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RESUMO

Atualmente, para se manter como uma referéncia no mercado, as empresas precisam melhorar
processos, atualizar conceitos e principalmente investir no capital humano, que é responsavel

pela execucado das atividades e gerador de conhecimento. O objetivo deste trabalho € analisar,
por meio da perspectiva dos funcionarios de uma empresa, o papel do lider na Gestdao do
Conhecimento, onde serdo estudadas as suas habilidades, capacidade de comunicacao ¢
lideranca. Observa-se que o conhecimento, que garante producdo com qualidade, € construido
em um processo ciclico e continuo de transformacfes e inovacdes proporcionado pelo

encontro da informacdo e a interacdo de seus elementos. Observa-se, também, que para C
compartilhamento do conhecimento a empresa utiliza de processos formais, como reunides e
procedimentos, onde a comunicacdo bem-sucedida tem seu papel fundamental. Como

resultado, observa-se que, na visdo dos funcionarios da area produtiva estudada, o lider tem
um papel fundamental na tomada de decisGes e direcionamento das atividades da equipe e

apontam diversas oportunidades de melhoria das habilidades do corpo de gestores da empresa

PALAVRAS-CHAVE : Gestdo do Conhecimento. Habilidades. Competéncias. Lideranca.

Estilos de lideranca. Comunicacgéo. Survey.



ABSTRACT

If a firm has the intention to keep quality in a good level and grow in financial and production
ways it need to focus in their employees, because they are the biggest capital for the company
and the great responsible for knowledge sharing. The purpose of this research is to analyze the
leadership role into the company by the opinion of the employees. The main question is: how
they see the communications and leadership skills? What in their opinion is the biggest issue
for the daily work? This questions showed that the leaders have a fundamental role during the
biggest decisions and also showed many opportunities for improvement into the decision-
making process.

KEYWORDS: Knowledge management. Skills. Leadership skills. Leadership styles.
Communication skills. Survey.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, as empresas e 0 ambiente corporativo passam por modificacbes para
se adaptarem as novas realidades do mercado. Essas mudancas exigem experiéncia, preparo
conhecimento do produto e da politica organizacional. Ha a necessidade de organizar,
distribuir e gerenciar os conhecimentos adquiridos no decorrer dos anos, com o intuito de
facilitar o acesso a informacéo e agilizar o trabalho a ser executado (MARQUES, 2015).

Esse conhecimento é construido, diariamente, segundo Nonaka (2005), pela sintese da
interacdo dos individuos de todas as camadas da empresa. Porém, sem um estudo e
preparagao corretos, esta producao de conhecimento se perde com o tempo, seja pelo nac
registro de ideias e solu¢des para problemas encontrados, seja pela falta de compreenséo pol
parte dos gestores quanto ao significado da palavra "conhecimento” (NONAKA, 1991).

Ainda segundo Nonaka (1991, p. 96) "[...] E da visdo ocidental o entendimento da
empresa como uma maquina de processar informac¢do, onde o Unico conhecimento Util é
formal e sistematico - dados quantificaveis, procedimentos e principios universais [...]".
Entdo, visando gerar vantagem competitiva, as organizacées do mundo ocidental, assim como
os individuos inseridos neste ambiente, passaram a estudar o porqué do sucesso de muitas
empresas japonesas. Com isso, foi dada uma maior atencdo ao desenvolvimento dos seus
conhecimentos e, consequentemente, as habilidades dos seus lideres e gestores (NONAKA,
2008).

Esta Gestdo do Conhecimento (GC) ndo se limita as informacdes explicitas, que sao
repassados aos funcionarios. O conhecimento adquirido durante o tempo de trabalho,
conhecido como tacito, que reune habilidades técnicas interpretadas kooashéw"

Nonaka (1991), muitas vezes € negligenciado e ndo documentado. Com o passar do tempo é
esquecido e ndo absorvido pela empresa.

E imprescindivel para aquisicdo do conhecimento tacito o compartilhamento da
experiéncia, sendo essa comunicacao feita ndo s6 por meio da linguagem, mas também por
meio da observacgao, da imitacdo e também da pratica. (CARVALHO, 2012).

Ja o conhecimento explicito, diferentemente do tacito, conforme estudado por Nonaka e
Takeuchi (1997), € mensuravel e mais facil de reconhecer, podendo ser transmitido de
maneira clara e formal como as documentacdes técnicas.

Desde entdo, vem-se estudando maneiras de se transformar o conhecimento tacito em

explicito, observando-se os fatores que influenciam a GC e as habilidades dos responsaveis
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por estudar, aprofundar, dissecar e disseminar o conhecimento dentro da empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA

Nonaka e Takeuchi ndo sdo os primeiros académicos a estudarem a GC e suas
implicacdes. Diversos autores vém estudando este assunto e a relagdo entre conhecimento
tacito e explicito no decorrer dos anos. Para Polanyi (1958 apud PAVONI, 2009, p. 19), em
seu estudo sobre a utilizacdo do conhecimento cientifico dentro das escolas, a distingéo entre
conhecimento e conhecedor era algo dificil de ser avaliado. Simon (1945 apud NONAKA,
2005, p. 420)2 afirmava que, para 0 gerenciamento tornar-se ciéncia, os valores deveriam ser
insignificantes frente aos fatos. Ja para Chandler (1977 apud NONAKA, 2005, p. 420)3, as
empresas diferenciam-se devido aos elementos subjetivos do gerenciamento como os valores
da empresa, visao do gestor e 0 compromisso dos seus funcionarios.

Com o tempo, as pesquisas sobre GC ficaram mais detalhadas surgindo diversos estudos
e novas definicbes como as liderancas transacional, transformacional e situacional e a
comunicacao empresarial e organizacional.

Para a lideranca, existem diversos estudos, conforme o quadro 1 a seguir.

