevistados nos grupos de discusséao,
constatou-se a evidéncia da lideranca que ¢é voltada ao “status” dentro da
organizacdo. Esta lideranca se preocupa somente com o ego, exemplo € que
mesmo que as coisas estejam ficando tudo errado, o importante é que “eu sou lider”.
Para este tipo de lideranca o fator principal é o status, o status que faz com que eu
seja respeitado.

Conforme os discursos analisados pode-se verificar alguns sinais que
comprovam essa lideranca na organizacdo, quais sejam: i) postura imatura do lider;
ii) lideranga incapacitada e; iii) machismo como forma de impossibilitar a autoridade
da lideranca feminina.

Levando em consideracdo o0s niveis citados acima, o Quadro 8 revela

como a lideranca voltada ao status esta identificada nas organizacoes.

Quadro 9 - Evidéncias da lideranca voltada ao status.

Lideranca voltada ao Status

Dificuldade em se relacionar com o liderado

Divergéncias de ordens solicitadas pela lideranca

Receio por parte da liderangca em se repassar 0 seu cargo

Postura imatura do lider i cahacidade da lideranca em desenvolver o seu liderado, em se

comunicar com ele e atribuir as funcdes

Incapacidade e imaturidade da lideranca em desenvolver seu
liderado

Falta de capacitacdo e especializacdo da lideranca para sua atuagéo

Incapacidade da lideranca em desenvolver o seu liderado

Incapacidade da lideranca em reconhecer o empenho do liderado

Incapacidade da lideran¢ca em fazer cobrangas do seu liderado

Lideranca Incapacitada Incapacidade da lideranca em conquistar o respeito dos seus

liderados

Lideranga incapaz de transmitir a autoridade sobre o liderado

Lideres imaturos e inexperientes que prejudicam o desenvolvimento

do liderado
Cargos de lideranca concedidos a pessoas através de vinculos
Machisco como forma de Incapacidade da lideranca em conquistar o respeito dos seus
impossilitar a autoridade da | liderados
lideranca feminina Lideranga incapaz de transmitir a autoridade sobre o liderado

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017).
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Para um melhor entendimento deste assunto, a cada nivel identificado
nos discursos dos participantes, as entrelinhas que se seguem abaixo, irdo explicitar

0S sinais que levaram a essa confirmacao.

a) Posturaimatura do lider

No que se refere ao lider por status quando se trata de sua postura, pode
se afirmar que ela é imatura ao lidar com algumas situacfes. Sendo que esta
postura pode atrapalhar dificultar o relacionamento com os liderados. Isso pode ser
afirmado no discurso do participante 08 do grupo 04, quando ele relata que “...] em

relagcdo ao meu relacionamento com minha lider, vamos dizer que eu levo ela a

"péo de 16", mas nem sempre, pois como eu relevo demais,_as vezes ela se altera

comigo e ai_eu me estouro e acabo _me alterando também [...]” (G4.P8). [grifo

Nosso]

Pode-se notar que alguns lideres sdo imaturos quando se trata de
repassar seu conhecimento, afetando a desenvoltura do liderado que esta em
evolugcédo na organizagdo. Este argumento pode ser justificado pelo participante 02
do grupo 03, que relata que “[...] a gerente tem toda autonomia s6 que ela utiliza

dessa total autonomia pra que tudo que passe na empresa tem que passar _por

ela pra quem ninguém possa fazer nada sem autorizacdo dela, pra que tudo

dependa da sua decisdo, ela nunca passa sua funcdo para ninguém, mesmo de

férias se precisa dar ordem de algo, ela vem mesmo de férias e realiza o que foi

preciso, € como_se ninguém conseqguisse fazer o que ela faz, € meio que um

medo _de perder o cargo parece [...]” (G3.P2) [grifo nosso]. Também pode ser

confirmado na fala do participante 09 do grupo 01, que diz que “[...] se um lider n&o

sabe se comunicar entdo para que existir um lider? A lideranca na empresa tem

gue se por no lugar dos outros e ser humilde, porém muitos lideres tem medo que

os _funciondrios crescam e passem por_eles, as pessoas tém muito medo de

serem substituidas, alguns se acham melhor gue os outros [...]” (G1.P9). [ grifo

nosso]. Esta afirmativa, fica finalizada com a fala do participante 02 do grupo 02 que

diz “[...] porém mesmo assim ele ndo _conseque transmitir 0 gue aprendeu, ele

néo é um lider na minha viséo [...]” (G2.P2). [grifo nosso]
Mediante isso, o lider se mostra incapaz de desenvolver, se comunicar e

atribuir funcbes ao seu liderado, gerando desmotivacdo. Essa afirmacdo fica
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confirmada na fala do participante 02 do grupo 02, que diz “...] o_gue falta hum

lider atualmente é o fator motivacional, e o meu Lider ndo me motiva, ndo é

presente, e ndo escuta os funcionarios e também néo sabe delegar as funcdes, se

torna bem complicada a comunicacdo no meu ambiente de trabalho, o

relacionamento sabe, e isso gera bastante descontentamento no funcionario e

em toda a equipe [...]” (G2.P2). [grifo nosso]

b) Lideranca Incapacitada

Uma lideranca quando ndo tem uma capacitacdo para ser lider, uma
experiéncia que agregue mais valor e legitimidade a sua funcdo, muitas das vezes
nao conseguem liderar uma equipe. Os liderados conseguem sentir quando o seu
lider ndo serve para ser lider, quando a lideranca da organizacdo nao teve nem
preparacao para tal. Este argumento pode ser afirmado no discurso do participante
06 do grupo 03, que relata “[...] se a empresa ndo te aponta qual é o caminho, como

vocé vai saber né, e vocé vai agir achando que ta bom, e para a empresa ndo ta,

e as vezes o seu lider ndo tem preparacdo e ndo consegue te passar as coisas
[...]” (G3.P6) [grifo nosso]
Neste aspecto, o lider torna-se incapaz de desenvolver o liderado, e isso

pode ser confirmado pelo participante 01 do grupo 02 que relatou que “...] as vezes

eu sinto que faltava um pouco de apoio, como por exemplo treinamento, algum

curso [...]” (G2.P1). [grifo nosso]. Os liderados muitas vezes compreendem que
também precisam de capacitacdo para alguma funcdo que serd desenvolvida, e os
lideres quando ndo sao preparados ndo conseguem repassar isso.

Deste modo, esta lideranca se mostra incapaz de realizar cobrancas de
seu liderado. Isso pode ser confirmado na fala do participante 07 do grupo 04, que

relata “[...] por exemplo se eu sou a lider na empresa sou eu quem mando, eles

tem que fazer o que eu mando e pronto, e as vezes as coisas ndo acontecem

porque ela ndo tem esse pulso com os funcionarios e precisa ter, porque o lider

ele tem_que saber o momento em gue ele tem que cobrar [...]” (G4.P7). [grifo

nosso] Pode-se observar na fala da participante 07, que o lider precisa saber como
cobrar, mas cobrar realmente, ter pulso firme em sua cobranca, pois o lider é quem

tem a autoridade e ele precisa saber impor ela.
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Sendo assim, uma lideranca incapacitada n&o consegue conquistar o
respeito dos seus liderados. Esta afirmativa fica declarada no discurso do
participante 07 do grupo 04, que diz “[...] eu entendo que eles precisam é de didlogo
e eles ndo conseguem ter isso, porque mesmo que ele se altere com ela, ele tem

gue entender que ela é a chefe, e por isso ele tem_gue respeitar, e se eles

tivessem dialogo ele entenderia um pouco ela e ela também entenderia ele [...]”
(G4.P7). [grifo noss0]

Portanto, muitas vezes a lideranca de uma organizacdo € incapacitada
devido a forma como esta lideranca conquistou esse cargo. Em muitos casos, 0s
cargos de lideranca das organizacdes sdo concedidos através de vinculos sejam
familiar ou de amizade. Isso pode ser confirmado nos discursos do participante 06
do grupo 01 e participante 09 do grupo 04. O participante 06 relata que “...] meu

lider ndo tinha capacidade para ser lider como, por exemplo, eu acredito que um

lider tem que ter um preparo para ser lider um administrador, de repente ela nao

teve preparacdo e _somente caiu _naguele carqo por_indicacdo as vezes. [..]”

(G1.P6) [grifo nosso], e o participante 09 diz que “I...] na empresa aonde eu trabalho

existe uma certa amizade entre o chefe da empresa e 0s gerentes, ele tem

amizade com alguns e inimizade com outros, entdo 0s_cargos de gerentes sao

mais_para 0S _amigos e isso atrapalha muito pois na hora de fazer uma cobranca

ele acaba as vezes e levando muita coisa [...]” (G4.P9). [grifo nosso] Um fato
importante na fala dos participantes, é que quando a lideranca ndo é capacitada
para sua funcao, ela ndo transmite seguranca aos seus liderados e acaba que por

misturar as coisas na hora de aplicar uma cobranca.

c) Machismo como forma de impossibilitar a autoridade da lideranca feminina

A lideranca feminina ainda passa por muitos desafios no século XXI, é
possivel afirmar que muitas empresas nas quais as lideres sdo mulheres sofrem
com a falta de autoridade e respeito vindo de seus liderados. O participante 01 do
grupo 05, confirma essa teoria quando relata que “[...] Na empresa atual eu noto que

minha lider por ser mulher sofre_muito_em relacdo _ao _machismo, na minha

empresa a_equipe é formada por 98% de homens, e tem determinadas

situacdes em que ela precisa ser mais firme e ndo conseque respeito mediante

isso [...]” (G5.P1). [grifo nosso] Portanto essa lideranga ndo consegue impor sua
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autoridade e nem conquistar seu respeito mediante os liderados, pois 0s mesmos

nao dao abertura para isso.

4.2.4 A postura do liderado em relacéo a lideranca

Com base nos grupos de pesquisa, evidenciou-se alguns
comportamentos em relacdo a postura do liderado a lideranca, e conforme esses
comportamentos, foi analisado os discursos dos participantes e pode-se enxergar a
existéncia de alguns niveis em relacdo ao tema, quais sejam: i) capacidade de
autoconhecimento; i) atributos comportamentais relevantes; i) senso de
responsabilidade pela funcéo exercida.

Tendo em vista os itens acima citados, o Quadro 10 evidenciara as
categorias identificadas no que esse assunto se refere, para que se torne possivel
compreender como se posiciona a postura do liderado em relacdo a liderancga.

Quadro 10 - Postura do liderado em relacao a lideranca.

Postura do liderado em relagdo a lideranca
Capacidade de | Auto reconhecimento e avaliagdo
autoconhecimento

Harmonia entre os liderados como forma de manter a equipe
motivada e em sintonia

Imaturidade do liderado em realizar sua funcdo e acatar ordens por
se preconizar de direitos que lhe foram dados por conta de seu

Atributos esforco, que agora sdo usados de forma negativa quando se trata da
comportamentais |imposicdo de autoridade da lideranca sobre esse liderado
relevantes Lacos de amizade entre lideranca e liderado interferem no

relacionamento da empresa

Falta de ética e carater do liderado em respeitar a confianca do lider
Tenacidade do liderado em reconhecer para seu lider que precisa ser
capacitado e treinado para atuar em sua funcéo

Senso de Desenvolvimento do liderado atribuido no seu setor
responsabilidade | Maturidade do liderado em reconhecer a cobranca de seu lider
pela funcéo guando se trata de seus deveres e fungéo
exercida

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2017).

a) Capacidade de autoconhecimento

Em relacdo a postura do liderado, é circunstancial que esse liderado saiba
se conhecer, se identificar, suas qualidades, seus pontos fortes e fracos, e qual sua

melhor fungao para que possa se desenvolver dentro da organizagao.
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Para isso € muito importante que o liderado se auto avalie e se conhecga
muito bem. E este argumento pode ser justificado muito bem relatado pelo
participante 01 do grupo 01, quando relatou que “[...] As vezes nos se preocupamos
somente com a lideranca acima da gente e ndo nos preocupamos com a _nossa

prépria lideranca em si, pois como havia falado uma boa comunicacdo com um

nivel abaixo de mim, ou acima ou no mesmo nivel, faz com que a nossa lideranca

pessoal seja boa, entdo vocé tem gue saber administrar o0 seu eu, para depois

administrar os outros [...] a comunicacao ajuda um lider a ser tornar um lider, pois

ele tem que ser humano, comunicativo, ter carater, pois diz que todos falam muito

nas suas liderancas acima mas esquecem de olhar a sua prépria lideranca pessoal,
em questdo também de estar se comportando bem perante aos colegas de
trabalho [...]” (G1.P1). [grifo nosso0]

b) Atributos comportamentais relevantes

Para que o liderado tenha uma boa postura em relacdo ao lider, &
significativo que o ele seja atento ao seu comportamento. Assim se torna possivel
criar uma harmonia entre os liderados que fazem com que a equipe se mantenha
motivada.

Com base nos discursos dos grupos, foi possivel identificar essa
harmonia, através dos discursos relatados pelos participantes. O participante 05 do
grupo 04 conta que “[...] por termos esta unido rola um feedback bem tranquilo, até

entre n6s mesmos de as vezes um conversar com o outro guando algo errado

acontece, e sentar e conversar até mesmo com 0s sOcios, a_gente mantém essa

liberdade de dar sempre um toque um para o outro e funcionamos muito bem

assim [...]” (G4.P5). [grifo nosso]

Também foi possivel notar uma certa imaturidade do liderado em realizar
sua funcéo e acatar as ordens, por se preconizar de direitos que Ihe foram dados por
conta de seu esforco, que é o caso muitas vezes de pessoas que trabalham no setor
publico, e que agora sao usados de forma negativa quando se trata da imposicéo de
autoridade da lideranca sobre esse liderado. Este argumentado fica justificado no
relato do participante 01 do grupo 05, que diz que “...] teve uma situagdo em que eu

me desentendi com um colega que € concursado e resolvi ir nessa reuniao para

expor o que houve e tentar resolver, e minha gerente viu gue eu ndo_estava
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errado e me pediu desculpas pelo tratamento que recebi do colega, e decretou

novas ordens, essas ordens foram acatadas por uma semana e voltou a ser tudo

0 que era de novo, mas ela tenta, ela se esforca, mas acho que essa questdo de

ser_concursado atrapalha na lideranca que n&do consegue ser respeitada,

acredito que ela teria_que ser _mais _firme, apesar de ser uma boa pessoa e

carinhosa, falta autoridade e falta conquistar essa autoridade [...]” (G5.P1). [grifo

Nosso]

c) Senso de responsabilidade pela funcéo exercida

O liderado se torna responsavel pela funcdo que exerce quando
compreende a importancia dela. Existem funcdes que o liderado precisa que seja
cobrado, precisa que seja impostou um alcance de metas, e este liderado precisa se
maduro para entender essas solicitacdes. Os participantes 04 do grupo 01 e 0 03 do
grupo 02, relataram esse senso nos seus discursos.

Para o participante 04, ele conta que “[...] cara de uma certa forma eu fui

contratado para isso entdo ele ndo estd me cobrando ou fazendo algo a mais

nessa cobranca, eu fui contratado para isso entdo ele tem gue me cobrar, ele tem

gue me pedir esse alcance de meta, esse cumprimento de horéario, essa funcao

gue eu tinha que fazer [...]” (G1.P4) [grifo nosso]. O participante 03 relata a mesma

situacao, ele diz que “[...] as empresas elas observam se as pessoas fazem tudo

certo porque elas guerem numeros, e como ha a necessidade de vendas ha a

necessidade de cobranca, porém ela tem que cobrar do funcionario [...]” (G2.P3)

[grifo nosso]
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5 CONCLUSAO

Atualmente o lider esta intimamente ligado ao sistema organizacional da
empresa, visto que deve atuar ligado a motivacdo, desempenho intelectual e fisico
da sua equipe. Desta forma, 0 mesmo consegue convergir todas estas fungdes a fim
de alcancar os objetivos da empresa (EBOLI, 2010).

Sendo assim surge a ideia do coaching, como técnica gerencial para
pessoas, de forma a melhorar as acfes interpessoais, neste caso voltada a lideres
(WITHMORE, 2006).

Neste contexto estudo teve como objetivo principal compreender com
base no discurso dos liderados, as evidéncias da lideranca coaching em relacdo as
experiéncias com os lideres nas organizacdes do sul catarinense. Utilizando-se, para
isso, de uma pesquisa qualitativa com liderados que foram separados em 5 grupos
de discusséo para debate. Durante o trabalho de pesquisa, foi possivel observar o
quanto faltam lideres com perfis coaching para atuar na lideranca das organizacgoes,
e também pode-se perceber como ainda existe um contingente significativo de
lideres sem capacitagcdo e sem treinamentos para atuar nessa funcéo, liderando
equipes e gerenciando empresas.

Nos debates dos grupos de pesquisa entrevistados foi constatado que os
liderados sentem falta da auséncia de motivacdo por parte da lideranca nas
organizacdes, sendo um dos principais atribuidores da rotatividade organizacional.
Outro ponto que vale ressaltar € o reconhecimento pelo seu desempenho, conforme
relatam os liderados, a maioria dos lideres ndo conseguem ou ndo sabem
reconhecer o empenho do seu liderado, gerando insatisfacdo e desmotivacéo
profissional. Em alguns casos os lideres ndo se demonstraram capazes de
desenvolver, evoluir, liderar, comunicar, compreender, envolver e manter um bom
relacionamento com seus liderados com base nas afirmacdes relatadas por eles.

A cobranga excessiva também apareceu fortemente nos discursos dos
entrevistados do grupo. E claro que os liderados ndo aceitam muito bem quando s&o
cobrados, porém eles compreendem que essa cobrancga seja necessaria, desde que
nao se torne uma cobranca abusiva e diaria. De certa forma, pode-se compreender
que alguns lideres mantém seu foco no status para ser reconhecido como lider,
mesmo sem ter nenhuma atribuicdo para tal, o que acaba causando uma confusao

nas organizacgdes, porque afetam o comportamento e o desempenho dos liderados.
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Insta destacar que o comportamento do lider perverso foi um dos mais
identificados nas falas dos entrevistados, tendo em vista que eles se referiram
aguele que ndo desenvolve as pessoas, que manifesta atitudes egoistas, que
humilham, ndo se importam, ndo compreendem, ndo dao oportunidades, ndo abrem
espaco, nao tentam se comunicar com o liderado e nem manter um relacionamento
tranquilo na organizacdo. Este tipo de lider foi identificado por eles como o “mais
dificil”, pois o liderado ndo consegue expor sua opinido sobre ele e nem sobre o
setor em que atua.

Sendo assim, a lideranca coaching se demonstra ainda muito distante de
diversas organizacdes, tendo em vista a importancia deste tipo de treinamento para
a formacédo de novos e melhores lideres. Desse modo, este estudo buscou trazer a
visdo dos liderados como forma de refletir que a lideranca coaching é emergente e
precisa ser explorada nas organizacdes contemporaneas.

Com base nisso, conclui-se que os liderados perceberam que precisam
gue seu lider esteja realmente envolvido, capacitado, treinado e motivado, para
assim motivar, capacitar, desenvolver e coordenar os liderados. Isso significa que
n&o é possivel motivar sem estar motivado. E preciso existir, por parte dos lideres, o
desenvolvimento de empatia em relagdo as caracteristicas da sua equipe, como
forma de criar condicdes de engajamento e envolvimento nos propositos da
organizagdo. Nesta linha de raciocinio convém refletir que a lideranca coaching teve
a presenca no discurso entre os membros dos grupos de discussdo, porém com
menos intensidade em relacdo os outros perfis. Foi possivel perceber que o lider
coaching desenvolve nos liderados o interesse de utilidade no ambiente de trabalho,
além do sentimento de pertenca, pois na medida em que ha a preocupacdo de
desenvolvimento continuo, emerge 0 compromisso reciproco entre ambos para se
desenvolverem continuamente ndo somente tecnicamente, mas como seres
humanos.

Frente aos aspectos supracitados, € possivel dizer que este estudo possui
uma limitagdo no que se refere aos aspectos metodoldgicos, pois a estratégia de
coleta de dados, mesmo com sua eficiéncia, ndo foi possivel extrair, na sua
totalidade a opinido sistematizada dos participantes individualmente. Na verdade, o
discurso analisado foi reconhecido como a opinido do grupo e nao individualmente, o

gue nao descaracteriza a qualidade do trabalho. Para estudos futuros, sugere-se a
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aplicacdo da mesma estratégia para novos grupos com vistas a compreender se 0s

fenbmenos se repetem.
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APENDICE A — TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DO GRUPO 1

G1 — P1 tem 54 anos, trabalha na empresa X de Cricima que fabrica
marmores e granitos, tem 20 anos de empresa, e atua na regido de Floriandpolis é
representante comercial, trabalha de seg a sex.

P2 - tem 52 anos, trabalho na empresa X atualmente como auxiliar de
limpeza, antes atuava na empresa Y como merendeira e também ja trabalhou na
empresa Z como auxiliar de limpeza também.

P3 — Tem 27 anos, trabalhou em duas empresas somente, na empresa X
que trabalhou por 6 anos como vendedora, e agora na empresa Y que também esta
a 4 anos, teve varias funcées no qual relata ter sido como uma escada para ela,
atualmente estd como Gestora de Bazares da marca x e y da empresa Y.

P4 — tem 39 anos, esta a 6 anos na empresa X na area administrativa, e
trabalhou 17 anos na empresa Y nos EUA. Destaca ser suas duas experiéncias de

emprego.

([N

P5 — tem 32 anos, trabalha na empresa X de gas aqui de Criciima,
motorista e vendedor, e atua na empresa ha 13 anos.

P6 — tem 32 anos, trabalha na empresa X de confec¢do de moda praia, é
costureira, mora em Cocal do Sul.

P7 — tem 24 anos, trabalha como mecéanico ha 7 anos, e hoje é operador
de maquinas em uma empresa X.

P8 — tem 22 anos, trabalha atualmente na empresa X especializada em
petshop com banho e tosa.

P9 — tem 21 anos, trabalha na empresa X do ramo de plasticos, faz 2
anos e meio, e atuou como jovem aprendiz na empresa Y como estoquista.