1 POLANYI, M. Personal Knowledge: towards a post-critical philosophy. Chicago,The University of
Chicago Press, 1998 (12 edicao, 1958). apud
PAVONI, E. T.Estilos de gestdo do conhecimento e inovacdo em empresas de média e baixa
tecnologia 2009. 169 f. Tese (Doutorado) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Escola da
Administracdo, Programa Pés Graduacdo em Administracéo, Porto Alegre, 2009.

2 SIMON, H. A.Administrative Behavior. New York, McMillan, 1945. apud
NONAKA, I.; TOYAMA, R.. The theory of the knowledge-creating firm: subjectivity, objectivity and
synthesis. Industrial and Coporate Change, v. 14, n. 3, p. 419-436, Jun. 2005.

3 CHANDLER, A. D., JRThe visible hand: the managerial revolution in American business. Harvard
University Press, Cambridge, MA, 1977. apud
NONAKA, I.; TOYAMA, R.. The theory of the knowledge-creating firm: subjectivity, objectivity and
synthesis. Industrial and Coporate Change, v. 14, n. 3, p. 419-436, Jun. 2005.



11

Quadro 1 - Estudos envolvendo estilos de lideranga na Gestao do Conhecimento

Autor

Tema do estudo

NAZARIAN et al., 2017

Evidenciado em pesquisas anteriores a importancia deste assuntd
das corporacdes e os diferentes impactos de cada estilo de lideral
resultados do ambiente corporativo

STRATEGIC DIRECTIONS, 2016

Andlise da visdo atual sobre as caracteristicas dos estilos de lid
em comparacao com a visdo do Século XX

YAHAYA, 2016

Estilos de lideranca dentro das organizac6es de maneira a expli
habilidades bem vistas e quais sdo as dificuldades para um
desempenho empresarial

SAEED et al., 2014

Analise das habilidades de
gerenciamento de conflitos

lideranca que estdo envolvidg

TUCKER, 2014

dentr
nca nc

erang:

sitar as
bom

S no

As habilidades de lideranca que estdo presentes dentro do ambiente

empresarial atual, mostrando que a mentalidade da empresa do
XX, na sua maioria, € bem vista pelos membros da equipe de trah

KEARNS, 2015

Avaliacdo do papel das habilidades de lideranca nas tomad
decisdes entre os CEO's de empresas sem fins lucrativos

MARQUES, 2015

Sécul
alho

as de

A mudanca de cenario entre as habilidades de lideranga, demonstrandt

os tipos variados de desta habilidade e como as empresg
reconhecido os funcionarios de acordo com cada caracteristica

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Para a comunicacgao, os estudos seguem no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Estudos envolvendo comunicagéo

S tem

Autor

Tema do estudo

CARDOSO, 2006

As semelhancas e diferencas entre as comunicacdes empres
organizacionais

ariais

CURVELLO, 2009

As maneiras de como as empresas poderiam melhorar o pr
comunicacional

DCESS(

BAMBACAS, 2009

Como o setor de Recursos Humanos enxerga a comunicacdo & com

estes selecionam futuros gerentes com base nas habilidades neg

essari

para a execucéo do cargo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Nota-se, entdo, que existem estudos suficientes sobre GC e suas ramificacOes,

justificando a importancia que a corporacao que busca ser competitiva no mercado precisa dar

ao assunto. A empresa estudada podera, ao fim desta pesquisa, utilizar os resultados para

desenvolver estudos de melhorias a serem aplicadas no seu ambiente produtivo e corporativo

bem como analisar a contribuicdo dos trabalhadores nos processos de geracédo e troca de

conhecimento, visando a atualizacdo e renovagédo das competéncias das suas equipes e seu
respectivos lideres (YAHAYA, 2016).
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Os resultados podem, também, ser de grande utilidade para o ambiente académico por
aproximar o conhecimento empirico da teoria, onde melhorardo a compreensdo sobre a
dindmica organizacional bem como o futuro estudo das teorias sobre lideranca e
comunicacao, oferecendo material de situacdes reais em ambientes produtivos.

O conhecimento, caso ndo seja repassado a pessoa certa no momento certo, ou caso
fique retido em um banco de dados onde o acesso é restrito, ndo vale como algo util dentro do
ambiente corporativo (TEECE, 2000). A empresa passa a gerar conhecimento quando ocorre
0 processo de "conversao social", onde os conhecimentos tacito e explicito sdo expandidos em
guantidade e qualidade (NONAKA, TOYAMA, NAGATA, 2000).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A presente pesquisa buscou organizar os dados colhidos em um estudo de caso, para
gue se pudesse entender de forma mais condizente como se deve trabalhar com a GC, assin
formulou-se a questdo que esta pesquisa tem a finalidade de responder: como é a percepcac

do funcionario da linha de producao em relacao as habilidades de comunicacéo e lideranca?

1.3 OBJETIVO

Investigar a percepcédo dos funcionarios acerca da importancia da comunicacdo e da
lideranca no processo produtivo e a sua visdo referente as habilidades dos lideres,
direcionando a empresa a investigar de forma mais concisa a relacdo entre GC e os

funcionarios da producéo.
1.3.1 Objetivos especificos
- Investigar o papel das habilidades na gestdo do conhecimento.
- Analisar a percepcéao dos funcionarios sobre a comunicacéo e a liderangca no processo

produtivo e sua influéncia para com a gestdo do conhecimento.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

O trabalho foi desenvolvido por meio de estudo de caso em uma empresa familiar
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fabricante de equipamentos pesados localizada no Vale do Paraiba. O estudo contar4 com a
Revisao Bibliografica acerca da GC (histérico, conceitos, beneficios).
Delimita-se as areas de gestdo do conhecimento e relagdo da comunicacdo entre os

funcionarios da producéo e a lideranca.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao sera discutido sobre a revisao bibliografica deste trabalho.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO: O PROCESSO SECI

O conhecimento € produzido em um processo ciclico e continuo de transformacdes e
inovacdes, proporcionado pelo encontro da informacdo e a fusdo de seus elementos. Os
principais componentes nesta criacdo sédo a interacdo do individuo com a organizagédo e a
interacdo do conhecimento tacito e conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Nonaka, Toyama, Konno (2000), a conversdo do conhecimento ocorre de

maneira bastante didatica, onde é descrita em quatro etapas chamadas de processo SECI:

(S)Socializacdo, onde ocorre a transformagéo de conhecimento tacito para tacito.
(E) Externalizacéo, onde ocorre a transformacédo do conhecimento tacito para explicito.
(C) Combinacao, onde ocorre a transformacao de conhecimento explicito para explicito.

(I) Internalizag&o, onde ocorre a transformacao de conhecimento explicito para tacito.

O processo SECI ocorre entre os membros de uma organizagcéo onde inicia-se com uma
interacdo. Isto faz com que as experiéncias sejam compartilhadas com maior facilidade, onde
o individuo menos experiente passa a ter contato com um individuo mais experiente, fazendo
com que esta interacdo seja conhecida como socializagdo. Entéo, utilizando-se de dialogos,
imagens, conceitos e analogias, a externalizacdo € aplicada, transformando o conhecimento
tacito em explicito. A partir deste ponto, abre-se méo da combinacdo, onde o conhecimento
explicito passa a ser compilado e divulgado, aumentando o raio de acdo deste novo
conhecimento recém-criado. Ao fim deste processo, onde o conhecimento explicito sera
transformado em tacito, utiliza-se a internalizacdo, onde este conhecimento serd aplicado nos
diversos niveis da organizacdo criando novas rotinas onde, com o tempo, sera novamente
atualizado reiniciando o processo SECI. Este processo esta representado na figura 1
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA,;
TOYAMA; NAGATA, 2000).



Figura 1 - Processo SECI
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Assimilar
Fonte: Adaptado de Nonaka; Toyama; Konno (2000)

Entéo, conforme descrito por Escrivao (2011), o conhecimento gerado por esse processo
ocorre a nivel do ser, representado pelo grupo ou organizacdo, que extrapola os limites
organizacionais até atingir o nivel da criacdo de conhecimento tacito e explicito, descrevendo
uma espiral.

Muitas vezes, durante o processo de criagdo do conhecimento, as palavras ndo séo
suficientes. Assim, estimula-se a interacéo e reflexdo entre as pessoas da equipe, o que reforga
0 COmpromisso com o processo criativo. E imprescindivel para aquisicdo do conhecimento
tacito o compartilhamento da experiéncia, sendo essa comunicacao feita ndo s6 por meio da
linguagem, mas também “... ela pode ser feita por meio da observacao, da imitacdo e também
da prética. ” (CARVALHO, 2012).

Mapear as habilidades e competéncias é importante para se definir um caminho a seguir
e acdes a tomar. Num ambiente onde se procura melhorar as acdes de um lider, € necessaric
saber, primeiramente, quais 0os pontos a serem trabalhados e assim focar em ferramentas
préprias para executar este treinamento. Porém, segundo Bitencourt, Oliveira (2012), nao fica

claro na literatura como ou porqué as competéncias séo criadas, consolidadas e substituidas

por outras.

2.2 HABILIDADES E COMPETENCIAS
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Habilidade é a facilidade na aplicacdo das capacidades técnicas do individuo, assim
como a desenvoltura deste para aprender diante das mais diversas situagdes (LEZANA,
TONELLI, 1998). Del Prette (2003) observa, em seu estudo com universitarios, a importancia
de se mesclar ensino técnico e treinamento de habilidades sociais, para que o futuro
profissional adentre o mercado de trabalho ndo apenas tecnicamente capacitado, mas em
condicOes de lidar com os colegas de trabalho e com as exigéncias do cargo que ocupar.

O individuo que tem um bom relacionamento interpessoal demonstra um melhor
desempenho no ambiente de trabalho, melhor comunicacdo, o que facilita a transmisséo de
informacdes de direcionamentos durante uma tomada de decisdes além, também, de ter um
impacto direto na qualidade de vida do individuo (MOSCOVICI, 2009). Este desempenho
pessoal € fundamental para um bom desenvolvimento da empresa, em vista que 0s cargos de
lideranca, gerentes e diretoria, desenvolvem o seu trabalho com base no relacionamento
interpessoal (DEL PRETTE, 2006).

Para um profissional que estd em processo de selecdo de emprego, as habilidades e
competéncias sao testadas de maneira a avaliar se estdo de acordo com as politicas e
necessidades da empresa. Segundo Bambacas (2009), isso ocorre com maior rigor nas
sele¢cbes para cargos para posicoes de lideranca, em vista que o profissional selecionado
deverd ter condi¢cBes de se comunicar com clareza e assertividade, o que afeta diretamente a
sensacgao de compromisso dos seus subordinados.

Ao estudar o termo "habilidades sociais”, Del Prette (2006) destaca um conjunto de

classes e subclasses conforme mostrado a seguir:

- Habilidades de comunicacao, onde o individuo € assertivo nas suas falas, ao dar
e receber feedback, nas perguntas, ao iniciar, manter e encerrar uma conversa.

- Habilidades de civilidade, que engloba cumprimentos e elogios basicos, como
"por favor”, "obrigado”, ou apresentar-se ao chegar em um ambiente novo.

- Habilidades assertivas de enfrentamento ou defesa de direitos e de cidadania,
onde sabe lidar com criticas e a raiva do outro e saiba discordar.

- Habilidades de empatia, onde sabe colocar-se na posi¢céao do outro.

- Habilidades profissionais, onde entende-se por falar em publico ou coordenar
grupos.