P1 - fui formado em técnico de mineracdo pela SATC, e ja tive muitos
relacionamentos com superiores na parte de liderangca, como na parte de
engenharia, e também ja fui lider na empresa Y, onde eu era técnico em mineragao
e era encarregado geral no subsolo, e tinha como superiores engenheiros e
diretores. Eu sempre fui uma pessoa de bons relacionamentos, e sei que na vida as
pessoas sempre se deparam com gente de pensamentos e opinides diferentes,
pessoas que as vezes as ideias ndo batem, mais que eu também néo critico porque
nunca tive muitos problemas com lideranca tanto no nivel superior acima de mim, e

abaixo também, sempre tive bom relacionamento com as pessoas. Hoje nesses



71

altimos 20 anos que eu trabalho com vendas, na representacdo, com as liderancas
de hoje ndo consigo ter bons relacionamentos, eu tenho dificuldades surgem
problemas, mesmo procurando resolver da melhor forma, da minha maneira de
trabalhar, mais em termos de lideranca, a minha escola de casa, com a familia,
sempre tive bom relacionamento, também estudei depois, fiz varios cursos como
supervisor de seguranca, lideranca, relacdes humanas de trabalho, e eu acho que
tudo isso me ajudou no meu convivio com liderancas ao longo desses anos.

P4 — Tive apenas duas experiéncias com dois lideres, este da empresa
atual e um fora do Brasil, tive sorte de ter duas pessoas muito pacientes, de certa
forma pra mim, nés esperamos que o lider nos lidere, nos faca liderados para que a
gente possa aprender com eles, (o primeiro foi) e este estd sendo bem paciente,
ensinando bastante, e por eu ser um cara mais na minha, mais tranquilo e procuro
selecionar, ser um cara observador, fico sempre cuidando e olhando os passos de
saber como agir, qual atitude tomar, qual decisao, descobrir em qual momento devo
agir, entdo sou um cara muito privilegiado, pois tive dois lideres muito bons nessa
parte, pois ensina e ensinou muito ate hoje.

P6 — sou parecida com P4, quieto na minha, procuro ndo se envolver
muito ser como uma esponja, e tenho sorte por ter tido encarregados e patrbes
gente boa, que sabem trabalhar, que sabem ser pacientes, sabem ensinar, sabem
delegar as fungcbes para o rendimento do grupo, e sempre tive sorte em sempre
poder contar com eles também.

P5 — Também sou bem na minha, me acho um bom funcionario pois
escuto tudo o que o patrdo pede e eu faco, claro que meus lideres também cobram
porque como trabalho com vendas eles sempre correm atras para bater as metas e
vender mais, e correr atras do que os lideres pedem, estdo sempre fazendo curso
para ensinar o melhor caminho, entdo se a gente procurar fazer tudo o que eles
pedem, fica mais facil de se levar.

P6 — também acho que esse é um dever de um lider, cobrar e estar
sempre se especializando e tal.

P2 — O patrdo tem que saber cobrar, ndo cobrar demais e fixar s6 numa
coisa.

P6 — Concordo com o que foi dito pela P2.

P5 — Quando eles cobram o certo, a gente entende, agora quando eles

chegam “dando com dois pés”, ai nés ficamos meio retraidos.
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P1 — Acho que quando os lideres cobram, a gente tem que saber separar
se 0 que estdo cobrando é certo ou errado, e também tentar colocar a nossa ideia
sobre aquilo, ndo acatar tudo e se transformar em um objeto ou “robozinho” que ira
fazer tudo que eles mandam.

P6 — concordo com o P1 porém tem que se ter essa cobranca, se ndo vira
bagunca.

P2 — também concordo.

P1 — A pessoa também tem que ter iniciativa propria de saber o que é
certo e 0 que € errado, e procurar mostrar aquilo ali, ndo que tu v& contrariar teu
patrdo ou teu lider, mas também mostrar para eles os dois lados.

P2 — Eu so tive trés experiéncias, minha primeira experiéncia foi na
empresa X, onde tive uma encarregada super especial, que ela perguntava as
coisas, a lider sempre me deixava a vontade para o que ela fazer no servigo. A lider
dizia que ndo precisava nem perguntar, e ela sabia ensinar. J& meu segundo
emprego no comeco foi uma lideranca muito boa e maravilhosa mais que depois
comecou a ficar mais dificil, ela era uma pessoa que cobrava demais, coisas que ela
nao tinha pedido daquele jeito e ela cobrava que fosse assim, coisas que ela nao
pedia, ai ela comecou a pegar no pé demais, que as demais funcionarias também
faziam, mais ela cobrava era de mim, foi um tempo bom, serviu como experiéncia,
era um servico 6timo e eu adorava trabalhar com crianca, e s0 isso a desagradou
mais, e neste emprego que estou agora, comecei ha pouco tempo, mas percebo
uma liderangca muito boa, lideres que sabem trabalhar, sabem conversar, elas ndo
chegam com grosseria, elas vem conversar devagarzinho, explicam e ensinam, e
foram as trés experiéncias que tive, mais a segunda foi a mais forte, a que mais
desagradou e as outras foram boas e esta sendo boa. E também quando o
funcionéario é cobrado demais, porque no comeco tu sempre é boa, e depois se tu
fez algo que tu ndo sabia, e tu é cobrado e é cobrado sempre pela mesma coisa, a
gente decai no servi¢o, entdo essa segunda experiéncia ndo em relacéo ao trabalho
mais sim a minha lider, no final ndo foi boa. Também trabalhava numa cozinha de
colégio minha Lider vivia todo dia no meu ambiente de trabalho e sempre via o que
tinha que nado tinha as vezes é uma correria, Entdo comecava 0 meu servico
correndo e ia até a hora de ir embora correndo por que eu servia lanche almocgo e
café da tarde entdo tinha que esta sempre trabalhando e as vezes ndo tem tempo

para estar olhando o que falta e o que nao falta e uma outra colega estava sempre
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olhando o que faltava s6 que quando a faltava minha Lider cobrava era de mim por
exemplo vocé ndo me avisou por qué estava faltando as coisas e agora eu tenho
que correr atras eu explicava para minha Lider que ela veio ontem ali no meu
ambiente de servico e ela tinha visto que néo tinha as coisas e mesmo assim
cobrava dela e essas cobrancas foram acumulando cada vez mais do jeito dela
cobrar das pessoas era diferente ndo era um jeito tranquilo por exemplo dona fulana
nao gostei do que vocé fez gostaria que vocé fizesse de outra maneira mas ela nao
fazia assim ela cobrava na grosseria.

P6 - Talvez sua Lider ndo tinha capacidade para ser lider como, por
exemplo, acredito que um lider tem que ter um preparo para ser lider um
administrador, de repente ela ndo teve preparacdo e somente caiu naquele cargo
por indicacao as vezes,

P1 - A lideranca € muito relativa como ele vai lidar com pessoas, 0 préprio
lider tem pensamentos diferentes do que imaginamos que eles terdo, as vezes
pensam que o lider vai ser bonzinho mas ndo € assim, no dia a dia as coisas nao
sdo assim.

P2 - Ela cobrava como se no comeco eu fosse uma coisa e agora estava
mudando, porém eu nao mudei nada, estava igual a mesma coisa mas para minha
lider n&o.

P6 - muitas pessoas nao tem o mesmo jeito de ser entdo o lider tem que
saber lidar,

P7 - Muitos lideres levam seus problemas de casa para o servico, ja tive
quatro liderancas, as trés primeiras foram muito boas e esta Ultima ndo esta sendo
boa porque ele traz muitos problemas de casa para o servico entdo quando chega
no seu dia em que esta virado € sO cobranca e as vezes 0 povo néo trabalha no
ritmo que ele cobra pois certas pessoas trabalham de um jeito por exemplo quando
um trabalha muito rapido todos tém que trabalhar igual e nem todos tém a mesma
habilidade para tal fungéo.

P3- Entdo ele ndo tinha um lider, por que um chefe ele é assim ele ordena
e quer resultados, ele ndo se importa com o desenvolvimento que nem um lider, um
lider ele se importa no desenvolvimento no caminho no objetivo no caso no caminho
do objetivo até chegar no resultado, isso que é lideranca.

P7 - Meu Lider s6 quer producéo.
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P3 - No meu caso sO tive duas liderancas, porém essas duas
experiéncias foram uma na empresa X e outra na empresa Y, e na empresa X tive
uma chefe e néo lider, pois ela s6 queria resultados e ndo te motivava e Um lider é
aguele que motiva, tem que ser motivador, entdo hoje tenho experiéncias com
lideres motivadores, que nem por exemplo passei por situacfes que estava em
fortaleza fazendo o bazar no qual ela eu era gerente e na minha cabeca né&o estava
atingindo a meta por minha prépria culpa, e por outros varios motivos. entdo minha
lider ligou para mim e disse que ndo era minha culpa e citou varios motivos que
aconteceram e por isso fez com que eu nao chegasse no meu resultado mas minha
lider enxergou que o que eu podia fazer e eu fiz, e me fez pensar que o que minha
Lider disse realmente fazia razdo. Por isso um lider tem que te motivar te
desenvolver para que vocé seja um bom profissional, entdo esta € basicamente a
diferenca de alguém que tem chefe e alguém que tem lider. Por exemplo no caso do
Chefe o liderado ndo se motiva, as vezes até pede as contas, pois ndo tem um lider
gue esta evoluindo te desenvolvendo e a onde ela trabalha diz ter bastante disso,
de pessoas que sao chefes e outras que sdo lideres mas eu enxergo como ja passei
por cinco liderancas dentro desta empresa atual pois quando entrei foi como
assistente depois virei analista de mercado e depois gerente de loja e agora...
gerente de bazares, entdo ja passei por varias liderancas, e acumula experiéncia
dali e daqui, entdo vocé comeca a colocar em pratica como por exemplo eu faco
hoje com a minha equipe do Bazar, um lider na minha opinido e na minha
experiéncia tem que pegar junto com a equipe, ndo simplesmente ir 14 e cobrar ele
tem que pegar junto com os demais, mostrar igualdade para ser respeitado, um lider
consegue se tornar respeitavel.

P7 - Se ndo tem uma motivacdo um elogio pelo servico que vocé faz,
acaba se tornando um ambiente chato de trabalho, vocé vai para o servico ja
pensando em voltar embora, vocé até pode gostar do que faz mas ja vai esperando
dar a hora de voltar para casa. Pois vocé nao suporta ficar em um ambiente que
vocé sO tem que obedecer, e ndo recebe um elogio de nada, e mesmo fazendo
sempre certo n&do recebe nada, agora se vocé faz uma coisa errada, o pau pega em
cima, € muito chato quando é assim.

P2 - Um bom exemplo € na empresa gque estou agora em que minha Lider
pega junto com os funcionarias, ela faz as coisas junto com as meninas, ela se

mexe, ela ndo fica somente & no seu cantinho para fazer sua cobranca, claro que
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ela explica o que cada uma tem que fazer, mas néo € aquela cobranca ruim, é uma
cobranca em que a lider sabe conversar sabe como falar, sabe impor, quando eu
chego e falo para minha Lider quando ndo consigo realizar algo e minha Lider
mostra compreensao e diz que em um outro momento eu vou conseguir, fazendo eu
Nao me preocupar e isso a motiva a trabalhar ali.

P1 - Um lider tem que saber o que ele faz ele tem que dominar aquilo que
esta administrando, ndo somente conhecer como saber fazer, saber lidar com o
pessoal que esta abaixo dele, e se por no lugar do funcionario, como comentei
nesses anos todos que passei como técnico em mineracdo, no qual fui encarregado
geral de Minas, tinha varios funcionarios e encarregados, abaixo de mim, e eu tinha
como superiores lideres e donos de empresas entao eu participava de reunides com
0S meus superiores, e também fazia reunides com meu pessoal embaixo da mina,
eu sabia o que fazer mas descia a mina, pois ndo precisava estar |4 numa frente de
servigo, ... Mas descia e acompanhava o chefe de turno conhecia os funcionérios la
de baixo, acompanhava eles, para ter o conhecimento e poder cobrar
posteriormente alguma producdo ou um ambiente melhor de trabalho, ou um
relacionamento melhor, mas eu sabia que tinha que ter esse conhecimento para que
eu pudesse cobrar para depois trazer para a parte de cima para discutir, e depois
trazer a melhoria para meu pessoal. Entdo um lider tem que estar abaixo e acima,
estar participando de tudo para ter um bom relacionamento com seus subordinados,
o pessoal em geral e também fazer com o que seu servico Va para frente. Hoje
nesta empresa em que estou ha 20 anos, ha uns 7/8 anos para ca, os filhos estédo
administrando a empresa, os filhos tentam evitar o0 meu contato com o pai que era o
responsavel pela empresa antes, eles querem eles tomar conta da empresa e deixar
0 pai meio que de lado, porém o relacionamento com o pai era muito mais facil do
gue com os filhos, hoje os filhos querem administrar de uma maneira como querem e
nao querem escutar porque para eles somente eles sabem, eles ndo levam em
conta a experiéncia que eu tenho de empresa de 20 anos, por eles terem feito
faculdade, um cursado administragcdo outro em arquitetura eles acham que eles tem
gue tomar conta da empresa por terem curso superior hoje. Entdo eu bato muito de
frente com eles mas claro que sei o meu limite até aonde posso chegar, pois tenho
20 anos de empresa e mesmo acabando de se aposentar vou continuar trabalhando
la, entdo para eles como ndo basta essa experiéncia de 20 anos, por exemplo este

fim de semana eu fiz uma entrevista em uma outra empresa que quer que eu va
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trabalhar com eles o quanto antes, e quando se caso sair da empresa eu vou
chegar para o meu chefe e vou dizer para ele que se eu estou saindo da empresa
hoje é por conta dos filhos dele e néo por conta dele da pessoa que ele €, pois se
dependesse de mim eu nao sairia da empresa porque o relacionamento da gente
apesar de ele ser meio bruto, ele é uma pessoa mais humana, aonde se vocé
sentasse com ele e falasse que acha que tem que melhorar aqui e ali, ou dizer que
esta errado aqui e ali ele sabe escutar e ainda diz que "ndo entdo vamos melhorar,
vamos mudar”, e hoje com os filhos ndo € assim eles sdo quem sabem eles é quem
mandam, portanto o relacionamento com os filhos é bem pior, do que era com o pai.
Eles quando precisam que uma meta seja atingida Eles simplesmente determinam,
nao funciona como p3 falou que eles motivam e entendem e conversam por
exemplo, ah vocé ndo conseguiu esse més mas més que vem vocé consegue, ali
eles ndo fazer assim... Eles te cobram Por que vocé nao atingiu porque vocé tem
que conseguir vocé é obrigado a conseguir, € uma maneira diferente do pai quando
administrada antigamente, ele fazia quando os vendedores atingiram a meta uma
reunido com churrasco, sempre dava um prémio e incentivava para que no meés
seguinte vocé soubesse que se atingir sua meta vocé teria uma recompensa, e
consequentemente vocé correria ainda mais atras.

P3 - Ai esta a diferenca do chefe e do lider, pois o chefe quer somente
resultado e o lider te incentiva, motiva e sabe cobrar por que ele precisa, mas
mesmo assim ele tem reconhecimento do seu funcionario e tem que ter
reconhecimento por mais que o lider sabe quando a pessoa faz de tudo para atingir
aguela meta e ndo consegue mas ele reconhece, como por exemplo infelizmente
vocé nédo atingiu mas més que vem VOCEé consegue, mas eu sei que vocé fez de
tudo, e isso te motiva para quem no proximo més vocé corra atrds de novo, e o
chefe n&o, o chefe s6 te cobra e se ndo deu certo ele ja xinga...

P1 - Na semana passada na loja de Florianopolis a qual ja faz tempo que
tém, tem duas meninas que trabalham la na loja uma delas é mais nova, e esse més
atingiu a meta, e como esta a 3 ou 4 meses na empresa, esse més conseguiu
atingir sua meta, e ela ndo tinha atingido nem um més ainda esse més foi o primeiro,
e ai eles tém a gerente da loja que ¢ a filha do dono, e brincando ela disse assim, ja
gue € meu primeiro més que atingi a meta leva NO0s em uma pizzaria e nos pague
rodizio ou uma pizza, a gerente olhou para a menina e disse assim se eu te levar

para pizzaria esse més, més que vem vocé vai querer de novo e isso vai se tornar
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rotina, isso quebrou o gelo da menina ela se esforgou tanto, primeira vez que atingiu
a meta e tal, ela poderia dizer ndo esse més ndo vamos mas més que vem podemos
ir, poderia ter mudado mas néo ela ja deu uma cortada de primeira. Por isso eu digo
gue ndo é um lider e sim um chefe pela maneira dela ndo sabe levar muitas coisas.
P4 - Eu gosto de olhar o caminho por dois lados, como ele também foi
contratado, eu fui contratado para uma fungao eu tinha minhas obrigacdes e sabia o
que tinha que fazer, e hoje um problema que vejo muito nas empresas e se cobra
muito com isso é que um exemplo que eu gostaria de dar de uma moca que trabalha
com a gente e disse que estava um pouco desanimada e eles fizeram uma pergunta
para ela de porque ela estava desanimada ela disse que a empresa nao valorizavam
ela, e novamente perguntaram por qué e ela ndo soube responder, ela € uma
funcionéaria boa faz o seu trabalho bem feito ela ganha o seu salario em dia tem o
vale alimentacdo de mais de 200 reais, ela até ganha mais que o0 pessoal da
produgdo porque a empresa olha esse lado dela e ela tem alguns outros mais
beneficios, s6 que ela ndo sabia explicar o porqué estava desanimada ou seja nao
conseguia explicar o porque estava triste mas para ela aquilo ndo estava bom tinha
um problema, mas eu disse para ela me traga o problema me deixa entender o
porqué, e deduzimos que o que ela queria era ter vantagem por estar ha mais tempo
na empresa que nem um exemplo em que ela disse, que por estd na empresa ha 3
anos e uma funcionaria recém-chegada fazer o mesmo que ela, ela achou que nao
deveria mais fazer. Entdo explicamos que as duas fun¢des eram iguais, por que a
outra tem que fazer e ela ndo tem que fazer, entdo as vezes confunde muito isso, eu
como funcionério tenho que trazer os dois lados que a gente esquece também que a
gente tem uma funcdo tem uma responsabilidade e até que tem que saber levar
isso, por que se ndo eu fago e ndo quero ser cobrado eu posso fazer até um certo
nivel se daqui passar eu ndo vou aceitar aquele reclame, eu digo isso por mim pois
ja tive essa experiéncia porque no comec¢o eu achava que poderia fazer muito, e
tinha horas que eu me empolgava e Achava ruim quando me cobravam mas como
por exemplo me cobrava de uma forma boa como aprendizado, mais do que uma
cobranca de chefe, mas ao mesmo tempo havia horas em que eu achava ruim, e ai
depois de um tempo eu parei pensei que, cara de uma certa forma eu fui contratado
para isso entdo ele ndo estd me cobrando ou fazendo algo a mais nessa cobranga,
eu fui contratado para isso entao ele tem que me cobrar, ele tem que me pedir esse

alcance de meta, esse horario, essa funcdo que eu tinha que fazer entdo eu nao
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podia estar reclamando dele achando que ele estava sendo demais ou um pouco
exagerado nisso, ndo ele estava cobrando simplesmente o qué eu deveria estar
fazendo, entdo acredito que as vezes confunde um pouco iSSo porque as pessoas
tém que saber separar as coisas. Porque isso parte muito da gente também, da
gente se colocar no lugar e dizer pera ai porque que ele estd me cobrando, porque
tem vezes que seu Lider sai sim fora da casinha, mas o seu lider tem que fazer o
papel de lider mesmo e cobrar da gente e a gente tem que entender e dizer néo
pera ai € verdade eu preciso cumprir isso daqui, eu fui contratado para isso, eu devo
observar o que eu tenho que fazer e o que eu nao fiz porque se ele me cobrou,
talvez essa cobranca veio pelo fato de eu n&o ter alcancado ou néo ter trago o
resultado que ele tanto esperava de mim, em boa parte também temos que olhar
para dentro da gente e vé se nédo faz sentido que ele esta falando e olhar a nossa
parte, e ndo achar que so6 o lider é culpado.

P3 - No meu como que pensar se eu estou fazendo igual eu tenho que
fazer um algo a mais para me destacar, sendo proativa e tentar me entregar mais se
eu quero ser reconhecida, tanto da lideranca quanto da gente Como funcionario
também.

P4 - Até comentei com a lider dessa funcionaria no caso do setor, que até
queria ter escutado outras palavras desta funcionaria, outro jeito de trazer isso, por
este mesmo motivo, por estar aqui ha tanto tempo, ela ndo disse que iria tentar
mudar iria tentar melhorar, ela simplesmente falou daquela maneira como se
merecesse aquilo pelo seu tempo. Ela ndo trouxe nada diferente para que a gente
pense, Nao beleza, entdo ja que vocé quer fazer isso com a gente, ja que vocé tem
tempo e nos conhece, vamos fazer diferente. Ela ndo fez assim, ela quer a
vantagem, é como dizem ela quer o bdnus mas néo quer o 6nus.

P3 - Na verdade séo detalhes em que vocé possa ser reconhecido, como
por exemplo eu, um exemplo de hoje quando falei com a minha coordenadora, disse
gue tinha um problema para Ihe entregar, A minha coordenadora ficou meio
desesperada imaginando o que que era, com isso ela ja falou ndo se preocupe eu
tenho problema mas eu tenho a solugdo. As vezes o funcionario s6 vem com as
reclamacdes mas nao traz solucdes, e vindo com a solucdo mostra aos seus lideres
que eles tém visdo, entdo sabe na cabeca do seu lider as vezes ele ja pensa que
pode até até preparar este funcionario para ser um lider, ou para uma outra fungéo

que cabe.
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P4 - As vezes a gente tem um lider e muitas vezes o lider tem um
conhecimento mas néo tem a solugédo para todos os problemas, e na maioria das
vezes ele espera dos seus funcionarios uma solucdo, e quando o funcionario ndo
tenta se abrir ou a0 menos, Trazer isso para o seu lider, mostrar para o seu lider é
isso que dificulta.

P3 - Depende muito de perfis, por que algumas pessoas vao ter esse
perfil de lider de enxergar as coisas e falar, entdo depende muito de perfis. E um
lider, ndo um chefe, é capaz de enxergar isso. Ele enxerga quem tem potencial e
quem ndo tem, pois as vezes ndo tem poténcia para ser desenvolvido para uma
lideranca, mas para outro Cargo enfim.