- Habilidades sociais educativas, que engloba profissionais envolvidos na

educacao e/ou treinamentos.
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- Habilidade de auto monitoria, onde o profissional olha para si avaliando
constantemente as suas agdes, pensamentos e atitudes durante situagcdes sociais.

Cada uma destas habilidades é importante para o profissional, porém para 0s que
ocupam cargos de lideranga, sdo imprescindiveis. Desta maneira, é preciso avaliar em qual
area atuara, qual cargo ocupara e quais serdo as suas responsabilidades para que
eventualmente se desenvolva um trabalho de treinamento e melhoria das qualidades
(PEREIRA, 2015).

Porém, Del Prette, Del Prette (2006) salienta que um individuo habilidoso ndo garante
uma boa competéncia dentro do ambiente de trabalho. Estas sdo aprendidas com o tempo,
entre outros fatores, pela influéncia da familia, influéncia do ambiente escolar, onde, ainda
jovem, lidara com desafios de conviver com pessoas fora do seu circulo de conhecidos.

Pereira (2015) reforca que, em relagdo as habilidades sociais, um comportamento para
ser avaliado como socialmente habil ou ndo é necessario entender o contexto em que este esté
inserido. Se para uma determinada situacdo uma expressao de habilidade foi bem-sucedida,
talvez, para outra situacao, ela ndo seria adequada. Desta maneira, pode-se focar no papel dc
individuo que assume um cargo de lideranca dentro do ambiente empresarial e industrial:
quais sdo as habilidades imprescindiveis para se atuar nesta posicdo? Esta pergunta seri

respondida a seguir.

2.3 LIDERANCA

No Século passado, esperava-se que um lider tivesse caracteristicas de comando e
controle, que hoje ndo séo consideradas ideais para a posicao de lidSF&AGEGIC
DIRECTIONS, 2016). Estas caracteristicas eram comuns pois 0 gerenciamento nas empresas
tinham em sua base hierarquia e estruturas burocraticas, que funcionavam para o ambiente
empresarial do século XX. Porém, notou-se que as decisdes tomadas nestes ambientes nac
conseguiam acompanhar as mudancas rapidas do mercado. Isto ocorria, pois, toda a estrutura
dependia de um lider central, cuja palavra final definia a continuidade ou ndo de uma acéo a
ser tomada. Este geralmente acumulava poder de conhecimento e tomada de decisdo de toda
corporacdo (MARQUES, 2015).

Hoje sabe-se que as acfes de um lider tém impacto direto no desempenho financeiro da

empresa, bem como nas relagdes com os funcionarios e entre a empresa e seus clientes internc
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e externo (NAZARIAN et al., 2017). Segundo Marques (2015), a empresa do século XXI
enxerga como caracteristicas ideais a criatividade, que permite uma tomada de deciséo
assertiva nas situacdes mais adversas, pensamento critico, que permite analisar um problema
de maneira ampla, habilidade em envolver os subordinados de maneira a garantir a
cooperacao e a alta eficiéncia durante a execugao de uma tarefa.

Porém, quem € o lider? De acordo com Bergamini (1996), o lider € um individuo no
grupo que tem como principal acao dirigir e coordenar tarefas relevantes nas iniciativas
grupais, ou quem, na auséncia do lider designado, assume a principal responsabilidade de
desempenhar tais funcdes.Portanto, é a pessoa que vai gerir os conflitos da equipe, assim
como sera o responsavel por transformar grupos sem perspectiva de sucesso em uma equipe
focada na entrega de resultados. O lider deve ser uma pessoa aberta ao dialogo, afinal, ele
lidara com pessoas cujas opinides podem ser divergentes e isso mantera viva a transformacao
do grupo.

Portanto, o lider é a pessoa responsavel por transformar grupos em equipes e que vai
gerir as competéncias e os conflitos dessa equipe, visando sempre a melhor forma de atingir o
objetivo final. O lider deve ser uma pessoa aberta ao dialogo, pois dele vira a transformacao
do grupo e a sua manutencdo em uma equipe de sucesso e competitivarakgra
Directions (2016) deve ser identificado dentro do préprio grupo a pessoa com 0O maior
conjunto de caracteristicas de lideranga. S&o elas:

- Empatia.

- Disponibilidade a liderar independente do contexto.

- Determina as providéncias e as técnicas para a execucao das tarefas.
- Acompanha e determina as tarefas de cada membro do grupo.

- Mantém a equipe informada.

- Sabe criticar e elogiar no momento certo.

- Considera-se um membro normal do grupo.

- Trabalha objetivamente.

Apesar das caracteristicas citadas acima, um lider somente entregara bons resultados se
estiver engajado com a sua habilidade de lideranca. Segundo Marques (2015), existem nove
tipos reconhecidos de lideranca onde as mais estudadas sdo: lideranca transacional,

transformacional, situacional, em time e de serviddo. Ja os tipos mais novos de lideranca, que
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ainda estdo em fase de estudo e desenvolvimento, s&o: liderangca por autenticidade, por
empatia, desperta e por ressonancia. Existe também uma habilidade que € o oposto de um

bom lider: lideranca do tipo laissez-fair&stas habilidades serdo explicadas a seguir.

- Liderancga transacional: segundo Yahaya, Ebrahim (2016), um lider com esta
habilidade conecta-se com outras pessoas com a inten¢ao de compartilhar valores.
Ele também define metas, oferedeedback e mostra transparéncia as
consequéncias que um bom resultado ird gerar para a equipe (SAEED et al.,
2014). Porém, segundo Nazarian et al. (2017), este profissional tem uma
correlacdo negativa com a performance da unidade de negdcios.

- Lideranca transformacional: Os lideres com esta habilidade sdo vistos como
mais inovativos, com uma performance organizada e assertiva. Eles focam em
necessidades futuras observando as oportunidades a longo prazo de maneira a
garantir o bom andamento dos trabalhos da equipe. Observa-se, porém, que a
lideranca transformacional ndo substitui a lideranca transacional. Elas se
complementam e estdo diretamente relacionadas a satisfacdo dos funcionarios e
dos clientes e alta efetividade organizacional (SAEED et al., 2014; NAZARIAN

et al., 2017).

- Lideranga situacional: muito popular entre os times de treinamento da
indUstria, mas impopular dentro do ambiente académico, esta habilidade esta
ligada & uma mudanca efetiva nos habitos individuais por meio da cooperacéo e
comunicacao, sendo o estilo de lideranga mais conhecido e estudado. Sua base
estd na maturidade do lider, refletindo diretamente nas atitudes nos
relacionamentos interpessoais e definicio de tarefas e obrigacdes
(TORTORELLA, 2017). Basicamente, o lider pode ter atitudes diferentes para
cada tipo de situagcdo (THOMPSON; VECCHIO, 2009).

- Lideranca em time: a base para esta habilidade é a confianca que o lider cria
com a sua equipe. Para garantir que as coisas estdo ocorrendo conforme
planejado, ele utiliza de um forte relacionamento interpessoal, comunicagao
frequente e compartilhamento continuo de informacao e experiéncia que, somados
a uma tomada de decisdo eficiente e assertiva, faz com que o time atinja étimos
rendimentos em suas atividades (MARQUES, 2015).

- Lideranca por servidao: o lider que se enquadra neste tipo de lideranca €,
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basicamente, um servo da equipe que esta subordinada a ele. Suas atitudes sao
tomadas em funcdo do bem-estar de todos os membros da equipe, bem como as
suas decisdes. Desta maneira, 0s membros da equipe passam a adora-lo e tendem
a seguir as mesmas atitudes de serviddo. Na empresa do século XXI este tipo de
lideranca é bem recebido, em vista que oferece um trabalho de autocritica e
humildade por parte do lider e, por consequéncia, faz surgir um senso de
comunidade, melhora nos relacionamentos interpessoais e aumento da confianca
em toda a equipe (MARQUES, 2015).

- Lideranca por autenticidade: um lider engajado neste tipo de lideranca é ético

e auténtico nas suas tomadas de decisfes, 0 que agrada o colaborador com
mentalidade da industria do século XXI. Estes, por terem mais acessos as
informacdes e, em média, terem uma melhor educacao, passam a ter um grau de
exigéncia maior em relacao as atitudes de seu lider (MARQUES, 2015).

- Lideranca por empatia: devido a mentalidade das empresas do século XX, a
empatia ainda gera discussfes dentro dos ambientes de estudos sobre negécios e
administracdo de empresas, por ndo ser considerada uma caracteristica definidora
de lideranca.A empatia é um dos elementos cruciais para um lider ser bem-
sucedido, de maneira que as novas estruturas empresariais estimulam os
funcionarios a terem um relacionamento interpessoal préximo com 0S seus
superiores (MARQUES, 2015; NAZARIAN et al., 2017).

- Lideranca desperta: segundo Marques (2015), este estilo de lideranca, que se
baseia em flexibilidade e criatividade, infere sobre o lider que reconhece varias
habilidades de lideranca em si, utilizando de maneira plural com a sua equipe.

- Lideranca por ressonancia:assim como a lideranca desperta e por empatia, a
lideranca por ressonancia tem uma grande aceitabilidade nos ambientes
empresariais de hoje em dia, em vista que as empresas tém cada vez mais focado
o investimento em lideres com uma boa inteligéncia emocional e com o6tima
intuicdo (MARQUES, 2015).

- Lideranca do tipo laissez-faire: a expressataissez-faire, segundo o dicionario

de termos administrativos, representa o liberalismo econémico, onde o mercado
deve agir livremente sem interferéncia externa. Segundo Yahaya (2016), o lider
gue se encaixa neste tipo de lideranca é aquele cuja eficiéncia é questionavel pois,

ao tomar uma posicao passiva dentro da equipe, abstém-se de tomar decisdes,
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evita influenciar e opinar sobre decorrer das atividades, ndo oferece nenhum
elogio, recompensa ofeedback mostrando total auséncia do grupo e que esta

inserido.

Kearns et al. (2014), em seu estudo com CEOQO's de empresas sem fins lucrativos, salienta
que poucos topicos foram tdo estudados quanto o assunto lideran¢ca. O mundo corporativo do
século XXI estd em constante transformacdo, demandando lideres atualizados e com
caracteristicas adequadas para a funcdo de lideranca. Um bom lider €, também, e
principalmente, aquele que sabe lidar com conflitos, sendo possivel classifica-lo como um
lider com habilidades do estilo situacional. A habilidade de gerir conflitos esta diretamente
ligada a empatia, eficiéncia nas tomadas de decisfes, senso de justica, comunicacao eficiente
e boa negociacao (SAEED et al. 2014).

Por outro lado, Tucker, Lam (2014) demonstra em sua pesquisa que as habilidades
tradicionais de lideranca ainda estao presentes nas empresas, conforme mostrado no quadro 3
Todas elas ainda sdo desejadas, exceto por uma em particular: autoritarismo. Esta
caracteristica deriva da antiga mentalidade onde a entrega de resultados dependia de um lider
focado em comandar e controlar subordina@@RATEGIC DIRECTIONS, 2016).