P9 - Depende também muito da comunicacdo, como por exemplo o
funcionéario tem que se colocar no lugar do lider também, as vezes a gente pensa
que ah estamos sendo cobrados, e ndo tem outra pessoa para cobrar, mas as vezes
o lider também tem que ser humilde, e acredito que falta isso nas pessoas, as
pessoas querem muito mais, € um exemplo € com algumas coisas que aconteceram
no meu trabalho de uma pessoa que tem mais tempo, e se acha superior por ter
mais tempo de empresa, mas ela nao faz por merecer, ela faz a mesma coisa que
eu e acha que deve ganhar mais porque esta a mais tempo, e o0 que eu acho que
muitas empresas tém é que as pessoas que tém mais tempo, elas acham que por
estar mais tempo ali, elas querem se engrandecer porque a outra pessoa tem menos
tempo elas acham que tém mais conhecimento do que as outras, ter mais potencial
e tal.

P4 - Muitas vezes ndo é bem assim que funciona as vezes uma pessoa
gue entrou agora contribui muito mais do que alguém que ja estava ali ha mais
tempo, as vezes ja teve até experiéncias melhores do que um cara que ja esta ali ha
muito tempo até porque acaba se acomodando e ndo tem a mesma visao.

P9 - Um lider € um professor, ele ensina e ele tem que saber como fala e
como cobra, A lideranca j& vem partindo de casa, desde 0s nossos pais, entéo lider
tem que ter um bom relacionamento mas também uma boa comunicacao,
comunicacao €é o fator principal, de como vocé vai cobrar e como vai exigir aquilo,
como vai motivar, porque as vezes a motivagdo s6 em dinheiro ndo é o melhor, as
vezes precisa que te motive mais para que a pessoa queira crescer na empresa, tipo
quando estamos numa empresa a gente tem que querer mais, s6 que temos que

querer mais ... No seu tempo, ndo querer tudo agora, ah eu quero crescer agora nao
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ndo é assim tem que ter um tempo, tem que ter paciéncia e calma um funcionario
tem que ver que um lider tem que ajudar é um lider tem que saber ouvir, as vezes
um lider s6 ouve sua propria opinido e deu, e ndo um lider tem que saber ouvir
porque as vezes um funcionario ele esta ali e olha mais que um lider, e ele pode
ajudar e muitas vezes um lider falta humildade e ele se acha muito superior e
simplesmente acha que tem que ser feito aquilo do jeito dele por que vai dar certo e
deu.

P6 - Um lider tem que ter sensibilidade saber ouvir sendo nao da certo.

P2 - Por isso que citei a experiéncia com a minha lider em que tive na
minha primeira experiéncia na empresa X, perguntava o que tinha que fazer e minha
Lider dizia que estava em minhas méaos porque ali ela estava somente para olhar, e
guem vai fazer € os seus funcionarios, se nos queremos fazer tal coisa e achassem
que tava ruim daquele jeito a gente poderia fazer mesmo assim, nos tinhamos
liberdade para fazer e nossa Lider sabia escutar.

P8 - O gue eu vivo hoje é bem diferente do que o que todo mundo vive,
estou numa empresa em que tem uma lider, no qual esta dois meses e minha lider
que € mais velha do que eu, ndo tem experiéncia nenhuma, minha Lider nem nunca
teve carteira assinada, tdo menos carteira de trabalho, e por exemplo na minha érea
que é de banho e tosa ela ndo manda nada pois ela ndo entende e ndo sabe nada
sobre aquilo, e mesmo na parte de atendimento e o restante da loja ela também nao
sabe nada, entdo resumindo eu tenho minha carteira assinada como funcionaria
porém faco tudo. Ela ndo sabe administrar nada, nem do préprio dinheiro do caixa
ela ndo consegue administrar. O dinheiro para ela serve para tudo, como se fosse
para empresa para ela, ela usa o mesmo dinheiro para pagar tudo ela fez um anico
cartdo que utiliza para tudo tanto pessoal quanto para loja, ela ate fez contas
separadas mas ja se embolou toda, e no outro servico onde trabalhei foi muito
diferente, era uma Lider muito rigida pois estava la ha 20 anos entdo ela era muito
firme em tudo e nunca tinha uma palavra de conforto, tu podia tentar falar mas ela
sempre era a certa.

P1- Por isso um lider para ser um lider ele tem que buscar conhecimento,
e como esta lider da P8 esta comecando agora, ela deveria se espelhar na p8 para
aprender, por que um lider também tem que aprender com o funcionario, pois
qguando entrei na mineracéo, entrei como encarregado geral de uma mina, onde

tinha varios encarregados de subsolos e de turno, e como encarregado geral entrei
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mandando em todo o pessoal s6 que néo tinha experiéncia nenhuma, tinha a teoria
aonde comecei 0 curso técnico, mas o pessoal que estava abaixo de mim eram
encarregados com 20 anos de empresa para mais, eles sabiam como aquela rocha
iria detonar e eu tinha que olhar para eles e aprender, entdo tive que buscar o
conhecimento com 0s meus subordinados, porque eles sabiam muito mais do que
eu enguanto eu tinha a teoria e eles a prética, eu descia a frente do trabalho la junto
com os pebes e participar para poder ser um lider, até hoje quando se trata da
empresa que estou hoje, aonde ultimamente ndo estou tendo um bom
relacionamento com os filhos do meu patrdo, mesmo assim estou |4 trabalhando na
empresa, aula de conversa no dia-a-dia e procura relevar muita coisa, as vezes
quando noto que a coisa ficou ruim com um, eu vou e tento conversar com outro, e
assim vai levando, entdo sdo coisas que um lider tem que aprender a saber levar, e
gue mesmo hoje eu ndo sendo o0 encarregado da empresa, sou vendedor, e tem
coisas que o patrdo a filha e o filho, seja quem for, de chegar para os funcionarios e
dizer que precisa que eles figuem depois da hora na casa do cliente para terminar tal
servico, e seus montadores se nao é eu conversar 0s montadores nao aceita ficar,
entdo vou |4 e converso com os montadores e explico que eles precisam ficar e eles
ficam. tenho um vinculo, um jeitinho de lidar com meu pessoal para que o pessoal
faca para mim sem nada em troca e as vezes o patrdo quer vai pagar uma hora
extra para eles e eles ndo fazem pelo jeito deles pedirem. Por que o lider ndo sabia
lidar com eles, no caso era um chefe pois ndo sabe conversar.

P2- N&do é que os funcionarios s6 pensam em ganhar, pois é claro que
muitos ndo irdo trabalhar de graca, mas as vezes o dinheiro € bom s6 que o
incentivo € melhor ainda. Vocé trabalha com gosto e com vontade, por que nao
importa que o funcionario ganha bem ou ganhar rios de dinheiro, mas nédo ser
reconhecido ndo ser tratado bem, ela declara que por sua pouca experiéncia no
COmMErcio € isso que ela sente a respeito.

P7- E como p1 disse, que pelo fato do Lider pagar bem eles acham que
nao devem dar elogios e motivar pois ja pagam para iSso, COmo Se ja que 0
funcionario ganha bem ele que faca o que tem que fazer e pronto, como se nédo
precisasse de motivacdo porém uma palavra de conforto algum incentivo ajudaria
muito. Principalmente em relag&o ao servi¢co que se faz.

P8- No meu caso minha Lider estava certa sempre, pois 0s funcionarios

nao tinham muito o que falar e nem o que reclamar, pois ninguém tinha abertura, e
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no caso dessa Lider agora eu preciso as vezes estar a frente dela para que o
servicgo flua bem, porque sendo néo sai do lugar.

P2- Minha Lider atual sabe reconhecer o que a gente faz, um exemplo foi
que ela pediu para que nos lavassem tal setor, e no final do dia ela mandou uma
mensagem agradecendo pelo que nos fizemos, dizendo que j& haviam ligado para
ela informando que foi lavado a sala e estava tudo certo, e por isso ela estava
agradecendo dizendo que estava maravilhoso e dando os parabéns, dizendo que no
préximo dia de trabalho elas sentariam e conversariam a respeito do que foi feito, E
isso motiva os funcionarios.

P7- Na outra empresa em que trabalhei toda sexta-feira do final do més,
nosso lider fazia um churrasco para que a gente se motivasse a cumprir a meta
sempre, e isso nos motivava e todo més a meta era cumprida.

P3- Tenho um exemplo de reconhecimento qué pode ser um exemplo de
todos, todo més eu faz uma reunido com minha equipe do Bazar para mostrar 0s
nameros e as metas a serem alcancadas, com isso fazia um café e todos acharam
muito interessante e diferente, e ao final apdés mostrar os niameros que haviam
alcancado e isso é uma dica que os lideres podem fazer é dar oportunidade para os
seus funciondrios expor sua opiniao também, e ndo achar que aquilo que ele esta
mostrando é aquilo e deu, e dizer ndo gente eu estou expondo estes dados aqui
mas quero ouvir a opinido de vocés, o que vocés acham sobre isso, e ao final
cologuei a foto de cada um que participa dos bazares em momentos do Bazar como
forma de homenagem e todos ficaram surpreendidos, achando que s6 veriam
ndameros e na verdade viram que foram reconhecidos pois nem sabiam que tinha
tirado essas fotos, viu 0os olhos deles brilharem e teve um funcionario do Bazar que
disse para mim que além da recompensa monetaria eles trabalhavam no bazar por
mim, porque eu 0S motivava e 0s empolgava, e quando chega no dia do Bazar eu
puxo meus funcionarios mostro 0os numeros e 0s motiva a bater as metas, e todos
trabalham com vontade, e isso é algo que todo Lider deveria fazer puxar seus
funcionarios para perto deles para que todos queiram trabalhar. isso é muito
importante, motivar seus funcionarios e mostrar para eles que eles sao importantes
que eu precisa deles para que aquilo seja feito, até fiz uma brincadeira com eles
dizendo que eles eram o coracdo do Bazar que sem eles nada daquilo seria possivel

e isso o0s inspiram, é importante e faz toda a diferenca.
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P3- Quando indagada de como seu Lider ve o seu esforco. Digo que
200%, sou muito motivadora meu senso de urgéncia € muito apurado, sou muito de
pensar num todo para entregar os resultados mas também penso em todos 0s
detalhes, para mim o mais importante depois do cliente € o meu funcionario pois se
o funcionario ndo esta motivado no momento do atendimento eles n&o irdo vender,
entdo dou muito valor a isso e a minha gerente e a coordenadora que estdo sempre
do meu lado dao muito valor a isso, e me valorizam me dando sempre oportunidades
de fazer mais e melhor, me dando o reconhecimento tanto financeiro quanto
motivacional me deixando super aberta para buscar ideias novas e investir, e isSso
me deixa super a vontade sendo muito importante. Também o que a faz ser assim é
gue sempre tive um perfil muito persistente, desde a escola eu nunca gostei de ser
menos que alguém ou ficar atras de alguém, gosto de ser sempre igual ou melhor,
sempre fui aquele tipo de pessoa que nao podia tirar notas baixas portanto sou
muito persistente, e muito focada e sempre tive muita vontade de crescer
profissionalmente e evoluir, mas sempre com humildade pois ja tive exemplos de
lideres que ndo eram humildes e acho que tem que ser por no lugar e fazer o que
gostaria que fizesse seu outro estivesse no lugar, entdo isso me motiva para ser
uma Lider com humildade, sem passar por cima de ninguém, as vezes 0
reconhecimento ndo vem rapido, as vezes demora e para algumas pessoas vém
mais rapido, mas no meu caso demorou muito, tanto que no inicio ela citei exemplos
de sempre fazer tudo correto, sempre fazer hora extra, sempre marcar presenca
estd presente, e achar que minha Lider ndo a notava, até que foram surgindo
oportunidades aonde foi dado minha primeira oportunidade, e logo depois outra
ainda melhor no mesmo setor e com a mesma gerente, aonde me fez pensar que
estava errada e que realmente sua gerente a enxergava. E ela enxerga quando faz o
certo e o errado.

Quando foram indagados de qual lider eles estavam falando.

P8- S&o lideres que ndo exigem retrabalho pois assim como no servigo
em que estou, varios lideres passam todos os dias quando estdo levando os seus
cachorros, pois se eles voltam é porque gostaram do trabalho, e para mim isso € o
mais dificil que no caso ndo é um sé sao varios diferentes que passam todos 0s
dias, pois cada um tem um jeito e j& vdo com critérios informacdes de outros locais
em que foram e ndo gostaram. isso é correr risco pois quando dou banho e tosa no

cachorro o dono nunca esta junto, Entdo fago por minha prépria conta e risco, ele so
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vou ver depois de pronto, ndo tem ninguém me cobrando entao tenho que fazer tudo
sozinha.

P3 - Isso faz pensar que por iSso nao posso ser pior tenho que ser
melhor.

P8 - Quando os donos vao até o pet shop eles acham que uma tosa na
maquina vai deixar o cachorro sem pelo, e por minha experiéncia e trabalho sei que
nao € assim, entdo eles nunca sabem realmente o que querem, e por isso tenho que
adivinhar o que eles querem.

P9 - Voltando a falar sobre comunicacéo, é muito importante, que quando
h& comunicagcdo as pessoas aprendem a conversar com as outras, quero dizer que
com comunicacédo é que o lider tem que saber cobrar motivar e ensinar, se um lider
nao sabe se comunicar entdo para que existir um lider? A lideranca na empresa tem
que ser por no lugar dos outros e ser humilde, porém muitos lideres tem medo que
os funcionérios crescam e passem por eles, as pessoas tém muito medo de serem
substituidas, alguns se acham melhor que os outros, e o fator principal € o amor ao
préximo, pois quando se tem amor ao proximo, por exemplo um lider, quando néo
tem amor ao proximo ele ndo incentiva, e as vezes um simples Obrigado ja motiva,
porque as vezes vocé esta desmotivado e esta com problemas em casa, e o lider vai
la e conversa com funcionario e motiva, as vezes d4 o amor que em casa 0
funcionéario ndo tem, isso € comunicacéo, ai o funcionario comec¢a a se motivar mais
a guerer mais e ver gue seu servico é realmente bom, e as vezes nao € nem pelo
gue ganha mas sim pela motivacao, um simples obrigado, uma palavra de conforto
dizendo que esta tudo bem. E na empresa que estou agora o meu Lider € muito
bom, no meu trabalho noturno o meu Lider € um lider com humildade, ndo existe um
eu errei para ele existe um nds erramos, ele nunca diz tu errou E sim néds, noés
somos uma equipe, tipo uma familia, ele ensina e pode-se notar que ele € um lider
que aprendeu muito com os erros dos outros lideres quando ndo passavam o
ensinamento para os funcionarios, ele ensina, se o funcionario tem uma observagéo
sobre algo ele escuta, procura saber o que o funcionario esta sugerindo, um lider é
iSSoO na minha visdo, e ainda que um lider tem que ser muito observador, pois um
lider que observa ele vai lutar sempre o psicologico do funcionéario, o estado do
funcionario, suas metas e seus objetivos, quanto a sua funcdo ele consegue
enxergar qual a funcdo melhor para o funcionario, e esse Lider que tenho agora é

um lider muito bom em tudo.
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P4 - Pergunta qual a idade do lider do p9.

P9 - Ele é novo e tem s6 28 anos, s6 que porem teve muitas experiéncias
antes de assumir essa empresa, e ja foi até encarregado de Mina, uma coisa que
une muito a gente, e como eles séo cristdos, ele tem muito amor ao proximo, ele
acredita que isso € muito importante para tudo, se a pessoa tem amor ao proximo
ela sabe se por no lugar da outra pessoa e sabe ser humilde. que o amor ao
préximo, a comunicacao, o incentivo, saber cobrar, como um exemplo, teve uma
situacdo em que fui trabalhar bem desmotivado, porgue tinha um lider que cobrava
com arrogancia, ele se achava melhor do que as outras pessoas e mesmo eu
dizendo que s6 queria ajudar, ele ndo aceitava ajuda porque era como se ele tivesse
medo que fosse substituido, e na minha visdo seria isso, que muitas pessoas Sao
levadas pelo medo da substituicdo no mercado de trabalho, porque hoje as pessoas
vivem em crise no mercado de trabalho, e nesse caso as pessoas tém medo de ser
substituidas e acabar ganhando menos por estar no mesmo cargo e também um
pouco € da importancia do seu lider, pois alguns trabalham com muita pressao
dizendo que existem outras pessoas que podem ocupar 0 mesmo cargo que eles e
ganhar até menos, existem alguns lideres que colocam uma pressao acima do que
pode.

P1 - Como P9 colocou as vezes nos se preocupamos somente com a
lideranca acima da gente e ndo nos preocupamos com a nossa prépria lideranca em
si, pois como havia falado uma boa comunicacdo com um nivel abaixo de mim, ou
acima ou no mesmo nivel, fez com que a minha lideranca pessoal seja boa, entdo
vocé tem que saber administrar 0 seu eu, para depois administrar os outros, ja
consegui varias coisas com o0s subordinados que as vezes os lideres nao
conseguiram por conta do Mau relacionamento, eu consegui, toda semana vou na
empresa para fazer o acerto de contas, mas néo deixo de passar na fabrica e nos
setores cumprimentar os funcionarios e ver como eles estdo e essa comunicacao
faz com que o pessoal se sinta mais vivo, mais privilegiados mais amados e
lembrados, s6 pelo simples fato de ir ali bater um papo com eles mesmo que curto,
estou sempre ali fazendo isso, e o patrdo também agia da mesma maneira quando
ia 14, ja os filhos ja chegaram até mesmo cobrar de mim porque quando vou la na
fabrica e faco isso, por alguns momentos eu fago com que os funcionarios Parem de
trabalhar, digo que ndo estou parando um funcionério e sim cativando ele, porque se

amanha ou depois eu precisar destes funcionarios, sei que serdo meus parceiros,
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pois eles também podem ser os lideres de amanha. também nunca me preocupei
em toda minha experiéncia de carreira, de quase 30 anos de estrada, nunca me
preocupei com o medo de ensinar alguém e perder o lugar, vejo que muitas pessoas
gue ensinei ja passaram por mim, em relacdo a cargos e até mesmo ja foram para
outras empresas e levaram conhecimento que eu tinha e ele ndo tem nada a ver
com isso. Pois como P9 falou a comunicacdo ajuda um lider a ser tornar um lider,
pois ele tem que ser humano, comunicativo, ter carater, pois todos falam muito nas
suas liderancas acima mas esquecem de olhar a sua prépria lideranca pessoal, em
questdo também de estar se comportando bem perante aos colegas de trabalho,

isso é comunicacao, tudo isso faz parte da comunicacdo como P9 colocou.
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APENDICE B - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DO GRUPO 2

P1 é estagiario, tem 22 anos e trabalha na empresa X, ha um ano e meio
e ja trabalhou em lojas comerciais, uma no shopping de Cricidma aonde foi vendedor

e posteriormente se tornou gerente.

P2 trabalha na empresa x, tem 29 anos e atua no setor de psicologia ha 3

anos, e sua funcao é de assistente administrativo.

P3 tem 40 anos, diz que trabalha atualmente no setor de mineragéo no
subsolo ha 12 anos, e também trabalha numa empresa de Comunicac¢éo Visual ha 7

anos, ja teve varias outras experiéncias a onde trabalhou.

P4 tem 51 anos e trabalha numa empresa X de ceramica de tijolos em

Cocal do Sul ha 18 anos.

P5 tem 45 anos trabalha h& pouco tempo pois sempre foi do lar, e agora
faz faculdade de servico sociais, e atua na area na empresa X em Urussanga, ela
fazia duas faculdades uma de pedagogia e a outra de servicos sociais e optou por

ficar somente com 0s servicos sociais e vai terminar 0 ano que vem.

P3- Por ter mais experiéncia ja passei por varios tipos de lideranca em
minha carreira, nos quais ja convivi com Vvarios tipos de chefes diferenciados,
agueles gque sabiam liderar uma equipe e aqueles em que o poder subia a cabeca,
inclusive estou vivendo isso hoje, tenho um relacionamento muito dificil com o meu
Lider hoje pois tem momentos em que eles precisam do funcionario e sdo amigos,
parceiros e no momento em que acham que vocé ndo é mais necessario eles te
desligam, isso pode ser causa do poder ou por achar que sabe mais que o outro,
nao aceitando uma ideia ou uma opinido, e as vezes quando escutam a sua ideia
eles deixam ela quieta por um tempo, para mais tarde surgir com a sua ideia
novamente dizendo que foi eles que tiveram, eu trabalho em dois setores diferentes,
e no setor de mineracao trabalho diretamente com os encarregados do setor, e sao
bem tranquilos, diferente de meu lider na empresa de Comunicagdo Visual, ja

trabalhei com véarios lideres e com varios parceiros por um bom tempo, e foram
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pessoas que assim como eu tratam as coisas na conversa e no dialogo, e nédo
precisam necessariamente mandar, pois como ja trabalho na 4rea muito tempo sei 0
gue tem que fazer pois sou um profissional e ndo precisa que eu seja mandado, a
nao ser quando delegam outro tipo de trabalho para que eu faca que também foi
ordenado por outro supervisor acima do meu supervisor, agora estou vivendo num
momento na parte de comunicacdo visual bem bom e bem tranquilo, onde
compartilho ndo somente amizade mas trabalho e conhecimento, e esta empresa foi
assumida por um novo soOcio em que pequenos detalhes jA percebi que houve
mudanca na lideranga da empresa, onde ndo houve mais aquela Unido na empresa,
aquela parceria em vestir a camisa da empresa, e trabalhar todos juntos, e isso ja
estd afetando a empresa, e prejudica muito isso no meio de trabalhar, pois vocé
trabalha desmotivado sem foco e no meu modo de pensar € bom trabalhar numa
empresa quando vocé tem foco nos objetivos, e tem o pensamento voltado para o
futuro e mostrar que vocé tem capacidade para crescer dentro da empresa e
conseguir mostrar isso, na opinido é muito bom quando a empresa reconhece,
qguando os lideres veem isso de talvez mais a frente te lancar também como um
lider, por que um lider ele tem que ver no seu subordinado ndo somente a parte do
trabalho mas também a parte do contato, do convivio e da experiéncia que ele tem
com as pessoas, ja conheci varias pessoas do meu ramo, da parte em que convivo
como representante comercial, que eram contratados por que eram Otimos
vendedores e apds passados dois meses na empresa, alguns foram descobertos
que até roubando a empresa estavam, ou seja, ndo havia confianca, e € isso que
muitos lideres tem que ver ndo s6 a parte porque ele € vendedor e ele sai para
vender mas sim que tem que ter confianca de ambos os lados, pois se um
funcionério trabalha insatisfeito a empresa néo vai ter lucro.