Quadro 3 - Principais habilidades de liderancas j& presentes e desejadas para 0 sucesso

Lideranca tradicional Lideranca dinamica
Habilidades ja presentes nos funcionarios
Autoritario Foco nos resultados

Foco em custos Colaboracéao
Foco em resultados Mentalidade de equipe
Analitico Autenticidade
Competidor Foco em processo
Habilidades desejadas para uma organizagao de sucesso
Foco em resultados Mentalidade de equipe
Foco em custos Foco em resultados

Mentalidade de equipe Colaboracéo

Analitico Planejamento estratégico
Bom ouvinte Bom ouvinte

Fonte: Adaptado de Tucker (2014)

Nota-se que o lider deixou de ser o Unico responsavel pelas acdes a serem decididas
dando espaco para a colaboragcédo, onde os membros da equipe tém participacdo direta nas
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tomadas de decis6es. O bom lider reconhece o valor de cada participante da equipe cercando-
se de pessoas cujas habilidades sdo complementares, gerando um grupo cuja entrega de
resultados é altamente eficiente(MARQUES, 2015).

Bergamini (1996) salienta que a relacdo entre lider e liderado deve se apoiar em trés

pilares principais, que sao:

- A vida, para cada individuo, pode ser vista como uma continua luta para
satisfazer necessidades, aliviar tensGes e manter equilibrio;

- A maior parte das necessidades individuais, em nossa cultura, é satisfeita por
meio de rela¢cdes com outros individuos ou com grupos de individuos;

- Para qualquer individuo, o processo de usar as relagdes com outros individuos é
um processo ativo — e ndo passivo. Em outros termos, o individuo procura os
relacionamentos adequados ou utiliza relacionamentos que ja existem com o
propésito de satisfazer suas necessidades pessoais ao invés de esperar
passivamente para que a relacdo capaz de Ihe proporcionar esses meios ocorra

naturalmente.

A ocorréncia de conflitos afeta a todos e geralmente ndo € uma experiéncia positiva.
Reconhece-se um conflito quando, em reunides, ocorrem palavras rudes, socos em mesas,
vozes exaltadas e em tom alto, ressentimentos, afastamentos e até mesmo confusao. As ideias
param de fluir, as pessoas param de conversar, as coisas param de acontecer (SAEED et al.
2014). J4 os conflitos ndo expressos tém, também, uma influéncia negativa na equipe,
atrapalhando as relagdes interpessoais devido a ressentimentos ou desgastes ndo esperado
como diferencas de salarios ou reconhecimento, por conta do lider, de apenas alguns membros
do grupo (NAZARIAN et al., 2017).

Mas nao precisa ser assim, nas equipes os conflitos fazem parte do ambiente. Sempre
gue um grupo diverso de pessoas se reune para trabalhar em equipe, suas ideias de comc
realizar o trabalho serédo diferentes e, muitas vezes, conflitantes. Porém, este pode ser uma
oportunidade de maneira que, se bem aproveitado, o relacionamento interpessoal da equipe é
melhorado, bem como o respeito pelo lider (MARQUES, 2015).

O lider é de extrema importancia para o grupo quando o conflito surge, pois é quem ira
administrar as ideias conflitantes para que fluam de forma a criar os melhores resultados com

base no objetivo almejado. Cabe o lider, segundo Bergamini (1996), perceber, diagnosticar e
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orientar da melhor forma possivel o grupo visando uma melhor produtividade.

As caracteristicas da equipe se modificam conforme as circunstancias e é o papel do
lider estar atento a essas mudancas. Para isso o lider precisa ser capaz de identificar as
mudancas de comportamento de cada individuo e o impacto dessa mudanca no grupo,
adequando as estratégias em busca de melhores resuRARASEGIC DIRECTIONS
2016).

Nada disso € possivel se o lider ndo consegue manter uma boa comunicacdo com sua
equipe, é ela quem vai determinar a evolucdo da equipe e a qualidade do comportamento
Moscovici (2009).

O comportamento é tarefa que permite o lider dirigir as pessoas, dizendo-lhes o que
fazer, quando fazé-lo, onde e como fazé-lo. Significa estabelecer-lhes objetivos e
definir os seus papéis. O comportamento de relacionamento éa medida com que um
lider se empenha em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio,
encorajamento e caricias psicolégicas. Significa ouvir ativamente as pessoas e
apoiar-lhe os esforgcos (MOSCOVICI, 2009, p 136).

A lideranca € necessaria em todos os tipos de relagdes humanas, mas é ainda mais clara
e necessaria no ambiente profissional, podendo ser decorrente de uma funcdo ou uma
qualidade natural do individuo a qual se torna mais evidente no ambiente profissional
(BERGAMINI, 1996). O comportamento de lideranca pode ser decorrente de uma situacéo
especifica onde o lider se destaca no grupo em busca da consecucdo dos objetivos do grupo
(STRATEGIC DIRECTIONS, 2016).

Muitas vezes a influéncia envolve conceitos como poder e autoridade. O poder sera
definido com base na capacidade de influéncia do lider sobre sua equipe, o qual lhe dara o
controle necessario para gerar as consequéncias desejadas por ele. A autoridade é o pode
legitimo, ou seja, poder gerado por uma posicdo ou cargo na estrutura organizacional
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

O lider, portanto, € a pessoa responsavel por fazer com que 0 grupo se torne uma equipe
e, com isso, consiga trabalhar e produzir como um time na busca de um objetivo comum,
tendo em mente que tanto o sucesso ou o fracasso dependera de todos igualmente (TUCKER,
2014).

2.4 COMUNICACAO

Os processos de comunicacdo vém se tornando, cada vez mais, alvo de estudos e
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preocupacao por parte das empresas. Atude, vivese a era da informa¢. Em toda parte,
existem informacdes disponiveis e é necessario saber lidar com to'gama" de fonte de
informacao(CURVELLO, 2009.

Da década de P® atéa década de BB, a comunicacdo era considerada
importante apenas para o0 alto escaldo das empresas, de acortPutnam, Philips e
Chapman (2004)Toda informacéo ficava retida no alto da piramidhierarquia e pouco se
falava sobre o tema. Porém, a partir de forte influéncia das relacdes humanas, o teme
ser cada vez mais debatido e-se a necessidade de disseminar as inform:

Nos dias atuais, Sae et al. (2014) afirma que o bom lid#eve ter uma boa habilida
de comunicagdo para que possa ser assertivo e claro ao co-se com 0os membros
equipe. Segundo estudo d Tucker (2014), para uma empresa lsem-sucedida, deseja-se
que seus funcionarios sejam bons ouvintes pois, maneira, a comunicacdo dentro
equipe sera dada de maneira saudavel e efic

E possivel afirmar gt surgem, assinmgs necessidades de estruturacio dos proces
comunicacao e, também, a comunicacao organiza. A figura 2 mostr o detalhamento do
queseria um processo de comunica considerand®e os ruidos e todos os fatoresde a

fonte até o destino final.

Figura2 - Processo basico de comunicacgao

Feedback

Sinal enviado {mensagem) Simnal recebido (mensagem)

Fonte: Colnago (2006)

Como se pode notagxistem varios elenmos em um processo basico de comunic.
e todos eles possuem a mesma importancia e devem ser tratados dessa Colnago

(2006) infere que deedback & eficiente se o receptor final, indicado como "destino
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imagem, recebe a informacéo inicial com pouca distor¢do. Esta distorcdo pode ocorrer por
problemas no inicio da comunicacéo (fonte) bem como pode ocorrer durante todo o processo,
seja por influéncia do ruido, pela auséncia de canais livres e eficientes, pela auséncia do lider
ou por outros motivos (COLNAGO, 2006; CARDOSO, 2006; CURVELLO, 2009;
BAMBACAS, 2007).

Para uma comunicacdo ser considerada excelente, a pratica devera ser concretizada em
mao dupla, de maneira que todos 0s canais estejam abertos e todos os envolvidos sintam-se
responsaveis pela coesao e autenticidade da informacéo a ser repassada (CURVELLO, 2009).

Os processos de comunicagdo sempre estiveram presentes nos ambientes industriais e
empresariais, tendo influéncia sobre as estratégias e acfes a serem tomadas. Desta maneire
uma organizacdo atua como um grande organismo, onde as informac¢des trocadas influenciam
para que este tenha uma vida longa ou adoeca pela falta de cuidados (CARDOSO, 2006).

Bambacas (2007) salienta que a comunicac¢do € uma habilidade imprescindivel para um
futuro lider de maneira que, para ocupar tal cargo, o funcionario a ser escolhido deve trazer
habilidades bastante claras de comunicacéo e lideranca. Um gerente deve comunicar-se com
seus funcionarios de maneira clara utilizando de excelente apresentacdo pessoal e expressoe:
orais, além de ser perceptivo durante o processo de comunicac¢ao, permitindo que reconheca
em seus subordinados hesita¢cées ou inseguranca.

Entdo, nos tempos atuais, pode-se inferir que a comunicacdo € pensada de maneira a
assumir um papel importante no ambiente empresarial conforme colocado por Cardoso
(2006):

Pensar na comunicagdo e na informagdo como elementos das estratégias de gestéo,
no contexto contemporaneo, € um desafio que precisa ultrapassar as formulas
superadas que estdo comprometidas com a racionalidade instrumentalizada e o
monopolio da verdade, para que se alcancem formas de colocar o ser humano em
pauta, valorizando a capacidade criadora do individuo sem desprezar a subjetividade
e a afetividade, e vendo a organizagdo como resultado de um processo dialdgico
com o meio ambiente (CARDOSO, 2006, v. 30, p. 1126).

Portanto, manter um ambiente saudavel diante momentos de dificuldades e crise € um
grande desafio para o lider. Quando o individuo ndo possui uma boa inteligéncia emocional e
um bom treinamento para lidar com momentos de dificuldades, este isola-se gerando
incertezas e desestabilizando toda a equipe, que passa a agir sem um direcionamento
(CURVELLO, 2009). Por outro lado, o lider que souber lidar com a dificuldade e tiver a
habilidade de comunicacdo como bagagem de outros ambientes de trabalho e experiéncias
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diversas, sera capaz de estudar e gerenciar a situagdo de maneira a amenizar o impacto dz
crise gerada e mantera a equipe focada e unida para trabalhar na direcdo da solucéo
(BAMBACAS, 2007).
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3 METODO

A pesquisa foi realizada em uma industria de mecéanica pesada onde aplicou-se um
questionario, conforme mostrado no Anexo B, para a analise quantitativa. Caracterizou-se
como pesquisa de campo devido a investigacdo realizada no local "onde ocorre, ou ocorreu
um fendmeno” (VERGARA, 2005).

A andlise quantitativa mostrou-se efetiva durante a avaliacdo pois, além da possibilidade
de aplicacdo de métodos estatisticos para o tratamento dos dados, proposto por Vergara
(2005), foi possivel apurar as opinides dos funcionarios de uma maneira explicita e
consciente.

A aplicacdo dos testes de hipoteses, onde o resultado obtido € uma expressao direta da
opinido do funcionario, gera informacdes importantes sobre a maneira que certos problemas e

possibilidades de mudancas séo vistos no local onde foi realizado.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

O tema GC é um assunto de complexo entendimento e pouco explorado dentro do
ambiente industrial em questdo. Isso explicitou a necessidade de dividir-se as etapas de
pesquisa em trés partes, conforme proposto por Muniz et. al. (2009):

- Primeira parte, onde realizou-se as pesquisas bibliograficas para a
caracterizacdo do tema GC. Buscou-se artigos cientificos em sites de periddicos
gue tratam do assunto bem como materiais que tratam dos temas avaliados no
questionario, como lideranca, habilidades e competéncias na lideranca e
comunicacao.