P2- Meu Lider atual, por eu ja estudar administracdo e ja ter toda uma
base tedrica do que € ser um lider, e também atualmente o meu tema do TCC é o
fator motivacional, do que um lider tem que ter, entdo com essa experiéncia teorica,
principalmente porque o que falta num Lider atualmente é o fator motivacional, e
meu Lider ndo motiva, ndo é presente, e ndo escuta os funcionarios e também nao
sabe delegar as funcdes, se torna bem complicada a comunicacdo no ambiente de
trabalho, o relacionamento, e isso gera bastante descontentamento no funcionario e
em toda a equipe, acredito que por ele ja ter uma formacdo em administracéo

também, porém ele ndo consegue transmitir, ele ndo € um lider na minha visao, ja
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na minha udltima experiéncia que tive antes desta, era uma gestora que ndo era da
area de administracdo e sim professora de matematica, mas ela sabia envolver
todos os funcionarios, ela era motivadora, parava e escutava os funcionarios, e eu
via as opinides dos funcionarios de como eles deveriam fazer as coisas, e eles
tinham Liberdade, no qual tenho um relacionamento muito bom, de todas que tive,
acredito ser um exemplo para varias outras pessoas e quanto as demais empresas
até o momento n&o tenho nada a declarar.

P1 - Tive somente duas experiéncias na minha vida, a primeira
experiéncia eu era muito jovem, tinha recém-feito 18 anos, trabalhava numa loja de
acessorios no shopping de Cricima e como a proépria carga horéaria de shopping ja
requer muito, porque vocé trabalha muito e até nos finais de semana, 0 que as
vezes seria 0 tempo de descanso e na verdade vocé tem que estar trabalhando, e
por esse motivo é notavel um giro muito grande de pessoas neste tipo de trabalho,
tanto que vocé nunca ira ver uma pessoa que trabalha nesta empresa ha 10 anos,
pois ha um giro muito grande, e as vezes o0s colaboradores saem em busca de um
trabalho que néo exija tanto, e na minha experiéncia como vendedor, na época vocé
era visto como numeros, se vocé ndo trabalha bem, se vocé ndo bate metas, vocé
NAo serve para a empresa € as vezes jogam muitas coisas na cara do funcionario
que ndo motiva, mas no comeco tudo é lindo e maravilhoso, ele te esforcavam a
bater a sua meta, um exemplo € quem no treinamento eles dizem que vocé tem que
vender muito porque assim logo logo, vocé vai virar o subgerente e depois o
gerente, e criam uma ilusdo, e no inicio vocé Até fica empolgado como em qualquer
outra empresa, mas com o tempo comeca a Perceber que a sua relagdo com a
empresa é somente venda, e se vocé ndo vender vocé ndo serve para estar aqui,
isso € muito escrachado, mas na época como Eu era novo e nao tinha tantos
objetivos, e por ser novo a maioria dos meus gastos era com coisas supérfluas,
entdo estava tranquilo, porque enquanto estava ali eu tinha dinheiro e na época
para mim ter dinheiro era o suficiente. ndo tinha nenhum anseio grande naquela
época, entdo para mim isso era tranquilo, s6 que depois o relacionamento mudou
porque minha Lider foi crescendo de cargo e foi Dizendo para mim que eu também
poderia, porém ela queria ver nimeros, vendas e mais vendas,... E hoje eu enxergo
gue ela simplesmente queria que eu vendesse que nao era uma motivacao real, era
uma motivacado com intuito financeiro, e o dono desta franquia pois esta empresa é

uma rede muito grande e tem vérias filiais em todos os estados do Brasil, e ele
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brigava e motivava da mesma maneira, e dizia que eu iria ter uma condi¢cao melhor,
iria ter um salario melhor, e as vezes existia nesta empresa o feedback, que era um
momento em que o chefe sentava contigo para saber como foi a semana, como foi 0
més, e basicamente saber se vocé vendeu, ndo existia uma pergunta de como vocé
estava, como estava a familia, ou de dizer que vocé vendeu pouco mais no proximo
més vocé vendera mais, mas ndo era isso ele simplesmente queria saber de
nameros, ele chegava com uma tabela mostrando o que foi vendido e o que néo foi
0 que precisa ser vendido, ai sim era somente nimeros, ndo existia aquilo de vocé
vendeu isso mas vocé pode melhorar, nunca era o suficiente, e isso desgastava
bastante, pois é né se vire e venda mais, e conforme o passar do tempo como havia
informado na época era tranquilo pois eu ndo tinha uma vida de responsabilidades
mesmo, e acabei chegando no cargo de subgerente e logo depois gerente, s6 que
eu tinha uma ideia diferente de trabalhar com os meus colaboradores, tanto que
quando assumi a equipe eu quis trabalhar da maneira que eu imaginava, porém era
muito diferente de tudo aquilo que é antiga gerente queria e a empresa queria, em
questdo ao tratamento com meus funcionarios, eu conversava mais, escutava mais,
tinha um bom relacionamento com os funcionarios dentro da loja, eu tentava manter
uma relagdo amigavel com os funcionarios e as vezes até saiamos juntos, e meu
Lider ndo gostava e dizia que por a ente sair juntos no outro dia iriam todos trabalhar
de ressaca e nao iriam vender bem, portanto por trds do Sorriso eles queriam dizer
gue vocé nado deveria sair com seus funcionarios, pois vocés iriam chegar tarde e
nao iriam trabalhar bem e n&o iriam me dar dinheiro. No caso vocé nao podia ter
amizade dentro dos ambientes de empresa, vocés sdo somente colegas e tem que
conversar entre si, e quando assumi a equipe eu tinha um tratamento diferente com
os funcionarios, escutava e deixava os funcionarios abertos para falar, e sempre
perguntava Principalmente nos feedbacks, como havia sido a semana do
funcionario, Como estava a familia, e as vezes algumas estavam com algum
problema em casa na familia ou com filhos, entdo eu sabia que o meu rendimento
depende do rendimento deles e por isso eu como lider sabia conversar e escutar, e
nao somente tratar o funcionario como objeto para venda, acho que tem que haver
um contato melhor entre as pessoas, tanto que eu aprova a ideia do feedback e
acho que todas as empresas deveriam fazer isso, pois Todos deveriam ter esse
momento com o chefe, pois muito dos que trabalham nao tem contato com o Chefe e

mal conversam, eu mesmo precisava deste tempo com o chefe, para saber se eu
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como gerente estava fazendo correto e estava bom, e o chefe olhar para o
funcionario dizer se esta bom ou ndo, e o que ele deve fazer para melhorar, porque
iSO se torna uma maneira de estar motivando o funcionario, e essa minha lider ndo
permitia esta abertura, por exemplo teve uma situacdo em que eu nao fiquei bem e
ela ndo conversava dizendo porque havia acontecido aquilo mas era para mim ficar
calmo que iria dar tudo certo, mas ndo era somente aguela conversa de numeros e
fim. E quando assumi como gerente e comecei a trabalhar da minha maneira,
aumentou as vendas e comegou a bater todas as metas, e mesmo assim a empresa
insatisfeita acabava me desmotivando, pois ndo diziam que eu deveria continuar
conversando com meus funcionérios, e sim que eu ndo deveria ser amigo dos
funcionéarios e nem sair com eles, e que nao deveria fazer nada com os funcionarios
pois eles sdo somente vendedores e tem que vender para mim, nada de amigos. E
iIsso me desmotivou muito tanto que figuei 5 meses como gerente, e antes de
assumir tinha uma vis@o de que seria um cargo 6timo, e que o salario seria melhor, a
relacdo seria melhor, pois eu iria cuidar da loja do jeito que eu queria, como gostaria
gue fosse, e no fim ndo foi isso que aconteceu s6 me desmotivou mais ainda e
gerou muito estresse, ndo me alimentava mais direito, minha méae vivia preocupada
com comigo pois eu ficava doente com muita facilidade por falta de dormir, por
exemplo no sdbado no comércio, em horéarios de natal e feriados, principalmente no
Natal, que € quando os Comerciantes verdadeiramente vendem, e era exigido
bastante, fora muitas outras coisas, como por exemplo vocé tinha que fazer hora
extra e tinha que mentir a folha ponto para o rh, vocé néo recebia hora extra, e como
a loja era na cidade eles néao tinham controle, e quando vocé muda pra gerente eu
era mais flexivel e perguntava se o funcionario podia ficar fazendo hora extra, nao
obrigava e eles a ficar mais do que devia, em relacdo a varias coisas de errado que
eu via nesta empresa que me fizeram sair, € como virei gerente comecei a pensar
que queria fazer faculdade e adquirir coisas, e eu sabia que neste emprego teria
muito pouco tempo para estudar pois o servico consumia muito, e foi aonde eu sai
da empresa, e até demorou bastante porque quando virei gerente, tinha um contato
diferenciado pois o contato do gerente com o chefe era somente por telefone, entdo
comigo o contato era maior ainda em relacdo a niameros, e minha lider dizia que eu
tinha que avisar o funcionario que se ele ndo vendesse mais ele iria para a rua no
proximo més, e isso para mim era uma relacdo muito pesada pois ndo gostava de

sentar com o funcionario e falar isso, mesmo sabendo que as vezes o funcionario
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nao vendia por algum problema pessoal, mas ndo conseguia passar iSso para 0 meu
Lider, Pois para o dono da empresa néo importa se o funcionario tem problema ele
tem que vender, entdo ndo adiantava falar para o lider que as vezes o funcionario
poderia estar com algum problema de saude, ou financeiro que néo iria adiantar
nada, e se ele ndo vendesse, Eles teriam que tirar porque n&o iria dar certo e pronto.
E apOs esta experiéncia, assumi meu cargo no atual emprego, e hoje trabalho na
area da minha faculdade que é da engenharia civil, trabalho no setor de cadastro
imobiliario, e a lideranga que tenho hoje ndo aplicam feedback pois o método de
trabalho é diferente, mas todos os funcionarios tem abertura com ela, ela sempre
pergunta como esté o setor, diz o que eles podem mudar para que o setor do flua
bem, até porque por trabalhar com servico publico eles precisam estar sempre em
harmonia e para cada problema que acontece eles tém que ter aquela harmonia no
grupo para resolver, e ela se preocupa muito com o todo, e isso é muito importante
pois ela demonstra que se importa com 0 povo e com 0 que estdo sentindo, ela tem
um espirito de lideranca pois ela sabe envolver todos na sua funcao, ela sabe dividir
as funcbes mesmo quando um funcionario ndo esta presente, enxergo ela como
uma pessoa muito aberta para escutar, porque as vezes ndo consigo ir trabalhar por
motivos de salde ou algo do tipo e tem sempre o funcionario que pode te cobrir
naquele dia, entdo ela sabe envolver para que todos saibam um pouco da funcdo do
outro para quando precisar eles possam cobrir a outra pessoa, e assim nao
deixando acumular muito processos pois as vezes eles tém alguns tipos de
necessidades maiores que sdo solicitadas, e as vezes uma pessoa fica muito
sobrecarregada, e tem sempre aquele outro funcionario que sabe fazer a funcéo do
outro para que ela possa distribuir quando for preciso, e assim todos trabalham
juntos, e hoje vejo o que € uma lideranca de verdade, mesmo ela sendo muito nova
e ndo tendo nenhuma experiéncia administrativa, pois ela também é formada em
engenharia civi, e mesmo que ela ndo tem essa experiéncia administrativa, ele
enxerga como algo muito legal essa forma dela administrar o setor, pois ela nos
motiva a querer estar ali, a fazer sempre o0 que ela precisa, e quando acontece algo
errado ela senta e conversa e explica para o funcionario, e demonstra ser muito
atento aos funcionarios que tem, acredito que um lider tem que saber ouvir e dar
feedback, por exemplo se algo néo esta legal ela procura saber o porqué nao esta
legal, e na minha experiéncia isso € muito importante.

P2- Acho o tipo de lideranca declarado por P1 muito agressiva.
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P1- Concordo que foi uma experiéncia muito complicada.

P2- Em relagdo a P1 ter batido todas as metas, os subordinados dele
estavam motivados e bateram a meta todos juntos?

P1- Sim, pois quando entrei foi no Natal e ja era uma época bem dificil,
pois eles diziam que se o funcionario quisesse continuar na empresa no proximo
ano, eles deveriam mostrar servico no natal e isso era muito dificil pois 0 meu grupo
era de 9 pessoas, e eu gostava muito de conversar com o funcionario para cobrar
algo, diferente dos meus lideres que conversavam somente sobre ndmeros, eu ja
gostava de saber como o funcionario estava, e acabei tendo muita confusdo e
problemas que tive que impor atitudes que nao queria ter, mas o dono me obrigou a
fazer isso, e acabou que isso gerou muito conflito, o Natal gera um conflito maior
porque os funcionarios querem vender, entdo eram nove pessoas para uma loja
pequena e quando eu entrava um cliente eram nove pessoas para atender aquele
cliente, e isso € muito dificil para mim por ser muito novo, e nunca ter tido nenhuma
experiéncia como essa como lider, e assumo ter falhado em alguns momentos por
ser muito novo, e foi algo também que ndo queria ser lider e influenciou também,
mas o que somos obrigados a fazer é que € complicado pois tinha pessoas ali que
precisavam, eu posso passar o Natal ficava somente quatro funcionarios, e as vezes
dispensar o funcionario que precisa era complicado, pois quem vendeu mais fica
guem nao vendeu tchau, e nesta época minha supervisora ainda comandava a loja,
eu era gerente mas era como se fosse um fantoche dela porque a dltima palavra era
dela, entao a meta do més de Natal era muito alta e n&o foi atingida, e a partir de
Janeiro foi quando comecei a trabalhar mais da minha maneira, e nos 5 meses que
atuei como gerente teve 3 metas batidas, e antes disso foi o mais dificil pois ndo era
eu que comandava a loja da maneira que queria, e depois que comecei a trabalhar
mais, sO que foi muito dificil, pois eu trabalhava da minha maneira mas eles néo
queriam porque era muito amigavel, mas eu nao via como problema pois se fosse
problema ndo haveria metas batidas e funcionarios mais motivados, e era
complicado de trabalhar Pois ela se metia no meu jeito trabalhar e os proprios
funcionarios notavam isso, mas eu néo podia falar nada porque sabia que se falasse
o0 dono a defenderia e iria dizer que ja que ela tem experiéncia Deixa ela fazer do
jeito certo, conversar com ela ndo era saber se o funcionario estava bem, e sim que
tinha nimeros e metas para bater e era isso e pronto, esta empresa era muito

complicada e tinha muitos problemas, uma delas é assinar a folha ponto em
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horarios que néo havia feito, no Natal foi 0 exemplo em que trabalhava das 10 horas
da manha até a meia-noite e ndo recebia hora extra, e como o estoque de Natal era
muito grande, as vezes precisava ficar arrumando os estoques até tarde um pouco
era falta de motivacdo também, porque para empresa vocé € somente um namero,
vocé funciona como um numero X de vendas mensal e se vocé nao bate aquele
namero X de vendas todo més, entdo vocé néo serve, e quando virei gerente foi
aonde notei que realmente os vendedores eram tratados como numeros, € hao
queria isso, via os funcionarios para que fossem tratados como pessoas, pelo que
eles necessitam, e no comego o meu dinheiro era muito pessoal somente para
comprar besteiras e roupas e 0 que precisava, € eu via que muitas pessoas
precisavam daquele dinheiro, precisavam de um emprego de verdade e por iSso vejo
que as vezes faltava um pouco de apoio como por exemplo treinamento, algum
curso e por isso foi muito complicado. E quando vocé trabalha no shopping, vocé
nota que sao muitas pessoas que nao ficam no emprego assim, que tem um giro
muito grande de pessoas, até mesmo pelo motivo de ndo ter tempo para muita
coisa, para sair, e as vezes também por sair e ndo poder chegar a hora que deseja,
porque sabe que tem que trabalhar no outro dia, € que nem havia uma menina que
tinha filho e tinha somente 18 anos, e talvez precisava muito mais estar trabalhando
do que eu, e por isso enxergo que havia pessoas que precisavam de um pouco mais
de atencédo, e por ter uma crianca as vezes o0 bebé ficava doente e ela precisava
levar ao médico ou coisas do tipo, e eu era obrigado a trata-la somente como um
namero e se caso ela ndo estivesse vendendo, ndo botava para empresa
Independente de sua situacdo e necessidade. E eu sentia que nem da parte do
gerente tinha uma motivacdo para conversar com seus funcionéarios, e que nem no
caso dela conversar com ela e ver que podia ser feito, mas nédo, ndo existia isso, ela
tinha que vender pronto se ndo ia para rua, porque para eles se ndo desse certo
com ela tem sempre outros querendo entrar no lugar.

P3- Sa verdade a venda em si se trata de uma troca de produto por
dinheiro, na minha visao existe a venda emocional e a venda por razédo, € que as
vezes a gente vende um produto na emocdo, quando motivamos e dizemos o0
guanto vai ser lindo e o quanto vai ficar legal, e assim vocé concretiza uma venda
com emocao, e a venda com a razao € aquela que vocé compra 0 que precisa e ndo
pensa muito mas precisa daquilo, portanto troca produto por dinheiro, e as empresas

elas observam se as pessoas fazem tudo certo porque elas querem numeros, e que
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h& a necessidade de vendas e h4 a necessidade de cobranca, porém ela tem que
cobrar do funcionério porque ela tem uma cobranca que vem acima do P1, que no
caso é o dono da empresa, e por ser cobrada obviamente ira cobrar de mim, e a
reunido na minha opinido deveria ocorrer todos os dias antes de comecar a jornada
de trabalho, e também haver a Harmonia entre os funcionarios durante o trabalho,
porque todos precisam se ajudar, tanto o gerente quanto os vendedores, porque
qguando eles precisarem e ndo souberem ele estar ali e ajudar, isso € Foco, e se
vocé for um gerente bacana eles todos se ajudarédo, agora se vocé for um gerente
Carrasco, eles estarao desmotivado, e ndo estardo nem ai, € como dizem eu preciso
fazer tal acabamento de um produto, porém eu ndo vou fazer porque ndo € minha
funcdo e eu ndo ganho para isso, e se vocé estd bem, esta motivado, esta
encaixado, e o outro ndo tem tempo de fazer, vocé se oferece e 0 ajuda e ndo se
importa por isso, e ainda se torna prestativo Para Sempre que precisar, e este é o
tipo de funcionario que uma empresa quer como um lider que a empresa necessita,
e isso é trabalhar Unido, grandes gestores e grandes pessoas que estdo no
mercado, o artista e empresario Silvio Santos como um icone de lideranca, seja pelo
seu sistema de gestdo de como trata seus funcionérios, e de estar diretamente
relacionado ao funcionarios, um outro exemplo que para mim € um grande
influenciador de lideranca que é Roberto Justus, que € um grande gestor e agora
estd mais na midia, e que dentro do meu sistema de trabalho sei cobrar, mas dentro
da minha empresa tinha um sistema de gestdo onde as pessoas se davam bem e
trabalhavam Unidas para que o ajudasse, ja tive varios lideres carrascos porém
também tive vérios lideres motivacionais, teve um caso meu embaixo da mina, de o
superior ligar 14 para baixo e avisar que nos teriam que fazer duas horas extras e o
encarregado passar nas maquinas avisando que Eles teriam que fazer duas horas
extras, e no comeco eu até fazia porém depois aprendi que ndo € assim que se
trabalha, pois fora dali os funcionarios também tem vida e as vezes ja estdo num
nivel de esgotamento alto, e as vezes por erros que nao sao seus e sim por conta de
uma ma administracdo, uma ma gestéo, eles pagam o pato. Entdo comecei a negar
essas horas extras, e No primeiro caso em que neguei foi eu e mais um colega que
negamos fazer hora e fomos embora, e a gente sabia que poderiamos fazer isso por
causa do sindicato, e fomos embora e ndo aconteceu nada com nos, e na outra
semana foi feito a mesma coisa e eu levei o turno todo a néo fazer hora extra, a

maneira mais certa de fazer seria se 0s encarregados chegassem para eles e
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conversassem perguntando como eles estavam, querendo saber como estava as
coisas, e nem que perdesse 3 minutos de conversa com o funcionario mas soubesse
pedir com jeito, assim ja seria outra coisa, nem que seja para perguntar como esta a
maquina, se ela estava quebrada ou com algum problema na tracdo, e se algum
funcionario dissesse que estava precisando de alguma coisa, e que o0 encarregado
dissesse que iria fazer algo para isso, isso ja € uma forma de fazer contato, e
sempre desejando um bom trabalho, um bom Lider sabe trabalhar muito bem nesta
parte, entdo neste tratamento de saber conversar, um lider consegue levar muitas
pessoas com ele, e se fosse dessa maneira e ele soubesse como pedir como falar,
talvez quando ele pedisse para que fosse feito a hora extra e perguntar se seu
funcionario poderia fazer essa hora extra, com certeza os funcionéarios fariam, e
ainda diziam que estao fazendo hora para o lider e ndo pelo dono ou pelos diretores
da empresa, e na minha area de comunicacao visual liderei 23 pessoas e tinha dois
proprietarios que saiam para venda na rua, e eu ficava responséavel pela venda
interna e cuidando da producdo também, e também ficava contatando pessoas
através de telemarketing, entdo procurava ter o maximo de pessoas proximas, mas
pela falta de gestdo dos donos sai duas vezes da empresa, e eles foram atras de
mim de novo e eu voltou nas duas vezes mas, na segunda vez voltei somente
quando foi desfeita a sociedade porque um levou o outro a faléncia, e voltei a
trabalhar com aquele que ele mais confiava, e estd a 7 anos, eu gosto do que faco e
qgue claro que ja cometi muitos erros assim como meu lider também, mas sempre
procurei trabalhar o lado humano, ja ele utiliza o lado humano mas também um
pouco do outro lado, e talvez seja porque as vezes precisa, mas o problema é que
de um tempo para ca ele esta esquecendo o lado humano, e é aonde ja comentei
com outras pessoas que estou insatisfeito no servico por este motivo, e que de uma
hora para outra ou eu continuo nessa situacao ou saio da empresa, pois do jeito que
ta para o meu método de trabalho ndo funciona, e em relacdo ao P1 concordo que
as vezes precisa ser mudado algumas coisas e que ha ajustes que precisam ser
feitos, e isso ele vai aprender com o tempo, e na parte de comunicagao visual 0 meu
lider me disse que eu precisaria estar preparado para substitui-lo, para liderar o seu
grupo, pois ele confia muito em meu trabalho, s6 que ele espera um tipo de
lideranca dele, e eu ndo tenho a mesma forma de liderar como ele, e este € o tipo de

comunicacdo que ele estéa falando.
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P4- Ja tive vérias experiéncias na minha trajetéria profissional, e trabalhei
durante 6 anos numa carbonifera X com 18 anos de idade, e antes disso comecei a
trabalhar com 15 anos numa carbonifera também, na época era tudo manual, nédo
era nada com maquinas, por ser uma empresa pequena era utilizado os rejeitos do
carvao, era feito moinhas com isso, como o préprio carvao em si, eram rejeitos que
caiam na Lavagem do carvao, e serviam para descarte, mas eles reutilizavam e o
meu Lider criou uma maquina de lavar o carvao que nado desperdicava estes rejeitos,
e |4 trabalhei até os 18 anos, e nesta empresa ndo havia hierarquia, todos
trabalhavam juntos, todos eram muito unidos, e se ajudavam por igual, e apos esta
experiéncia peguei nesta segunda carbonifera em que fiquei 6 anos, e ali tinha
encarregado de turno, encarregado geral do setor, e ali meu relacionamento era
muito bom com minhas liderancas, ali nunca sai do meu setor, sempre fiquei na
mesma funcgdo, porém consegui adquirir as outras experiéncias para empregos ali
como operador de patrola, operador de retroescavadeira, aprender operar diversas
magquinas de carregamento, s6 que depois deste seis anos eu acabei saindo pois a
empresa estava fechando, meu Lider Até ficou muito triste pois iria perder um
funcionario muito bom pois era eu quem cobria as férias de todo mundo, sempre
fazia a hora extra e sempre ajudava o patrao quando precisava, até que sai desta
empresa e resolvi ndo trabalhar mais com o carvao, e ai tive uma experiéncia com
terraplanagem Aonde eu t6 eu por 12 anos, preparamos terra e granjas de arroz
para plantio, e ali neste servico Comecei a extrair argila para ceramica, e neste
emprego o lider sou eu mesmo e acima de mim tem somente a engenheiro que era
meu lider. E ali eu comando as barreiras de argila, minha relacdo com o meu Lider
sempre foi muito boa, era somente eu e meu filho que cuidavam das Barreiras, e
além de tudo cuidava de dois caminhfes que transportavam essas argilas também.
Resumindo nunca tive um relacionamento ruim com meus lideres, nunca me
incomodei com lideres que passavam por cima de seus funcionarios pois sempre
foram muito unidos, até hoje quando se trata de relacionamento com meu Lider
atual, Somos muito amigos, e temos uma afinidade a ponto de fazer churrascos e
comemoracdes juntos, ndo € atoa que estou ali ha 18 anos, fiquei por um ano e
meio fora da empresa, que foi quando voltei a trabalhar com mineragcdo, s6 que
minha relagdo com meu antigo Lider era tdo boa, que meu Lider Ndo saia da frente
da minha casa pedindo para que eu voltasse a trabalhar com ele, e ele pediu tanto

gue acabei voltando e estou ali até hoje, chegou a prometer para mim que dobraria
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meu salario e pagaria toda minha saida da mineracdo para que eu voltasse a
trabalhar com ele, entéo voltei a trabalhar com o meu antigo lider e estou até hoje e
nao me arrependo, meu Lider jA me ajudou muito e ainda ajuda, minha relacdo com
meu Lider € tdo boa pois meu Lider sabe reconhecer o profissional que sou e sabe
me valorizar, tanto que ele também n&o reconhece.

P3- Se P4 foi reconhecido, € porque ele faz seu trabalho Direito para
merecer tal reconhecimento, e seu lider reconhece pelo trabalho que ele faz e ndo
somente pela pessoa que é. E isso na minha opinido, € ser um bom Lider, pois um
bom lider sabe reconhecer, sabe ensinar, e sabe passar o que ele quer que seja
feito, e que também sabe treinar quando preciso, pois se o funcionéario j4 sabe o
gue tem que fazer, ele simplesmente vai passar o que tem que ser feito e pronto, ele
vai deixar que seu funcionario faca pois ele tem confianca nele. E isso é o que
aconteceu com P4 que demonstrou confianca para seu Lider fazendo sua funcao
com exceléncia, e fazendo-o reconhecer pelo funcionario que ele é.

P4- Tenho uma relacdo tdo boa com meu Lider que mesmo depois de
aposentado, meu Lider quer que eu continue trabalhando com ele, e vendeu até o
caminhdo da empresa para meu filho pagar com o servico dele, para que a gente
possa trabalhar para ele ainda, pois ele tem muita confianga em mim, para mim meu
patrdo nao é patrdo, € um membro da familia.

P5- Meu primeiro trabalho foi em uma creche, onde trabalhei por quase
um ano, até conseguir a vaga como estagiaria de assistente social que é a area que
estudo agora, minha experiéncia na creche com minha Lider ndo era boa, tive duas
lideres na creche, e a primeira era que ndo era boa, a segunda ja foi um pouco
melhor pois ela era mais presente e estava sempre ali quando nos precisavamos, a
primeira nunca estava na creche e nunca se fazia presente quando era preciso, essa
segunda Lider quando acontecia de algum funcionério faltar o dia de servico, ou de
ficar doente e néo ir, ela fazia o horario deste funcionario e cobria este funcionario ja
gue ele ndo estava ali, e isso era muito bom pois eu sentia um apoio da parte dela,
foi uma experiéncia muito 6tima, com esta segunda Lider, ela se importava com o0s
funcionarios, e demonstrava muito amor é o que ela fazia, teve situacdes em que eu
nao estava bem, e ai me mandava para casa descansar, mesmo insistindo em ficar,
minha Lider ndo deixava e se preocupava com minha salde a mandando ir para

casa descansar, ate quando minha Lider estava gravida e mesmo assim se fazia



99

presente e auxiliava todas nos, e para mim essa foi uma experiéncia muito
gratificante.

P3- O que fazia com que P5 continuasse na empresa mesmo doente, era
que sua lider era uma Lider muito boa e cativante, pois se fosse uma Lider
Carrasco, ela ndo ficaria mesmo que € mandada, e que o problema nas empresas
hoje, € o que os funcionarios sdo obrigados a engolir cobras e largatos, por medo de
perder o trabalho e que as vezes vocé € uma pessoa boa e é obrigado a se tornar
ruim, e também Um carrasco, para manter seu emprego, € as vezes vocé tem uma
funcdo e a sua funcdo é fazer somente aquilo, mas quando o lider precisa que vocé
trabalha em outra &rea para cobrir alguém ou simplesmente ajudar, se vocé tem um
lider bom vocé faz, agora se vocé tem um lider ruim vocé ja nega e diz que néo pois
nao é sua funcéo, mas o lider € bom mesmo correndo o risco de ser punido pelo
técnico de seguranca do trabalho, por estar fazendo uma funcdo que vocé nao é
treinado para aquilo, mesmo assim vocé faz porque o seu Lider € um lider que o
motiva, € um lider inspirador.

Quando indagada porque sua primeira lideranca foi ruim.

P5- No meu primeiro dia de trabalho em que eu ainda ndo sabia muita
coisa, a minha Lider Que era a diretora da escolinha, fez uma reunido com todas e
disse que uma mée de um aluno ndo gostou de mim, e eu fiquei pensando como
isso era possivel se eu havia comecado a trabalhar ali naquele mesmo dia, entédo
pensei que talvez fosse por causa das minhas tatuagens e meu piercing e que essa
reacdo sO poderia ter vindo da propria diretora, mas que mesmo assim ela nao
deveria ter feito isso pois ela teve um preconceito comigo pelo meu estilo, se nem ao
menos ter me conhecido direito. E teve uma ocasido em que fui chamada atencéo
porque a mae de uma aluna reclamou que nao queria que eu batesse na bundinha
da menina para fazé-la dormir, sé que a prépria menina quem pedia isso para mim,
porque era como se ela fosse carente de carinho e tivesse pedindo um agrado para
mim, e ndo deixei de fazer isso apds o pedido da menina porque uma mae achava
gue isso nao era bom sendo que nem carinho para menina ela dava. minha relagéao
com meu Lider atual ndo é tdo boa, um exemplo que na mesma semana teve uma
reunido com meu lider e minha equipe, meu lider disse que quem n&o concordasse
com algo que ele disse era para levantar da cadeira, eu pensei ok, sé que quando
pensamos em levantar, ele rebateu dizendo que quem Levantasse da cadeira iria

sofrer as consequéncias, entao senti que fomos ameacgados e assim ninguém expos
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a sua opinido a respeito da conversa que tivemos. E por conta disso ninguém
levantou das cadeiras porque sentiram-se ameacados de perder o emprego.

P2- Concordo com pl sobre os feedbacks, e muito importante, no meu
setor eles fazem um tipo de feedback que € através de uma avaliacdo de
desempenho, porém vejo esse tipo de avaliacdo no meu setor de uma forma muito
formal, como se fizessem por obrigacdo da empresa, um exemplo foi h4 um més
atrds quando teve a minha avaliacdo de desempenho em que vocé recebe a folha e
vocé se auto avalia, fiz conforme achava que eu era, e ndo acrescentei nada mais
do que queria, e quando minha lider me chamou para conversar a respeito do meu
desempenho feito na avaliacdo, ela simplesmente disse que concordava Com tudo o
que eu escrevi e perguntou se poderia assinar, enfim ndo foi um feedback, foi
simplesmente algo formal com prazo para ser entregue, ndo houve conversa a
respeito e nem critica mesmo que ruins, tem que fazer um feedback, porém que seja
conversado a respeito do desempenho do funcionério e analisado.

P1- Meu feedback na primeira empresa era semanal, e era somente
Tratado de numeros e metas, e na minha opinido o feedback construtivo € aquele
em que o lider conversa com o seu funcionario e o pergunta como ele esta, como foi
a sua semana, mostrando ao funcionario confianca, e que ele é importante para
empresa, e assim entrar no assunto de metas e vendas, s6 que muitas vezes esse
feedback formal é o mais utilizado, na minha empresa isso era horrivel, esse
feedback sentavam e tratavam somente de ndmeros e que devia atingir aquela
meta e pronto era muito ruim, diferente de se eles conversassem a respeito, mas
dissessem que esse més voce atingiu a meta, mas no outro voce pode dobrar, o
motivando a vender.

P3- Quando trabalhei em uma fabrica de bebidas, em que minha funcao
era de vendedor externo, mesmo com as dificuldades eu sempre trabalhei motivado,
mesmo quando novas marcas comecgaram a entrar no mercado, sempre fiz com que
0S meus clientes quisessem continuar comprando de mim e adquirindo novos
clientes também, porque me sentia motivado a vender e essa motivacdo era
transmitida a meus clientes que se sentiam envolvidos a comprar.

Quando indagado de como seu lider via sua motivagao.

P3- quando sai da empresa meu Lider chegou a Implorar para que eu
ficasse pois eu era um dos melhores vendedores, e meu relacionamento com o0 meu

Lider sempre foi muito bom e de muita compreensao, tanto que quando eu
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trabalhava nesta empresa, na época em que deu o furacdo Catarina, eu cheguei a
fundir o motor da moto por que saia vendendo abaixo de chuva e andando com a
moto dentro da dgua, e mua empresa reconhecia tanto isso que chegou a dar uma
moto nova para mim, a empresa me dava liberdade para poder trabalhar da melhor
maneira para mim eu fazia por merecer Vendendo muito e sendo recompensado por

isso e o principal sendo reconhecido.
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APENDICE C - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DO GRUPO 3

P1- tem 22 anos e estd cursando oitava fase de administracao,
atualmente trabalhando como assistente financeiro da empresa X, antes trabalhou
como balconista em uma empresa em Cocal do Sul, Depois trabalhou com um

representante comercial durante trés anos.

P2 - tem 26 anos, atualmente trabalha no cartério Cricima a 6 anos, ja
trabalhou em uma loja de comércio no crediario, ja trabalhou em uma empresa de
tintas também como auxiliar administrativo, € formado em Direito, e hoje faz pos-

graduacéo.

P3 - 22 anos, atualmente trabalha na empresa x Advogados,antes
trabalhou numa empresa y como operador administrativo.

P4 - tem 25 anos, Atualmente é contra mestre em uma construtora em
Torres, também trabalhou como auxiliar de sushiman durante um ano,ja trabalhou
como vendedor durante trés anos e meio, ja trabalhou em Floriandpolis como cargo

de confianca na Assembleia Legislativa com o deputado.

P5 -Tem 35 anos, primeira experiéncia profissional estagio no sindicato de
vigilancia em Criciima, depois trabalhou na empresa x em uma rede de farmacia
durante 7 anos e passou por varias fungdes, como estagiaria na recepc¢ao, auxiliar
financeiro e depois para o departamento de convénios, trabalhou com contas a
pagar em uma empresa em caravaggio, depois trabalhou no setor de Rh em uma
empresa de salgados e congelados de alimentos, trabalhou como gerente de uma
distribuidora de doces e conserva de Champignon e tomate seco, atualmente

trabalha na empresa x no departamento de pesquisas.

P6 - tem 23 anos, esta na sexta fase de administracdo, o primeiro trabalho
ficou durante 4 anos meio como auxiliar administrativo na empresa x, e atualmente

faz estagio no departamento pessoal a um ano e meio na prefeitura.

P7 — tem 21 anos, é de morro da fumaca, trabalha na empresa X em um

Shopping como assistente de Ipl, primeira experiéncia foi na empresa y em morro da
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fumaca por 3 anos, e trabalhou um periodo na empresa Z em cocal do sul.

P1- Ja tive chefes e ja tive lideres, onde trabalhei primeiramente tinha
uma gerente muito boa que fazia de ditado o que ela falava, faziamos de tudo para
agrada-la, quando era com meu pai, era quando ele queria e na hora que queria,
bem dificil, queria que adivinhasse o que teria que ser feito, entdo gerava conflitos
familiares e parei de trabalhar com ele. Atualmente nesta empresa tenho 2
superiores, tem um lider que o gerente que da total autonomia para oque se deve
fazer, e tem o chefe, que e o diretor da empresa que tem que fazer exatamente do
jeito dele, exemplo tudo na minha area tem que pedir autorizacdo pra ele mesmo
sendo de minha responsabilidade, ele ndo programa o que tem que fazer, entdo
guando ele pede pra fazer algo tem parar tudo oque esta fazendo pra fazer oque ele
pediu.

P2- S6 tive chefes nenhum lider, pessoas que ndo conseguem tirar o
melhor de ti, s6é sabem ditar normas de como tem agir ndo eram pessoas flexiveis.

P4- Aonde trabalho no momento o chefe da total autonomia, e outra
empresa que tive um lider foi no sushibar aonde eles ensinavam pra mim de tudo e
tinha total liberdade pra quando eu quisesse sair, tinham total confianca portanto era
bom.

P3- Tive 3 tipos de lideres diferentes, Primeiro foi com meu pai por um
ano, era mais tranquilo ndo pegava tanto no p€, em outra empresa X onde trabalhei
por um ano e meio sé tinha um gerente e ele liderava esperando que o funcionério
gue tomasse atitude, apenas mandava fazer sem ao menos ensinar, deixava por
conta sem corrigir ou chamar atencdo do funcionério sem procurar saber oque esta
fazendo de certo ou errado,por esta questédo que fui demitido.

Na empresa atual tenho 2 supervisores e 1 gerente, que sdo bem
motivacionais, e incentivam bastante a bater a meta sem fazer muita cobranca para
nao desanimar, ja o gerente é um pouco mais durdo carrasco, por ja ter mais tempo
de empresa.

P6- Tive apenas 2 lideres totalmente diferente um do outro, Na empresa x
por mais tempo de servico que tinha o chefe era muito grosseiro por mais que
fizesse o certo tudo para ele estava errado sendo que ele que pedia para fazer, ja no
setor publico foi totalmente diferente do que imaginava, uma pessoa maravilhosa um

exemplo de lider que fazia o funcionario crescer, sempre acreditando e motivando,
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uma situagdo em que eu fiz uma coisa sem esperanca nenhuma de que daria certo e
quando deu minha lider chegou para mim e disse, vocé viu o que vocé fez? Vocé
conseguiu, voceé fez tudo certo, vocé pode fazer isso, ela me encorajou e me motivou
muito sempre a confiar em mim e estar me desenvolvendo, eu posso dizer que
aprendi muito mais em apenas 1 ano e meio na atual empresa do que na anterior
em 4 anos e meio.

P5- Ja tive experiéncias positivas e negativas, a primeira ndo contou
muito pois ndo acrescentou nada como experiéncia, ja na empresa x embora a
formacao deles ndo era voltada para area administrativa, eram pessoas muitos
empreendedoras e visionarias por isso hoje tem uma rede de loja, no periodo em
gue trabalhei com eles estavam em fase de estruturacdo de crescimento entdo tinha
total autonomia no papel em que desenvolvia, sempre tinham visdo no que faltava e
preparava e capacitava para 0 oque era necessario, depois disso nao tive
experiéncias muito boas com pessoas que nao sabiam lidar com outras pessoas que
gerava todo um clima chato e pesado de trabalho onde o lider tinha um
comportamento ruim fazendo com que os funcionarios também tinham. Trabalhou
também em uma empresa de valores onde era tudo mais mecanizado, onde o
importante era a producdo tendo que cumprir metas, mais o tratamento com 0s
funcionarios era adequado muito diferente de quando se trabalha num setor
administrativo onde seu rendimento e mais subjetivo.

Atualmente ndo tenho gestor mais de alguma maneira tem sido positivo
também, porque quando vocé ndo tem um gestor vocé € obrigado a fazer acontecer,
vocé tem que buscar meios de realizar, ndo é porque vocé ndo tem gestor que vocé
nao vai ter responsabilidades, ndo é caracteristica minha esperar ser solicitada de
algo, como por exemplo algumas pessoas esperam ser ordenadas a fazer algo ou
solicite quando ndo se tem um lider, acredito que experiéncias positivas
desenvolvem e déo iniciativa vocé tentar fazer, e de também chegar no seu lider e
dizer que né&o esta preparado para tal fungcéo, e dizer que precisa ser capacitado
para essa funcéo e suas atribuicoes.

P7- Durante o periodo em que trabalhou na empresa x meu avo era meu
chefe entdo cobrava muito pouco e deixava livre para fazer oque queria
praticamente ,e tentava ajudar da melhor maneira possivel, acho que o lider ndo
aquele que ndo so ordena e delega fun¢des mais que tenha paciéncia de te ouvir e

te ensinar, hoje tenho visédo que o lider ndo era meu avo e sim aqueles que tiveram
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paciéncia e ensinaram como lider, atualmente estou na empresa y e passei por
momentos dificeis, tem um lider, que o lider de estoque ,tem uma supervisora, € 0
gerente responsavel pela loja toda, o lider do estoque € uma pessoa muito
desanimada que da muitos maus exemplos, exemplo tem um funcionario que tem
deficiéncia auditiva e ele ndo tem paciéncia de explicar e ser compreensivel e no fim
esse colega acaba vendo eu mesmo como um lider por saber lidar e ser paciente
com ele, e tem a supervisora que € uma pessoa boa, mas ndo admirada por todos
por cobrar muito e agradecer pouco apesar de ser uma boa supervisora mas falta
reconhecimento, ela ndo compreende, ndo dé folgas mesmo o funcionario batendo
metas e entregando resultados € muito dificil ela dar uma folga, e tem o gerente que
particularmente € 6timo mais muitos reclamam que esta todo tempo encima e
reclamando cobrando servico mais com quem cumpri suas metas elogia e € um
otimo gerente.

Quando indagado a pergunta de como era a lideranca quando envolvia
seus familiares.

P1- Olhando como uma pessoa externa ele cobrava muito, ele queria que
eu resolvesse as coisas dele, e por ser filha eu ndo podia errar que ele me julgava
muito, e quando era comigo ele se elevava muito por ser pai, € eu hdo se dava como
funcionaria por ser filha e ndo trabalharia com ele se fosse uma pessoa de fora.

P7- A autoridade era maior e cobranca também por ser filho, achava que
eu tinha que ser alguém como se fosse comandar o negécio mais a frente entéo
tinha que ser mais que um funcionario normal da empresa, mais como era meu
primeiro emprego ndo soube lidar com a situagdo por ndo ter experiéncias
anteriores.

Quando indagado a pergunta a quem so teve chefe e nédo lideres.

P2- Me baseio principalmente onde trabalho atualmente, tem o oficial, a
substituta e a gerente, a gerente tem toda autonomia so que ela utiliza dessa total
autonomia que tudo que se passa na empresa tem que passar por ela pra quem
ninguém possa fazer nada sem autorizacdo dela, pra que tudo dependa da sua
deciséo, ela nunca passa sua funcdo para ninguém, mesmo de férias se precisa dar
ordem de algo, ela vem mesmo de férias e realiza o que foi preciso, € como se
ninguém conseguisse fazer o que ela faz, € meio que um medo de perder o cargo
parece, e 0s que estao acima parece que fecham os olhos com a situacao, faco meu

trabalho atendimento ao publico corretamente da melhor forma possivel ao que
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tenho autonomia mais quando precisa fazer algo fora daquilo ali por mais que saiba
fazer ndo faco porque vai ter alguém querendo podar, mas apesar disso gosto do
gue faco e ndo tenho interesse em sair dali.

P7- Sua gerente ndo tem pretensdo de crescimento também, e que talvez
sua funcéo pode passar para outra pessoa.

P2- Ela tinha minha fungao de hoje e foi nesse meio tempo que ela virou
gerente no local e ndo tem mais um cargo acima pra assumir, porém o fato de eu
estar estudando, ela até comecou uma graduacao mais ndo concluiu, e quando eu
estava terminando a faculdade foi um problema, agora finalizando a pds, € outro
problema, é como se ela ndo se garantisse, como se a cada passo que eu dou, é
uma pedra no sapato para ela sabe.

Quando indagada a pergunta se 0s superiores acima da gerente eram
diferentes.

P2- Que nem tanto, exemplo teve uma certa reunido que o superior disse
que sdo todos como uma peca de engrenagem, que na hora que uma estragar vai
ser substituida e pronto, e eu penso que vocé vai |4 perde tempo treinando seu
funcionario, e a ele pega e sai e dai entra outro e vocé vai l4 e treina tudo de novo, e
eu me questiono ate que ponto vale a pena ficar o tempo todo treinando novos
funcionarios.

P5- Eu j4 passei pela mesma situacdo, quando um lider ndo age de
maneira correta ele gera mesmo essa rotatividade, e os funcionarios ndo ficam em
ambientes assim, e isso vai ter impacto na salde pois as pessoas trabalham
desmotivadas e estressadas, e eu ja tive experiéncias assim, no sentido de que a
pessoa nao foi colocada na sua fungéo hierarquicamente, ela foi colocada ali mais
nao oficialmente, se € que vocés entendem, e a pessoa nhao tinha experiéncias
apenas um diploma e eu tinha experiéncia entdo ali comecou um pouco de conflito,
meio que uma rivalidade, e chegou num momento que eu senti o setor pesado, onde
eu ndo era a gerente, e sim ela, mais a referencia gerencial era comigo, e as
pessoas tinham resisténcia total a ela, e foi um periodo muito negativo que ninguém
ganhava, a empresa ndo ganhava e com isso a equipe nao desenvolvia, e iSso
demonstra que essa pessoa nao é segura, ela ndo se desenvolvia e ndo auxiliava a
equipe a se desenvolver, e isso fez chegar ao ponto de pedir as contas.

P7- Estou passando por uma situagdo bem parecida com o lider do

estoque, que esta jogado nas cordas, e eu que estou fazendo a funcéo de lider na
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maioria das vezes, e isso faz com que a gente se sinta em uma situacao chata, e ele
proprio ja saiu reclamando dizendo que eu estava fazendo o que queria sem a sua
permissdo, que eu estava passando por cima da autoridade dele e ndo era nada
disso, e isso é ruim, faz com que as vezes gere conflitos, ele dizia que por eu estar
tomando muita iniciativa sem sua concepg¢ao eu ndo o respeitava, mas sei que meu
gerente tem toda visdo da situacdo e até disse que meu lider ainda ndo foi para rua
por ser contratado como funcionario com deficiéncia, que toda empresa tem que ter,
e as vezes tem situacdes em que eu preciso agir como lider seja em alguma tomada
de decisdo, ou quando alguém quer tirar uma duvida e eu penso se devo ou nao
devo responder porque eu ndo recebo para isso sabe, é complicado.

P6- estou em uma situacdo parecida que como eu respondo tanto ao
gerente e ao diretor, acaba que quando o diretor chama pra conversar sobre alguma
coisa ou marcar reunido sobre tal assunto em tal dia, ai tenho que chegar para o
gerente e falar que vai ter tal reunido em tal dia pra falar sobre o assunto X, e fica
confuso porque eu acabo fazendo a funcéo de meu gerente, o diretor apesar de ser
uma boa pessoa as vezes ndo sabe ser um bom lider e diretor, ele tenta motivar,
nos leva doces, nos leva lanches, é uma pessoa tranquila mas quando quer algo ele
fica querendo que eu faca as coisas pra ontem e do jeito dele sem escutar uma
opinido que seja mais viavel.

Quando indagada a pergunta sobre um lider carrasco.

P3- além de mim, meu lider também era inexperiente na funcéo de lider e
tinha acabado de receber a funcdo pra cobrir essa vaga de gerente de gestor de
producdo mais nunca teve um estudo um preparo para tal funcdo e estava
aprendendo com o oque ja tinha vivido, com a experiéncia que tinha dentro da
empresa, talvez por isso era um lider carrasco por ndo saber ensinar direito, ndo
passar feedback e entdo eu ficava um pouco perdido também e por ser o primeiro
emprego e nao ter experiéncias anteriores, precisava que fosse ensinado, mais ele
nao fazia isso, e talvez se ele tivesse me dito o que eu fazia de errado e o que eu
tinha de melhorar talvez eu teria continuado la e teria me desenvolvido na equipe e
na empresa, ja nessa empresa meu lider conversa, me da um feedback e agora ele
toma a frente das coisas e faz sem precisar que mande, mais acredito que por ser o
primeiro emprego, ele deveria me dizer o que eu deveria fazer porque eu nao sabia
se deveria agir ou nao, e hoje eu ja sei disso.

P6- Se a empresa nao te aponta qual € o caminho, como vocé vai saber
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né, e vocé vai agir achando que ta bom, e para a empresa nao ta, e as vezes o seu
lider ndo tem preparacéo e ndo consegue te passar as coisas. La na minha empresa
a gente faz uma avaliacdo de desempenho A cada 6 meses, em que nos reunimos
com a supervisora, e discutimos os fatores e pontos, e os resultados esperados e
avaliamos o gestor e o gestor nds avalia todos juntos isso € muito bom porque assim
nds conseguimos ficar mais atentos aos nossos erros, e ao que devemos mudar e
melhorar, isso € muito bom porque conseguimos melhorar para a proxima avaliacao
e a partir dessa avaliacdo que 0 nosso gestor consegui ver se estamos adaptados
para subir de fungéo.

P3- ali na atual empresa onde eu estou trabalhando no primeiro més de
servico o meu lider jA me chamou para conversar, e ele falou que queria falar sobre
meu primeiro més de trabalho, que gostou do meu jeito, pois eu questiono, eu
pergunto, eu corro atras, que sou atento, e isso foi um feedback que ja me fez sentir
bem, me motivou, e ontem o gerente geral disse que antes de eu ir embora, era para
mim chamar ele que ele queria conversar comigo, eu até Cheguei a pensar que iria
para a rua, e quando eu cheguei na sala ele me disse que ja estava pensando em
colocar alguém em um cargo que exige um pouco mais de confianca pois vai tratar
diretamente de negociacdes, portanto tem que ser mais responsavel, e eu estava em
davida entre vocé e o outro operador, s6 que decidimos dar essa chance para vocé
pois vocé tem mais enfoque em negociacfes, vocé tem mais determinacao, € mais
direto, eu queria saber se vocé tem interesse em estar atuando nesta vaga, e eu
disse que sim é claro, isso foi muito bom para mim por que motivou, e mostrou que o
feedback é muito importante.

P4- Ali na empresa onde eu estou hoje desde que meu lider comecgou a
fazer conversas com a gente, a ter didlogos em que todos expdem as suas opinides
e falam o que estdo acontecendo, a rotatividade diminuiu muito e todos se sentem
de certa forma motivados.

P5- ninguém gosta de ser liderado por pessoas sem ter firmeza, mas ao
mesmo tempo além de ser firme, as pessoas valorizam muito a questao do acesso,
ser acessivel a ouvir e ensinar e compartilhar, a auxiliar.

P6- O lider também tem que saber chamar a atencéo, e ndo chamar na
frente dos outros, eu por exemplo quando quero conversar chamo o funcionario
sozinho e converso com ele, vejo que o lider tem que ser educado, e tem que agir

com ética, sabendo passar um feedback ao seu funcionario da melhor maneira.
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APENDICE D — TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DO GRUPO 4

P1 tem 25 anos e disse que trabalha em uma empresa X no ramo de
manutencdo de cameras de seguranca, e também vigilancia, e também trabalhou
em mais outras empresas por determinados tempos, no ramo de vestuario e também

no ramo de supermercados .

P2 tem 27 anos, trabalha numa empresa X na area hospitalar, aonde atua
h&d 5 anos e 7 meses, anteriormente trabalhou durante quatro anos em uma outra

empresa Y na area hospitalar.

P3 tenho 23 anos, trabalha na empresa x que vende rolamentos e atua no

setor financeiro, ha 4 anos e meio e diz ser a Unica experiéncia de trabalho.

P4 tenho 22 anos, atualmente trabalha na empresa x do ramo imobiliario,

e diz que néo pretende continuar nesta area, pois tem sonhos mais altos.

P5 tem 21 anos, trabalha em uma empresa X na area de advocacia
aonde atua ha trés anos, disse que comecou a trabalhar muito nova com apenas 15

anos e desde entdo ja teve varias outras experiéncias de servico.

P6 tem 21 anos, seu primeiro emprego foi em uma empresa y do ramo de
energia, atualmente trabalha na empresa X no ramo de ar condicionado e splits e

atua como vendedora ha 4 anos.

P7 tem 28 anos, trabalha como manicure e caixa numa pizzaria aos finais
de semana, trabalha desde nova e ja teve varias experiéncias e a maioria como

Caixa.

P8 tem 26 anos, sua profissdo € padeiro/confeiteiro e pizzaiolo, ja

trabalhou em diversas outras empresas, mais sempre no ramo da alimentacéo.

P9 tem 22 anos, atualmente trabalha na empresa X no ramo de

contadoria, e sua outra experiéncia foi na empresa Y no ramo de industria quimica.
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P1 nas empresas sempre haverdo pessoas fofoqueiras que vivem de
fofoca, que querem puxar o tapete dos outros, em todas as outras empresas que
trabalhei foi assim e nessa atual ndo esta sendo diferente, varias pessoas desistem
de seus cargos mediante esse tipo de situacdo, portanto ndo vale a pena, pois
guando vocé faz seu trabalho direitinho, faz sua parte, toma conta do seu, vocé gera
estabilidade dentro da empresa, e que nao vale a pena pular de galho em galho
trocando as empresas achando que vai ser melhor, porque na minha opinido nao
vale a pena. Pelo pouco tempo eu estou ali, no momento meu lider ainda ndo se
mostrou falho, diferente dos funcionarios que muitos j& demonstraram seus erros, e
um chefe quando esta errado as vezes ele pde a culpa em cima do funcionario para
sair na melhor, e meu lider ndo, por enquanto ele ndo se mostrou assim. Meu lider
ndo é de fazer picuinhas, que até agora o que houve que ele ndo gostou da minha
parte, ele sempre vai e conversa comigo e fala que ndo estd gostando de tal coisa
mas que sabe que eu posso mudar e assim passar na experiéncia e Continuar na
empresa. Portanto, ndo tem o que falar do meu Lider por enquanto pois minha
relagdo com ele, estd sendo muito satisfatoria. Quando indagado novamente, sobre
quando seu lider conversa com ele, tanto para criticas como para incentivos, é
sempre no momento em que todos estdo juntos ou se espera que os funcionarios
nao estejam para conversar com ele a sds, meu Lider espera o melhor momento
para conversar comio sobre as coisas, qué quando os funcionarios saem para fazer
as vendas externas e ficam somente nos na empresa, este € o momento em que a
gente conversa sobre o que o meu Lider ndo esta gostando ou esta gostando.

P7 esse € um dos motivos em que muitas pessoas nao param nhas
empresas, quando os lideres gritam os chamam atencéo dos funcionarios na frente
dos outros, seja cliente ou colegas, e este tipo de Episddio ja aconteceu no meu
emprego na pizzaria pois meus lideres viviam chamando atengdo de todos os
funcionarios na frente de quem fosse e isso gerava muita inquietacdo e irritacdo da
parte dos funcionarios.

P1 um exemplo de quando eu trabalhava numa empresa X no ramo de
supermercado, em que minha Lider chamava a atencao dos funcionarios na frente
de todo mundo, tanto que ela ndo era bem vista por ninguém.

P7 também trabalhei Nesta mesma empresa, e quando trabalhei ali tive

um probleminha de saude aonde tive um cisto na virilha e tive que operar, fiqguei uma
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semana e meia de atestado pois nao podia forgar, e quando voltei a trabalhar 7 dias
apos eu fui mandada para Rua, por esta mesma lider que p1l citou esta lider é
aguele tipo de lider que s6 pensa na empresa e nao no funcionario. eu ndo procurou
meus direitos pois na época era muito nova e ndo entendia direito a respeito destas
coisas, se ndo teria ido atrds dos meus direitos na justica.

P1 também trabalhei na empresa X em uma outra rede de
supermercados, junto com P7 também e nos tinhamos um lider quem era muito
dificil, este lider era daqueles que quando o funcionario agia de maneira errada na
sua visdo, ela pegava o funcionario pelo braco e muitas vezes pelo colarinho e
levava até a sala da direcdo, e que para a gente era uma situagdo muito complicada
pois ficavamos sem reacao.

P7 quase aconteceu a mesma situacdo comigo uma vez, s6 que quando
o meu Lider foi pega-la pelo braco eu o empurrei e ndo deixei.

P2 acredito que se o lider est4 sendo falho desta forma, porque tudo bem
gue o lider tem que prestar conta para seu Lider que fica acima dele, mas ele esta
agindo desta maneira é porque algo errado esta acontecendo, na minha empresa
nao existe a palavra chefe, vocé s6 pode se dirigir ao seu lider como coordenador,
ou lider, acredito que se o seu Lider ja estad agindo Desta maneira € porque a falha
esta vindo desde o lider da empresa, no caso o diretor que é o lider do meu lider, de
nao estar vendo com o seu coordenador esta agindo, por que um diretor ou um
subcoordenador ele tem que ficar atento ao seu subordinado que pode ser o seu
lider em questdo, na minha empresa a forma de motivacdo que eles utilizam € que
mesmo que vocé tenha um lider, antes mesmo de levar qualquer situagéo para ele,
vocé tem que saber que vocé é lider de vocé mesmo, vocé é responsavel por vocé,
as pessoas procuram um lider onde elas possam se espelhar e o diretor acima do
meu lider tem que enxergar isso também. por isso que tem que haver o dialogo, a
conversa, eu o0 saber ndo expor o seu funcionario em determinadas situacdes, que
possam constrangé-lo, e que saibam reconhecer o funcionario na frente dos seus
colegas também porque isso 0s motiva.

P7 isso a revolta pois quando € para chamar a atencdo os lideres
chamam na frente de qualquer um, e quando € para dar um elogio eles ndo dao na
frente de ninguém.

P2 nao € somente em dinheiro, e sim saber reconhecer determinadas

situacdes em que voce faz e que falta muito estimulo, motivacdo, reconhecimento
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dentro das empresas e esse reconhecimento que faz diferenca, seja em algum
processo da empresa ou em outro caso. as empresas estdo falhando muito em nao
treinar seus funcionarios em nao oferecer nenhum tipo de treinamento, as empresas
tém que dar treinamento aos funcionarios porque sé assim eles serdo capacitados
para suas funcgdes, isso estimula o funcionario a estar estudando a empresa e
melhorar.

P7 uma experiéncia que tive quando morei em Belo Horizonte, a onde
trabalhei em uma loja de sapatos, para poder atuar na loja tive um treinamento de
uma semana, e quando vim para Cricilma e peguei no mesmo ramo de cal¢ados sé
que nao na mesma rede, nenhuma empresa ofereceu treinamento para que eu me
adaptasse a trabalhar ali. E mesmo que quando em redes de supermercados eles
nunca dao treinamentos, e nos também como clientes sentimos a falta disso.

P2 um treinamento faz toda a diferenca, principalmente quando se trata
de atendimento ao cliente, na minha empresa Isto € muito Notavel, faz toda a
diferenca.

P4 na minha empresa os problemas ndo estdo nos funciondrios, e sim
nos donos, e atualmente sdo cinco irm&os que estdo tocando a empresa, mas
anteriormente somente um irmao tocava empresa e quando era sO ele a empresa
era muito bem reconhecida, as coisas fluiam, era aplicado treinamentos, tinha
planos motivacionais, as coisas eram muito diferentes, e agora com Os Atuais donos
as coisas sao bem dificeis, eles ndo aceitam opinido de nada, insistem em manter as
rotinas tradicionais e ndo inovam, até em questdo pensamentos eles pensam muito
atrasados, e atualmente mesmo fazendo reunides e pedindo para que o0s
funcionéarios digam suas opinides mesmo que negativas, tudo o que eu falo nas
reunides é simplesmente anotado mas nao € nada posto em pratica.

P2 na minha empresa eles fazem uma auditoria de seis em seis meses,
em que eles ganham uma certificacdo de qualidade nivel 2, e que tudo isso se
remete devido a auditoria da gestdo de qualidade, na minha opinido esta faltando
em todas as empresas, investir mais em gestdo de qualidade que medem a
qualidade de seu atendimento e de seu espaco.

P4 trabalho na parte de desocupacdo na minha empresa, e quando uma
pessoa vai desocupar o imével passa pela vistoria, que muitas vezes cobra muitas
coisas que foi destruida durante a ocupacgédo do locatario, e as vezes é necessario

gue eu tenha autonomia para fazer algumas coisas porque se for passar para meus
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lideres eles tratam os clientes com mais grosseria do que 0s proprios clientes
guando chegam revoltados. Na minha opinido vocé tem que tratar o cliente como
deseja ser tratado, independentemente de como ele chegou na empresa seja
tranquilo ou alterado, pois tem muitas coisas que o cliente ndo vai aceitar pagar e
vocé tem que ter calma para fazer entender que é necessario, coisa que seus lideres
ndo tem, e meus lideres ndo tem. Meus lideres gostam bastante da forma como eu
sei lidar com os clientes, mas eu vou te contar que o que eles fazem quando é
agueles clientes melhores de vida, fazem cafezinho, chamam na salinha, oferece um
biscoitinho, tratam como se fosse um Deus, quando eles vejam que € aquele que o
dinheiro € menos, eles tratam como um nada, ndo tem que fazer assim gente, cliente
€ tudo igual, e eu vou dizer para vocés aqueles clientes que sédo assalariados, que
ganham ali por 1200/1300 ao més, e vao ali e Vejam o que estdo devendo e Pagam,
ja uma pessoa mais rica ficam devendo por muito tempo, sao colocados em SPC,
em cartério, chega ir para Juiz, e eles ndo pagam, e aqueles que sdo mais
pobrezinhos eles vao la e pagam. Houve outro caso esta semana, em que dois
angolanos, pois eles alugam muitos apartamentos com a gente, e eles estavam sem
energia ha trés semanas, e ho momento que minha gerente chegou falei pra ela e
guando ela viu que se tratava deles, ela disse que nao tinha tempo, na mesma hora
fomos pra cima dela para resolver isso porque eles nao podiam ficar sem energia, e
eles fazem muito isso la, eles ndo resolvem na hora... eles resolvem quando
guerem, e eu ndo sou assim, gosto de tratar meus clientes bem para que eles
gueiram voltar seja quem for.

P7 — O lider também tem que saber cobrar, porque as vezes tem
funcionario que vive fazendo servico meia boca, e ele tem que saber cobrar,
acontece |4 na Pizzaria, que as vezes minha lider cobra demais, mas as vezes ela
esquece de cobrar e ai eles fazem o que querem, e ndo pode ser assim, porque as
vezes ela deixa muito pelos outros, tipo meu marido é o pizzaiolo Ia, E ele as vezes
gosta de fazer o que ele quer, aconteceu uma situacdo em que o cliente queria uma
pizza nova de tal sabor e ele disse que nao iria fazer pois tinha uma pizza pronta ali
porém estava pela metade e ele queria que ela desse aquela, se ela nao tivesse tido
pulso firme com ele naguele momento, e ndo tivesse dado uns gritos com ele come
ela deu ele néo teria feito, e as vezes tem momentos em que ela precisa sempre ser
assim e ela ndo é, por exemplo se eu sou a lider na empresa sou eu quem mando,

eles tem que fazer o que eu mando e pronto, e as vezes as coisas nao acontecem
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porque ela ndo tem esse pulso com os funcionarios e precisa ter, porque o lider ele
tem que saber o momento em que ele tem que cobrar E alguns sao assim uns tém
demais outros de menos.

P2- pegando um pouco do que vocé falou, I& na minha empresa a minha
chefe € um poco de ternura, € um mel, e por ela ser assim que muita gente monta
em cima, monta em cima no sentido de dizer que toda empresa tem os folgados, e
podem acreditar os folgados sdo os novatos, as funcionarias mais velhas dela e eu
me incluo nessa pois estou la ha 5 anos e 7 meses atuando na mesma funcdo, eu
trabalho mais do que ela que entrou a pouco tempo, e outra né, ela deu uma ordem
gue néo quer que use celular, ndo quer que passem maquiagem dentro da sala, e
nao quer que fique em que olhando no espelho, pois ela diz que se a minha chefe
entrar na sala ela vai cobrar € de mim e ndo de vocé, e ndo adianta, a pessoa
continua a fazer e isso te irrita, tanto que eu me obriguei a chamar ela para
conversar, e eu disse 6h eu falei com ela e tu falou, mais s6 que ndo adianta falar
ela continua fazendo, sé que meio que tipo ficou por aquilo ali mesmo, nao foi feito
nada, ela tem um pouco de dificuldade de chegar nas pessoas dizer ndo tu fez
errado e tu vai levar uma adverténcia. S6 que eu ndo sei se ela entende isso como
eu nao falo para mim ndo me incomodar, ou por a gente trabalhar junto com ela na
mesma sala ela ficar pensando se a gente falou a verdade mesmo, ai eu cheguei até
a falar que trabalha outra coordenadora conosco na mesma sala e que se vocé
quiser pode perguntar para ela, e vocé vai ter a certeza se iSSo acontece ou nao e
ela perguntou para outra coordenadora e soube que era verdade e conversou com a
funcionaria, mas adverténcia que era para ela dar ela ndo deu. Porque o argumento
qgue ela diz é pronto, eu tenho que ver a pessoa fazendo para poder cobrar dela,
como se tivesse que ver ela mexendo no celular para poder cobrar, eu tenho que ver
que ela passou batom eu tenho que ver que ela comeu dentro da sala.

P2 é uma das coisas que eu vejo na minha empresa também, a amizade
entre lider o funcionario que acaba interferindo.

P1 a amizade que eu noto na minha empresa é de ter muita gente
puxando o saco, e ndo saber separar 0 pessoal do servi¢o, e tem gente que € muito
protegido de fazer tudo que a gerente pede e tal, mas geralmente esses que Sao 0s
mais protegidos vao para a rua com mais facilidade.

P7 ali na empresa X do ramo de advocacia quando eu trabalhava eu

cumpria as minhas metas e fazia todo o meu servi¢o certo, s6 que eu tenho plena
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certeza mesmo eles dizendo que ndo que era corte de funcionéario e isso e aquilo,
mas eu tenho certeza que é porgue eu ndo dava confianca para o meu lider como as
outras meninas davam, elas viviam de fofoquinha com ele e de amizadezinha de
assanhamentozinho com ele, e eu nunca fui assim se for para mim trabalhar em uma
empresa onde eu tinha que ficar puxando no saco e dando confianga para 0 meu
lider, de mimimi e coisas assim com o meu chefe, eu prefiro ndo trabalhar e ficar
desempregada, trabalhando no meu ramo de manicure autbnoma, porque acontece
muito € isso se tu ndo der confianca para o teu chefe Vocé vai para a Rua, e ali na
empresa X € um dos lugares que € assim eu ndo dava essa confianca e por iSso eu
fui pra rua.

P3 em questéo ali de lideranca que nem ela estava falando, eu acho ruim
guando tem muitas pessoas da familia na mesma empresa e todos querem mandar,
a empresa que eu trabalho tinha duas empresas e uma era de um irmao que sempre
trabalhou direito e ia levando, e essa é a que eu trabalho, e a outra era um irmao
gue tocava e ele ndo estava nem ai para Nada, jogava todo o dinheiro da empresa
fora para poder sair, deixava empresa na mao de qualquer um, entdo sempre que
ele sair ele ficava o dia inteiro fora deixava na mao de qualquer um, tanto que ele
faliu aquela de |4 e ai ele veio para nossa e quase faliu a nossa também e esta
querendo fazer a mesma coisa que fazia na outra, ai toda vez que alguém fala que
ele ndo pode fazer assim o que gque acontece ele vai para a asa do pai, e ai o0 pai
defende aquele irmdo que fazia tudo errado, e ai vai virando um ciclo, entrar filho
quer mandar também, entra neto querem mandar também, ai agora tem uns 6/7 da
familia 14 e todo mundo quer mandar todo mundo quer falar, e as coisas nao vao
para frente, ai agora eles estdo comecando a enxergar que isso dai ndo pode tem
muita gente querendo mandar e é uma coisa que nao tem como, também porque 0s
funcionarios todos estédo reclamando para ele, e agora ele ta vendo, pois ja tem um
coordenador e pronto ndo tem como ficar muita gente mandando se ndo as coisas
nao vao para frente, e o nosso Lider mesmo que é o filho dele ele também tem a
cabeca muito antiga, ndo pensa em evoluir em mudar, e agora existe um sistema
novo mas ele insiste em permanecer com 0 antigo sistema, isso tudo também nao
ajuda a ir para frente pois ele ndo tem visao de futuro para saber liderar. Para mim
isso nunca interferiu pois ele é do tipo que se o funcionério faz tudo certo ele nunca
vai falar e eu sempre fiz tudo certo, ele também néo fala de ruim mas ele também

nao fala de bom, que é o que eu acho errado porque o dia que precisar fazer uma
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critica porque mesmo que eu o0 teu servigo ta tudo certo e precisa fazer uma critica
vem e fala também, e isso € uma coisa que ele ndo faz, mas com os funcionéarios
gue tem que criticar ele critica e se tiver que chamar do que for ele chama, na frente
dos outros também seja onde for, e isso é 0 que eu ndo vou admitir e por isSso que
eu faco sim para tudo certo para ndo chegar a esse ponto, porque se um dia chegar
a esse ponto e mesmo que ele tenha razdo e eu acredito que isso ndo é papel de
lider, se ele chegar a me xingar ou algo do tipo, isso jA é motivo para eu nao
continuar em uma empresa assim, por que o funcionario faz de tudo para ser
valorizado e se vocé ndo € entdo que vOCé saia e procure uma empresa em que te
valorizem, porque alguma empresa vai te valorizar e se vocé fizer sempre tudo certo
vocé tem que procurar um lugar onde vai ser valorizado.

P4 quando um lider grita contigo na frente dos outros, eles estdo te
dando autonomia de fazer o mesmo com eles.

P7 Meu pai sempre diz que quando vocé estd numa empresa € para
trabalhar vocé estd para trabalhar, e ndo para ficar escutando gritos ou
chingamentos de ninguém, nem chefe nem lider, vocé esta para trabalhar é para
aquilo e pronto. Entdo eu nunca aceitei que um chefe gritar se comigo somente que
fale no mesmo tom.

P3 nenhum chefe nunca falou comigo desse jeito mas aconteceu um caso
em gue eu acabei perdendo o 6nibus pois ele havia atrasado, e eu mandei uma
mensagem para 0 meu gerente do setor avisando que eu iria me atrasar por este
motivo, € no momento em que eu cheguei na empresa Eu me atrasei dois minutos e
guando eu dei boa tarde ele me respondeu boa noite, mesmo sabendo que eu tenho
meus direitos de chegar 5 minutos atrasados de manha e a tarde, s6 que eu nunca
me atrasei foi a primeira vez e ele me recebeu dessa maneira e eu sei que nao
devemos se atrasar que o0 correto seria ndo se atrasar, mas ele poderia ter me
atendido de outra maneira por exemplo Boa tarde, o que que aconteceu ? Faria toda
a diferenca, agora vocé dar boa noite para uma pessoa que chegou atrasada 2
minutos sendo que iSso nunca aconteceu ai eu ndo fiquei quieta, porque se ele
tivesse perguntado o que que tinha acontecido, eu tinha respondido na maior
tranquilidade, na hora que ele me falou boa noite eu perguntei porque boa noite
sabe, porqué poxa vocé faz todo dia tudo certo ai um dia que vocé se atrasa ele faz
vocé passar vergonha na frente de todos os funcionarios bem irdnico daquele jeito,

ai eu peguei e soltei que vocé sabe que mesmo se eu quisesse me atrasar eu teria
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direito posso chegar até cinco minutos atrasada né agora a tarde mesmo sabendo
que nao esta certo, e para mim me atrasar 5 minutos da manha, ai ele perguntou
guem disse isso, ai eu disse assim vocé como gerente ndo sabe disso € o0 minimo
gue vocé deveria saber, entdo eu acredito que ele deveria ter postura, deveria saber
lidar, agora tem uma menina que todo dia ela chega atrasada, todo dia, e ai por
raiva ele ndo da bom dia nem boa tarde para ela quando ela chega s6 que isso nédo
adianta, ndo adianta ele agir desta maneira, isso ndo é postura de um lider de
verdade, ou ele chega e resolve na conversa, e diz que ndo esta gostando disso
que ela esta fazendo e pronto, e ou vai trabalhar do nosso jeito ou vai para a rua.

P6 na verdade os bons pagam pelos ruins, porque as vezes tem aquele
funcionario que € ruim e se atrasa e da sempre a mesma desculpa, e ai quando o
funcionario bom se atrasa ele vai justificar o seu atraso e o seu Lider ja ndo acredita
e questionar né querendo entender o porque que foi atrasada.

P3 aquela coisa que é assim né vocé sempre fez tudo certo e quando
vocé faz uma coisinha errada Pronto, todo o certo ja ndo vale mais. E quando é sou
lider que atrase ai vocé ndo pode falar nada e se ele quer comprar alguma coisa eu
tenho que dar o exemplo também, em uma oportunidade eu quero falar para ele o
gue ele me disse no dia que eu cheguei atrasada.

P2 é aquela coisa que eu disse no comeco né, vocé se espelharia no seu
Lider, porque um lider tem que ser um exemplo é nele que a gente tem que se
espelhar, é claro que tem coisas que eu sou lider faz que vocé nao vai se espelhar,
gue nem tem um exemplo da minha lideranca na minha empresa que aconteceu
uma coisa na vida pessoal dela e claro q a gente tenta ndo misturar né, pois € uma
coisa pessoal da vida dela e ndo tem nada a ver com o trabalho mas a gente néo
concorda, mas ndo tem nada a ver com a parte profissional, tanto que se ela ficou
dentro da empresa e eles manterao ela 14, é porque ela € uma boa funcionaria e eles
nao misturam o profissional com pessoal, e ndo € assim em muitas empresas, se
nao aconteceu nada que demonstre que ela participou do que aconteceu nao tem
nada a ver, eu que a gente tem que se espelhar na profissional que ela é, e vai ter
defeito vai ter qualidade, mas para se espelhar, existem muitos poucos lideres.

P9 uma coisa que eu nao concordo que o pl falou foi que ndo recomenda
ninguém para trabalhar em supermercados, no meu ponto de vista o supermercado

tem diversos setores e tenho amigos que tem muitas vagas que sao privilegiadas,
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vocé que ndo entendeu se ela esta falando dessas vagas vocé esta falando dos
outros setores.

P1 ndo estou falando das classes baixas, da famosa pe&dozada, nos
setores mais baixos, pois tem gente que chega |4 nessas vagas melhores mas tem
gente que continua na mesma, e nessas vagas melhores podem ser os lideres
também cooperavam, mas eu estou falando da classe baixa mesmo.

P9 ah sim € porque eu conhec¢o muita gente que elogia bastante e nao
critica que Gosta bastante das suas funcbes, e que indica também. Na empresa
aonde eu trabalho existe uma certa amizade entre o chefe da empresa e 0s
gerentes, ele tem amizade com o alguns e inimizade com outros, entdo os cargos de
gerentes sdo mais para 0s amigos e isso atrapalha muito pois na hora de fazer uma
cobranca ele acaba as vezes e levando muita coisa, no setor onde eu trabalho nés
ficamos acima de alguns setores e por isso eu tenho que agir como lideranca
também, mas o relacionamento com o meu lider € muito bom porém Outro ponto em
gue concordo e discordo assim, em relacdo aos atrasos, poiS eu Sou uma pessoa
gue eu atraso muito, tanto na faculdade quanto no trabalho, mas normalmente
dentro da tolerdncia mas as vezes da uma passadinha, mas uma coisa que eu
percebi mesmo sendo curto a minha trajetoria profissional, € que por exemplo no
caso do meu lider se eu chegar atrasado né claro que eu ndo posso mas por
exemplo se eu chegar as 4 horas para sair as 6:10hrs e der conta do meu trabalho
para ele ta tranquilo, porque tem pessoas que as vezes chegam até antes vao la e
ndo dao conta do servico, e tem determinado os lideres que ficam muito no ponto,
as vezes vocé vai la e chega cedo e ndo da conta do que faz ndo tem produtividade,
eu tenho bastante colegas que também chegam atrasado e sdo muito produtivos e
por isso alguns estdo até em cargos de lideranca, e também veem dessa forma,
claro que tem cargos que precisam de pontualidade, por exemplo uma
recepcionista, um porteiro, mas tem cargos em que nao tem essa necessidade que
nao dependem de outros fatores, de clientes e nada mais, e por isso eles ndo veem
essa necessidade de chegar tdo cedo, desde que consigam realizar seu trabalho
dentro daquele periodo. Com relacdo ao meu lider eu vejo que ele se Prende muito
a Inovacéo, a mudar, por exemplo estamos para implantar um novo sistema em que
ja viemos trabalhando ha 4 meses, e ele fica se prendendo para liberar esse novo
sistema e isso esta gerando muito retrabalho, ele ndo gosto de tecnologia que temos

hoje ele continua se prendendo as coisas antigas, e um ponto negativo é o sistema e
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0 sistema atual a gente Analisa 0s erros mostra 0s erros, e mostramos 0s erros para
eles e o pessoal do sistema diz que ndo que temos que manter aquele e que temos
que contornar esses erros e agir de outra forma para contornar esses erros e andar
adiante. Mas tirando isso, meu lider € bem aberto opinies e conversas, eu Sou novo
estou a cinco seis meses na controladoria, fui promovido internamente, e
anteriormente eu trabalhava no setor fiscal, e detectei um problema, um erro ali, ai
eu identifiquei, mostrei, levei para gerente ver e apresentei para todo mundo e eles
nao fizeram nada, até que eu decidi sair dali, desanimei e pronto ninguém vai ao
meu trabalho, me senti desvalorizado, fechei minha cabeca, e eles ndo me deram
nenhum retorno e ndo tomaram nenhuma atitude diante disso ai conversei nessa
gue eu queria sair da empresa sO que trocou a gerente administrativa da empresa e
essa atual gerente ficou sabendo do que houve pegou e me chamou na sala dela, e
disse que ia tomar providéncias e ele foi la e buscou fez os calculos, viu que eu
estava certo, pediu para que eu pudesse dar mais uma aprofundada no assunto, e
eu pesquisei sobre a forma de entrega do nosso produto também que era atraves de
um motoboy, e com isso ele me reconheceu e me deu a promocao da onde estou
hoje. E minha antiga gerente quando eu comecei com estas alteracdes, eu havia
sugerido uma outra otimizacdo no setor, em que minha Lider chegou para mim e me
perguntou se eu ja sabia que ela ja havia tentado aquela alteracéo, e eu disse que
sim sé que porém eu foi Além, e tenho certeza de que realmente daria certo, e ela
disse que Ok s6 queria confirmar, era como se ela tivesse medo de perder a vaga
para mim.

P8 Eu sempre trabalhei com alimentagcdo, ha 10 anos sempre atuei com
isso, e eu ja trabalhei em mercado e em mercado funciona o seguinte se vocé nao
estd gostando pede as contas e vai embora, para eles ndo existe funcionario
insubstituivel, mas falando em questédo de lider, o Unico lugar onde eu tive lider de
verdade foi nas Forcas Armadas, fiquei 4 anos Ia, e ali sim existia uma hierarquia,
disciplina, e vocé tinha que cumprir tudo de acordo com o comando deles, eu s6 sair
do quartel mesmo porque nao fui promovido por conta de um meio ponto a mais
vamos tirar na prova, minhas promoveram outro cabo ndo me promoveram, e por
ISSO eu sai, na pizzaria onde eu atuo hoje as vezes sou valorizado e as vezes nao,
eu ja mudei muita coisa no or¢camento deles, j& diminui bastante o custo nos
recheios das Pizzas de diversos sabores, pois eu ndo avacalho eu utilizo o ideal, s6

que existem sabores em que eu discordo da economia pois um exemplo € o
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camardo que quando descongelado se torna muito menos do que o seu préprio kilo,
e ai 0 que que acontece perde a qualidade, mas em relacdo ao meu relacionamento
com minha lider, vamos dizer que eu levo ela a pao de 16, mas nem sempre, pois
como eu relevo demais, as vezes ela se altera comigo e ai eu me estouro e acabo
me alterando também.

P7 Como trabalhamos no mesmo lugar, é como eu sempre disse para ele
Vocés precisam conversar porqgue como ele é muito quieto, ele Vai acumulando e
acumulando as coisas até o0 momento em que ele explode, e quando isso acontece
ele se altera com ela e eles acabam discutindo. E eu entendo que eles precisam é
de dialogo e Eles ndo conseguem ter isso, porque mesmo que ele se altere com ela,
ele tem que entender que ela € a chefe, e por isso ele tem que respeitar, e se ele
estivesse em dialogo ele entenderia um pouco ela e ela também entenderia ele e
eles poderiam ter um relacionamento melhor, até porque por mais que ela tem os
erros dela ela é a chefe, e ele tem que entender isso.

P5 entdo nesta empresa que eu trabalho, eles sdo em trés sécios com o
sécio majoritario, e o relacionamento é bem complicado pois todos querem mandar e
mesmo o Socio majoritario tem uma porcentagem maior da empresa, ele diz que o
peso da decisdo dos trés é a mesma, e a gente fica sem entender pois as vezes 0s
trés tém decisbes diferentes e eu fico sem saber o que fazer, e as vezes chego a
dizer "6h vao se entender vocés trés nas suas opinides e depois vocés me passam o
gue eu devo fazer porque eu fico confusa”, por que vocé faz uma hora uma coisa e
depois vocé vai la e faz aquele trabalho novamente de uma outra forma que foi
pedido depois, e eu disse "ndo gente vocés vao conversar Porque para mim nao da
fazer 3 vezes a mesma coisa de forma diferente, entdo vocés que conversam e me
digam direito que eu devo fazer", mas tem uma coisa que ele faz que eu nédo gosto,
que é quando vocé erra alguma coisa, e ele ndo fala nada, s6 ri, ai vai chama toda a
empresa e simplesmente te exclui, ele espera um determinado momento em que
vocé saia do setor ao banheiro ou coisa assim, e chega para equipe e comeca a
falar mal daquilo que vocé fez, e diz tipo assim: ah vocés viram que ela fez, vocés
nao devem fazer o que ela fez e ele junto até os dois socios para falar mal, s6 que
gracas a Deus os dois sdo muitos centrados e sempre dizem nao fulano vamos la
conversar com ela e vamos resolver isso, sé que quando acontece esse momento
de conversar e dar o feedback ele que faz a fofoca nunca esta junto, sendo que ele

que faz o fogo e ele ndo participa dessa conversa, s6 que assim la no escritorio nés
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somos em oito entdo € muito pequeno e todos se conhecem bem, e toda a equipe
tirando ele € muito unida, € como se fosse uma segunda familia para mim, e as
vezes até brincamos que poderiamos montar um escritdrio sem ele que é o
majoritario. E por termos esta Unido rola um feedback bem tranquilo, até entre nés
mesmos de as vezes um conversar com 0 outro quando algo errado acontece, e
sentar e conversar até mesmo com 0s sécios, a gente mantém essa liberdade de dar
sempre um toque um para o outro e funcionamos muito bem assim, mas ele tem
esse defeito que irrita muito, s6 que é chefe entédo a gente ndo pode falar nada e é
horrivel em termos de engolir essas coisas e ser exposto na frente dos outros
funcionarios. E uma coisa que me deixou muito triste também é que ele nunca
reconhece os bem feitos que a gente faz, uma vez a prépria esposa dele saiu da
casa dela e foi I& na empresa me elogiar por uma coisa que eu tinha feito e eu
queria que isso partisse dele, € muito triste ele ndo dar este reconhecimento e ele
nunca fala nada nunca, nem para chamar atengdo da parte ruim e nem para
reconhecer alguma coisa boa ele ndo reconhece isso € horrivel, e com um lider para
mim ele é péssimo, ele s6 € um bom Lider na questdo de profissional, pois ele como
advogado é muito bom, tanto que até os socios dele dizem isso que sé estédo ali
ainda pelo profissional que ele é, s6 que ele ndo serve para lider de um escritério de
advocacia, porque para a sua area ele atua muito bem mas para gerenciar um
negocio ele ndo serve. Gente ele é terrivel.

P3 e 0 que eu mais acho engracado € que como é que eu vou falar mal
do meu funcionario, se sou eu que treino ele, se sou eu que formei o profissional que
ele é, ndo tem como, agir dessa maneira é dizer que eu sou incapaz iSSo eu nao sei
trabalhar direito.

P6 aonde eu trabalho o dono da empresa é dono de um Kart também,
entdo ele € bem ausente e fica bem pouco na empresa deixando muitas coisas na
mao do gerente, e 0 gerente ele comegcou na empresa pequeno e foi subindo de
cargo até virar gerente, e ninguém gosta dele, pois ele eu utilizaria a palavra
arrogante mas ele se acha mais que as outras pessoas, e ele acha assim que a
empresa dele tanto dono quanto ele e ele quem dita as regras, a gente vai trabalhar
no feriado e n&o vai receber por isso e isso é regra dele por mais que a lei Diga ao
contrario, e se a gente trabalhar no feriado a gente ndo ganha almo¢co nem nada, e

ele faz as leis dele e se a gente vai reclamar ou falar alguma coisa ele disse que a
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empresa dele as normas sdo dele, e ele ja teve casos de que foi denunciado e casos
de processos que foram abertos contra ele e ndo adianta.

P5 esse comportamento € proveniente de que eles acham que por conta
da crise e da dificuldade em arranjar emprego, eles acham que todo mundo tem que
aceitar qualquer coisa e trabalhar daquele jeito e pronto e deu, eu prépria ja escutei
isso do meu proprio chefe e ele disse o seguinte: Vocés sabem a dificuldade que
esta para arranjar emprego n€, entdo agradecam que vocés ainda tém um.

P6 a nossa empresa € uma empresa pequena, somos em torno de 25 a
30 funcionarios, a gente trabalha s6 com vendas, ndo com a parte de instalacdo e
nem com a parte técnica, entdo somos praticamente todos subordinados, e quando
precisamos recorrer alguma coisa nés recorremos ao gerente, Mas o problema é
gue ele ndo da abertura para dar uma opinido ou para conversar sobre alguma
coisa, € bem complicado pois ninguém se espelha nele, ndo tem quem goste dele, ja
o dono é super flexivel € bem mais tranquilo apesar de ser um pouco fechado
também, mas com o gerente ndo tem possibilidade de conversa, é a lei dele e
pronto, se tiver que mandar embora ele manda embora, se vocé precisou ir no
médico e passou dez minutos a mais do que o planejado ele ja te manda embora e
te dar um Gancho, e ele desconta do salario e ndo quer nem saber, e mesmo que
ele tenha comecado debaixo também o que prevalece é a palavra dele, e a parte
ruim da empresa é essa de saber que vocé é obrigado a trabalhar no feriado e nao
receber nem um r$ 10 para o almogo, sabendo que esta na lei e que vocé tem
direito, e vocé trabalha até as 8/10 horas da noite sabendo que vocé nao vai ganhar
nem r$ 1 para isso, e mesmo com banco de Horas eles nunca dao folga, eles nédo
respeitam a lei mesmo. A gente teve uma semana de mudanca na loja, em que
tivemos que trabalhar uma semana inteira até quase meia-noite para poder arrumar
a loja, e como eu estudo eu deixei claro que ndo conseguiria ir por isso, e ele disse
na minha cara que se eu nao pudesse fazer isso ou ndo estava contente que eu
pedisse as minhas contas e fosse embora porque ele ndo iria me colocar para rua,
eu tive que faltar uma semana inteira de aula para néo receber Nada, trabalhar de
graca, porque se vocé nao faz depois eles ficam falando mal de vocé pelas costas e

isso fica um clima muito ruim dentro da empresa.
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APENDICE E — TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DO GRUPO 5

P1- tem 25 anos, € angolano faz estagio na empresa x a 1 ano e meio do

setor publico.

P2- tem 22 anos atualmente trabalha em uma empresa escola, e

anteriormente trabalhou em comercio.

P3- tem 22 anos, é angolana e faz estagio na empresa x de criciima, do

setor publico.

P4- tem 23 anos atualmente trabalha na empresa x de cricilma do ramo

de advocacia, anteriormente em um hospital.

P5- tem 23 anos trabalha atualmente no setor de Rh na empresa X do

ramo penitenciario, e teve 2 estagios anteriores.

P6- tem 22 anos e trabalha a alguns anos na empresa x do ramo

alimenticio de Criciima, como gerente.

P7- tem 25 anos trabalha na empresa X como desenhista téxtil a 5 anos,

anteriormente fez estagio na sua area de engenharia civil.

P8- tem 29 anos trabalha na empresa x do ramo de utilidades,

anteriormente trabalhava na sua area de formacéo que era agronomia.

P4- na empresa anterior que trabalhei por 3 anos passei por 6 chefias, os
primeiros 3 foram 6timos e outros 3 0s piores, eu vi como faz a diferenca de um lider
dentro de um setor, os primeiros lideres eram 6timos e faziam se sentir confortavel
dentro do ambiente e estavam sempre a disposi¢cao, pelo nosso setor ser um setor
muito complicado nés sempre tinhamos duvida e eles sempre nos ajudavam,
respondiam, ensinavam, eram prestativos, ja 0s outros tudo era um empecilho e eles
gue decretavam as coisas e isso fez com que a gente nao procurasse mais eles, nao

buscasse tirar as duvidas, entdo quando eu tinha algum problema eu evitava de
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procurar ajuda, pois eles ndo sabiam responder e auxiliar, e a ultima coordenacgao
que eu tive nessa empresa 4s vezes quando eu queria expor minha opinido ou achar
melhorias para o setor sobre alguma coisa, minha coordenadora achava como se eu
tivesse querendo dar ordens no lugar dela e isso foi muito ruim, e foi quando eu fui
demitida porque nossa relacdo ndo estava dando certo e ela levava as coisas muito
para seu lado pessoal eu acredito . Atualmente tenho um chefe muito amplo que é
responsavel por todo setor, e ele € muito bom, mas ndo faz muita cobranca nao
chama atencao e isso prejudica um pouco o setor ate mesmo a empresa, porque
temos uma funcionaria que esta sempre faltando, qualquer dor ela vai embora e ele
nao chama a sua atencao, ele ndo consegue visualizar e muitas vezes passa a
responsabilidade para outras pessoas.

P5- quando trabalhei na empresa x que era familiar via muita falha em
questdo a lideranca, e acontecia que os funcionarios ndo sabiam quem exatamente
era o lider por se tratar que eram 2 irmaos isso gerava conflitos entre eles e deixava
os funcionarios perdidos, constrangidos e confusos, faltava um pouco de
organizacdo na empresa em questdo também de delegar a funcdes, e os dois ndo
conseguiam se entender e a empresa no caso 0s funcionérios sofriam com isso. Na
minha empresa atual € meio complicado, temos dois chefes sendo um o chefe geral
do setor, e eu s0 preciso dar conta do meu trabalho, se ndo minha chefe me pega e
eu tenho autonomia para mudar algo desde que seja para melhoria, s6 me refiro a
ela para pedir autorizacdes, ndo consigo sentir muito uma lideranca porque ela
guase nunca esta presente, mas ela é bem relevante em relacéo a horario, se
eu preciso de folga para estudar, ou se eu quiser entrar mais tarde eu s preciso
cumprir minhas 6 hrs que € minha rotina e pronto, e quanto as folgas eu s preciso
repor depois, e as vezes sinto que falta um pouco de autoridade e pulso firme de sua
lider, quando fazem reunido para solucionar algum problema ndo se resolve por
essa falta de autoridade.

P1- Eu trabalhei na Angola nas empresas que era da familia, minha irma
tinha uma empresa e meu pai outra e em empresa familiar € muita exploragéo,
trabalhava mais do que ganhava mais como era da familia focava mais na
experiéncia do que na remuneracdo. Na empresa atual eu noto que minha lider por
ser mulher sofre muito em relagdo ao machismo, na minha empresa a equipe é
formada por 98% de homens, e tem determinadas situagcdes em que ela precisa ser

mais firme e ndo consegue respeito mediante isso, acontece de 6 em 6 meses uma
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reunido geral em que convoca todos os funcionarios para falar sobre os problemas e
as mudancas, e para que todos possam ter palavra, evitando assim o falatério de
corredores, mas tem uma diferenca entre empresa privada e empresa publica, que
vamos supor o funcionario esta fazendo pouco caso mais ele € concursado e o0 que
fazer? E tem vezes que ela da determinada ordem e vai passando pela empresa até
que chega até mim e ninguém quer obedecer, e ela tem uma figura muito maternal,
ela € muito carinhosa com os funcionarios, e pela pesquisa que fiz a empresa onde
estou € um dos que menos paga estagiarios, mas eu estou la ja vai fazer 2 anos
porque mesmo o salario sendo baixo, mais a sua forma de nos tratar e lidar com a
gente ja compensa, e por eles terem instabilidade eles ndo fazem o que devem, e
tem um funcionario que sempre que ela vai brigar com ele, ele ameaca que vai
trocar de agencia e ela vi e pede desculpas e tenta contornar, entdo assim eu acho
que nessa questdo da lideranca, tem a ver com que poder essa autoridade tem, até
gue ponto vai sua lideranca, que poder foi dado a ela, porque as vezes ela pede
alguma coisa e eu digo para que eles facam pois foi a gerente que mandou e eles
dizem: que gerente o que, aqui eu me mando. E se for ligar para falar eles vem pra
cima e nao deixam eu contar para ela, mas ela é muito querida, ela tudo faz pela
gente, nos angolanos temos dificuldade em cumprir horarios e nés temos dois
chefes, o chefe geral que é bem mais rigido, que ndo quer saber de nada, e ela que
€ gerente que fiscaliza o setor, e as vezes acontece alguns choques de ordem,
porque ele pede alguma coisa e ela outra, e as vezes na frente dele ela tem que
brigar comigo pelos atrasos par que ele veja. Nas reunides eu prefiro ndo me
envolver, entdo ndo sei como funciona bem e também porque eles brigam muito e
guando terminam essas reunides eles voltam brabos uns com os outros e eu prefiro
nao me envolver pois estou aqui de passagem, e teve uma situacdo em que eu me
desentendi com um colega que é concursado e resolvi ir nessa reunido ara expor o
gue houve e tentar resolver, e minha gerente viu que eu ndo estava errado e me
pediu desculpas pelo tratamento que recebi do colega, e decretou novas ordens,
essas ordens foram acatadas por uma semana e voltou a ser tudo o que era de
novo, mas ela tenta, ela se esfor¢ca, mas acho que essa questéo de ser concursado
atrapalha na lideranca que ndo consegue ser respeitada, acredito que ela teria que
ser mais firme, apesar de ser uma boa pessoa e carinhosa, falta autoridade e falta
conquistar essa autoridade.

P5 — Na minha empresa, eu passo algo bem parecido assim, porque a
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maioria sdo concursados mais tem os Acts que vao atras de tudo que os
concursados fazem, s6 que diferente dos concursados os ACTS podem ser
exonerados de seus cargos e eles ndo enxergam isso, e a minha lider cuida de
varios setores e todos esses setores se referem ao presidiario, ai ela faz reunibes e
coloca em pauta tudo que esta ocorrendo de errado, expbe 0 que precisa ser
mudado, e alguns casos de conflitos gerais entre os proprios funcionarios e tenta
resolver tudo ali, s6 que ai eles escutam e mudam por uma semana e voltam a fazer
tudo de novo entdo ndo adianta sabe, ela ndo tem a autoridade maxima.

P3- Eu também trabalho em setor publico porém os funcionarios
trabalham, e o problema é a chefe por falta de presenca, quando precisa de algum
documento, assinatura ou tirar alguma duvida ela nunca esta no ambiente de
trabalho, e os funcionarios comecam a fazer igual, ndo respeitam horarios e saem
sempre que querem e ela ndo pode nem cobrar deles porque ela ndo da o exemplo,
entdo por ela ndo fazer essa cobranca, os funcionarios fazem praticamente o que
guerem, ja aconteceu de pessoas reclamarem para ela que é do rh dos colegas que
agem da mesma maneira que ela, s6 que ai ela hdo cobra porgue ela mesma nao da
0 exemplo para eles, e nesse tempo que eu estou ali, ela ndo trabalha quase nada e
nunca esta ali e por isso perde sua autoridade com os colegas porque ela faz o
mesmo.

P2- Na minha primeira experiéncia nao foi boa, a minha lider ela queria
um bom trabalho mas ela exigia mais do que ela deveria, do que a gente deveria
fazer, porque a gente sabia o que deveria fazer, e as vezes quando a gente
terminava o que tinha que fazer a gente ndo podia ficar parado, a gente tinha que
estar sempre limpando alguma coisa ou procurando algo para fazer e isso era muito
complicado, e mesmo depois desta livraria que foi minha primeira experiéncia eu
trabalhei numa loja de sapatos, e a experiéncia foi boa em relagcdo a isso nao teve
nenhum problema, mas comparando os dois nossa eu tinha um pavor, eu pegava
das 9 horas as 6 horas, e eu ficava sempre pensando o que que eu deveria fazer, eu
pegava as 9 horas e eu sabia que em 15 minutos eu terminaria aquilo que estava
fazendo e eu ja ficava matutando o que eu ia fazer depois, ela ficava sempre
observando quantas vezes eu iria no banheiro ou se eu estava conversando com
alguém, entdo aquilo acaba que te deixa muito pressionada, e vocé se sente assim
num lugar em que vocé ndo sabe se esta agradando ou néo, E a sensacao que vocé

tem € que tudo que vocé esta fazendo € errado, tanto € que eu fiquei pouco tempo,
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somente seis meses neste lugar, depois eu fui para uma loja de cal¢cados e gostava
muito ndo via tantos problemas, o Unico problema que eu via era que por NOSSO
ponto ser manual, nés ndo gostavamos muito, mas reclamavamos entre si, e as
vezes nds precisavamos assinar coisas que nao estavam de acordo, por exemplo a
gente trabalhava sdbado até tal horario e tinha que assinar outro, coisas assim que
te chateiam, mas nesse sentido era a Unica coisa que mais me incomodava. Eu ja
trabalhei em duas escolas, e numa Estou atualmente, e todas as duas sdo escolas
particulares, entdo Mesmo ndo tendo muita experiéncia com escola publica a ndo
ser 0 estagio da faculdade, a gente consegue notar que as coisas sdo diferentes, na
escola particular o que prevalece é a visao que os pais tém de ti, entdo eles tém a
necessidade que vocé mostre, exponha o seu trabalho, e as vezes eles esquecem
um pouco o lado da crianca realmente, daquilo que realmente esta acontecendo,
vocé esté fazendo uma atividade vocé tem que bater foto, vocé tem que mostrar o
que a crianca se desenvolveu e que a crian¢a estava feliz, sendo que as vezes uma
estava feliz e vocé bate uma foto e as outras todas loucas sem querer fazer nada,
mas vocé tem que fazer uma foto bonita daquela sendo que uma crianca estava feliz
para vocé colocar na porta como registro semanal, e o pai olhar e dizer nossa que
legal, e a gente sente que sdo coisas que nao sao de acordo com a realidade que a
gente visse. E também tem outra escola que era uma escola mais pequena, em que
duas irmas eram donas e elas brigavam muito, pois uma ndo concordava com que a
outra queria fazer e acabava que nés como funcionarias ndo sabiamos quem a
gente deveria seguir, porque uma falava mal da outra e vocé ficava sem saber o que
deveria fazer, ai as vezes uma Vinha te cobrar e vocé dizia olha mas vocé me disse
uma coisa e ela disse outra, e ela dizia assim que: ah ela falou isso entdo espera ai
gue eu ja vou resolver, e vocé ficava numa situacdo meio constrangedora, que vocé
fica numa situacdo em que bah cara eu falei e agora o0 que que eu faco, agora elas
vao me culpar porque eu falei isso, era bem complicado essa situacdo, e Ali nessa
atual escola em que eu estou, o problema ali € que tem muito chefe, e tem o chefe
do chefe do subchefe, € muito chefe tem chefe que a gente nem conhece, a gente
s6 sabe que ele existe mas nem sabemos direito qual é a funcéo dele, Porque temos
0S NOSS0S supervisores e temos a supervisora chefe, mas a escola tem os chefes
em Floripa que olham outras coisas, de meses e meses eles vao ali para cobrar o
trabalho que a supervisora geral tem que fazer, entdo assim é complicado porque

durante o tempo por que eles ndo estéo ali nés trabalhamos de uma forma e quando
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€ para ele vir a gente tem que fazer a nossa escola virar uma outra escola, a gente
precisa mostrar para eles que a gente realmente ta fazendo aquele trabalho que eles
exigem, E as vezes vocé ta fazendo um trabalho com a crianca e vocé monta um
mural e eles chegam ali dizem que aquele mural ndo tA bom, mas eles ndo estavam
ali quando este mural foi feito, Eles ndo sabem como foi realizado a criagao daquele
mural, entdo porque ndo td bom? o que importa € para 0s pais se esta bonito aquilo
né, entdo ndo adianta eles dizerem que néo é este olhar que eles querem mostrar,
porque ndo é o olhar deles é o olhar que a professora teve diante das criancas, e
eles ndo querem eles querem um olhar para mostrar que aquilo € algo diferenciado,
eles querem padronizacdo s6 que € muito dificil quando se trata de escola.

P7- Eu também trabalhei durante 3 anos no comércio, eu passei algo
parecido que p2, porque as vezes vocé ja trabalhou tanto e s6 quero parar uns 5
minutinhos e depois volta a fazer tudo que estava fazendo, mas ndo minha lider néo
deixava também que ndés ficAssemos parados, tinhamos que estar sempre
arranjando algo para fazer, e outro ponto € Que ela ndo nos pagava hora extra, por
exemplo no Natal que vocé fica o dia inteiro desde as 8 horas da manha até as 10
horas da noite trabalhando vocé né&o recebe nada de hora extra e nem Banco de
Horas, e a desculpa que ela nos dava é que ela ndo nos cobrava o INSS sendo que
depois eu fui fazer as contas e o que ela ndo nos pagava de iINSS nao era quase
nada perto do que a gente teria ganhado de horas extras, mas tirando isso, como ela
era boazinha e quando trabalhavamos até tarde ela estava sempre nos dando
Lanches e pizzas, tentando nos agradar ndés acabavamos deixando isso para |4,
mas era aquela coisa ela te dava de um lado e te tirava do outro. ApGs uns dois
empregos, consegui um servico na minha area como projetista e ai me prometeram
Fundos e mundos para trabalhar 14, dizendo que eu iria crescer, ia ganhar comissao,
mas a secretaria nunca queria me passar as coisas que na verdade ela ndo deveria
estar fazendo porgue ela tinha faculdade de administracdo e ndo de engenharia civil,
e Se eu gue estava cursando engenharia civil e estava trabalhando |4 e deveria atuar
nessa area e ela ndo me passava as coisas, 0 que eu estava fazendo 14 entdo? seja
um projeto, uma compra de materiais, uma licitacdo, e para fazer esses tipos de
coisas e acompanhamentos de obra, eu deveria fazer e ndo ela, porque eu estava
ali para aprender isso, e ela ndo queria me passar porque tinha medo que eu fosse
pegar o lugar dela, e o lugar dela nem era esse, pois tinha lugar para todo mundo, ai

0 engenheiro ndo me pagou as comissdes, ndo cumpriu 0 que tinha prometido, ai eu
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peguei e sai, e antes de eu sair eu tentei conversar com ele sobre as coisas que ele
tinha prometido, e sob sua secretaria ndo estar me passando os trabalhos, ao invés
Conversar comigo e resolver ele me dava mais trabalhos, e quando pedi que ele
conversasse com sua secretaria, ele ia conversar com ela mas como ela cuidava do
financeiro, ela comegava a falar das contas e que estava entrando dinheiro e tal e
ele ficava felizinho e esquecia de falar o que deveria. Ai eu sai e voltei a trabalhar na
empresa em que eu estou hoje, e que eu ja havia trabalhado nela uma vez e tinha
saido, e quem pediu para que eu voltasse foi a minha propria chefe, quando me
pediu para voltar ela me avisou que eu iria ocupar o cargo do meu antigo chefe de
setor, hoje somos mais de 60 funcionarios, no meu setor somos cinco pessoas, nés
fizemos reunides todos 0s meses, e a empresa era muito desorganizada quando eu
entrei, na parte da geréncia ser toda da familia tranquilo, mas eles ndo se brigam
eles se entendem bem, os funcionéarios sédo todos bem competentes, mas as vezes
chegam pedidos de pessoas préximas deles e as vezes essas pessoas querem 0
pedido para amanhéd e eles vao la encaixam o pedido deles com urgéncia, iSso
acaba virando bagunca pois tenho clientes que ja estdo esperando a 30 dias que é o
NOSSO prazo e ai atrasa o pedido de outro cliente por causa disso, e as vezes 0
cliente chega na loja querendo o pedido dele para ontem e ndo é assim que
funciona, pois se eu adianto o pedido de um eu atraso o pedido de outro, e se eles
sabem que o prazo € de 30 dias a propria geréncia tem que passar para o cliente
guando eles atendem, que esse € 0 nosso prazo € 30 dias e pronto, e ai quando
eles atrasam pedido de outro vai virando uma bola de neve, e é por isso que eu vejo
muita desorganizacdo, esse € 0 nosso maior problema e eu acho que € o que mais
conta, e as vezes eu acho que se fosse mais cobrado até mesmo da gente para
cumprir 0os cronogramas daria mais certo, e ai como vocés falaram é feito as
reunibes € conversado para ser seguido as coisas corretamente, € seguido uma
semana, e volta tudo ao normal depois. E quando acontece algum problema que Eu
Preciso da autorizacdo dela para resolver ou até mesmo da sua ajuda para resolver,
ela sempre esta presente e me auxilia e quanto a isso eu ndo posso reclamar.

P8- Na minha primeira experiéncia eu também trabalhei no setor publico,
eu sei muito bem do que todos aqui comentaram a respeito de setor publico, a
diferenca que no meu setor nos trabalhavamos com pesquisa, entdo todos tinham
gue trabalhar sen&o nao tinha resultado, e ali na empresa onde eu estou hoje, tem

varios gerentes e chefias, eu acredito que deveria ter até mais um gerente, e quando
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eu estou com algum problema eu sou aquela pessoa que gosta de resolver na hora
e nao ficar de mimimi pelos corredores, ai tem o meu gerente que fica o tempo todo
mandando e pedindo para que vocé faca coisas e as vezes irrita porgue tem
pessoas que nao fazem, e ai se vocé for parar um pouco, 0 seu gerente ja vem e
pergunta porque gque vocé parou tem mais coisas para fazer, ja minha supervisora
ela é um pouco carrancuda, ela € bem grossa mal educada, € daquelas que manda
a gente calar a boca, s6 que uma vez ela tentou fazer isso comigo e foi uma vez so6 e
deu, ai ela disse para mim a vocé tem autonomia para arrumar, Criar e organizar do
seu jeito, ai eu vou la, comeco a arrumar e ela chega la e diz ai porque que vocé
mudou tudo, ndo era para fazer assim, ai no sabado eu tinha abastecido A loja
inteira ela chegou para mim e perguntou se eu ja tinha abastecido eu disse que ja, e
ela disse que ia mas chegou o caminhdo ontem e eu disse que havia chegado na
quarta, ai ela disse que estava tudo na porta, e eu perguntei para ela se eu teria que
pendurar no teto porque nao tinha mais lugar, ai ela deu uma risadinha e saiu, e ela
qguer que vocé minta para o cliente se for preciso, se eu assumir o cargo de gerente
eu tenho gque pensar ai na loja funcionaria por ultimo e eu ndo penso desta maneira,
tanto que ja me ofertaram a vaga para subir de cargo para gerente ja faz um tempo,
e eu estou me esquivando porque penso muito diferente da maneira que eles
querem que eu pense, eu penso no bem-estar do Funcionario e ndo gosto de mentir
para os clientes, para mim o lider tem que incentivar, tem que motivar, e ali na
empresa dois ja se demitiram e olha que esta ruim de emprego, e por causa disso
Sobrou muita coisa para mim, e estamos trabalhando por 3, tem vezes que eu penso
gue ndo vou aguentar mas tem dias que sao mais tranquilos, mas se eles me falam
alguma coisa atravessado eu respondo na hora, porgue eu faco minha funcéo e fago
bem e ndo deixe ninguém reclamar, e nas reuniées que temos quando vamos expor
nossas opinides e eles ndo gostam, eles alteram e aumenta o tom de voz, vocé tem
que falar mas tem que falar o que € agrade eles.

P6 minha segunda experiéncia mais marcante foi em uma empresa do
ramo de moveis e eletrodomésticos, que pode ser a melhor e a pior empresa para se
trabalhar, porque em determinados momentos como p8 havia falado tinhamos que
mentir para os clientes e como eu trabalhava no suporte técnico a bomba sempre cai
em mim, eu via 0 meu gerente nao como lider, porque ele deixava as coisas muito
largadas muito a vontade, e brincava demais ndo colocava a ordem nas coisas. Ja

na empresa onde eu estou hoje ja faz 4 a 5 anos, trabalhar em franquia de fast-food
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é como uma relagdo de Amor e Odio, vocé trabalha de segunda a segunda as vezes
até a meia-noite e vocé praticamente nao tem vida social por que vocé s6 tem o seu
dia de folga para fazer tal coisa e pronto, vocé ndo tem outro dia, a parte de lidar
com clientes é muito complicado neste ramo, vocé tem que ser muito agil,
geralmente aquele que esta la em cima como gestor, ele quer que seja tudo muito
rapido e com poucas pessoas, e VOCé tem que correr para manter aquele
funcionando, vocé praticamente tem que se matar para dar conta das coisas, vocé
tem que dar conta para nédo ouvir desaforo do cliente, ndo é o gerente e ndo é o seu
lider que vai escutar desaforo do cliente, entdo nessa parte ele é um lugar ruim de
trabalhar mas o restante € muito bom trabalhar ali, mas posso dizer que a minha
maior experiéncia que tive realmente uma lideranca foi naquela empresa do ramo de
moveis, ele podia ser meio desligado mas ele fazia muito bem a sua funcao, ele sé
nao sabia coordenar bem a sua equipe e nao sabia delegar fungdes, eu acredito que
todo lider tem que ter um pouco de chefe, porque se vocé é lider demais vocé é
muito bonzinho e as coisas acabam acontecendo de maneira errada, vocé tem que
ser um pouco de chefe para poder cobrar e exigir as coisas para que nao vira
bagunca.

P7 - Eu ja penso diferente para mim um lider tem que ser completo, um
lider tem que saber cobrar, tem que saber impor, motivar, ndo adianta eu vim te
dizer que tem um problema e néo te apontar uma solucéo, se eu sé estou apontando
um problema eu Sou um chefe, por que um problema vai continuar sendo um
problema, agora quando eu te digo para vocé fazer desse jeito que € a solucgdo,
quando eu estou te ajudando a solucionar um problema, ah entédo eu fui Lider, e 0
lider € aquele que vai te direcionado a melhorar e fazer a coisa certa, ele sabe
avaliar uma situacéo e aderir todas as opinidées da equipe desde que ela realmente

va fazer bem a equipe.