- Segunda parte onde caracterizou-se o procedimento metodoldgico, definiu-se
0S meios de pesquisa, como 0 questionario elaborado para avaliacdo da area
industrial, mostrado no Anexo B.

- Terceira parte, onde foi apresentado o modelo do trabalho de campo para ser
validado por profissionais da area. ApOs a validacdo, escolheu-se o ambiente de
realizacdo da pesquisa e a aplicacdo do questionério, com o objetivo de avaliar os

pontos semelhantes e divergentes entre a realidade e a bibliografia estudada.
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A escolha dos participantes ndo teve um padrédo definido, porém foram escolhidos
funcionéarios que atuavam em diversas fun¢des, dentro da area produtiva estudada, de maneira
a obter um resultado homogénea. Optou-se pela dskalapara a elaboracéo das questdes e

das opc¢des de respostas.

3.2 PARTICIPANTES

O trabalho foi desenvolvido por meio de estudo de caso numa empresa familiar
fabricante de equipamentos pesados localizada no Vale do Paraiba. A referida empresa conta
com 888 funcionarios, sendo que destes, 32 sdo da area estudada com 30 funcionarios
participantes. A aplicacdo do questionario foi feita durante o horario de trabalho.

Os funcionarios participantes enquadram-se como:

- Caldeireiro (3);

- Aprendiz de caldeireiro (1);
- Mandrilhador, mecanico montador (3);
- Montador de maquina (1);

- Operador de maquina (3);

- Soldador (5);

- Analista de qualidade (1);

- Inspetor de qualidade (4);

- Assistente de compras (1);
- Engenheiro (1);

- Lider de producéo (2);

- Supervisor de producao (1);
- Técnico de producéao (1);

- Programador juanior (1);

- Projetista junior (1).

Desta maneira, obteve-se respostas de funcionarios do setor produtivo e os
administrativos, ampliando a visdo da area estudada sobre o assunto GC.
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3.3 INSTRUMENTOS DA PESQUIS

Os instrumentos utilizados fors

- Termo de consentimentc que foi elaborado de maneira a obter a autoriz
do participante para a [quisa, conforme mostrado no Anexc

- Questionario com 36 questd¢, conforme mostrado no Anexo

O questionario foi elaborado utilizar-se a escala Likert de 15a sendo 1 - concordo
plenamente e 5discordo plenamente. Todas as questdes oferecopc¢édo €- ndo se aplica,
porémnenhum funcionario utilizou este campo de resg

Utilizou-se de perguntas que caracterizariam a amostra da pesquisa, como
basicas que envolvem escolaridade, idade, funcdo desempenhada dentro da em
tempo @ie ocupa o cargo e, por fim, uma questdo que avalia a dificuldade do funcion
responder ao questionario. As principais caracteristicas do grupo estudado estao r

abaixo:

Figura 3 - Idade dos participantes

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

Até 20 anos 21 a30anos 31a40 anos 41 a 50 anos Mais de 50 anos

0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Observando aifura 3, not-se que o grupo estudado € formado majoritariament

funcionarios jovens, onde 90% tem idade entre 21 e 4C
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Figura 4 - Nivel de escolaridade

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
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0,00% - M : : : : .
Fundamental Ensino médio Ensino médio Ensino Ensino Pés
incompleto  completo superior Superior Graduagdo

incompleto  completo

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Na Figura 4 sebserva que o grupo estudado é heterogéneo, onde 50% destes
ensino médio completo, seguido pelo grupo com o ensino superior incompleto, 30%,
pelo grupo de pessoas ja formadas em um curso superior. Ndo € pporém, inferir se as
pessoas com ensino superior incompleto ainda estdo estudando ou, por algum

pararam de frequentar a faculd:

Figura5 - Tempo na empresa x tempo na fungao

60,00%

50,00%

40,00%

30,00% .
M na fungdo

20,00% H na empresa

10,00% -

B -

até 2 anos 3a5anos 6a 10 anos 11a20anos maisde 20
anos

0,00% -

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Observando a igura 5, not-se que mais de 50% dos funcionarios entrevist
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trabalham na empresa entre 6 e 10 anos. Desta n é possivehfirmar que estes ja est
acostumados com as politicas de compartilhamento de informacéo e troca de conh

gue a empresa utiliza. émpresa utiliza da rotacéo de funcionarios nas diversas fu

Figura 6 - Validag&o do instrumento

100,00%

80,00%

60,00%

40,00% = Sim

m Nao

20,00%

0,00% -

Facilidade em Compreensdo das  Necessidade de Utilidade do
responder questdes acrescentar algo  instrumento para
atividade exercida

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quanto a Fura 6, not-se que a maioria dos participantes nao tiverificuldades em

responder o questionario, 0 que mostra a validacao do instrumento ut
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4 RESULTADOS

Para o estudo das respostas e melhor apresentacdo da pesquisa aplicada, os resultado
serdo apresentados de acordo com a teoria de Habilidades Sociais proposta por Del Prette, Del
Prette (2011), onde estuda-se o papel das habilidades na GC.

Um individuo cuja habilidade social esta desenvolvida tera, durante as relacdes
interpessoais na sua vida pessoal e no trabalho, maior facilidade de comunicacdo e expressao
de suas ideias que um individuo com habilidades ndo tdo desenvolvidas. No ambiente
industrial, esta diferenga pode significar um lider bem-sucedido e reconhecido dentro da
equipe ou um lider malsucedido.

Nonaka (1994) observa, em seu estudo sobre conversdo do conhecimento, que as
habilidades estdo em todos os processos individuais ou grupais, interferindo ou auxiliando na
disseminacgédo e aquisicdo de conhecimento. Assim, a visdo dos funcionarios quanto ao papel

da lideranca e suas habilidades estdo mostradas a seguir.

4.1 HABILIDADES

4.1.1 Questdes afirmativas A - Habilidades

Nas questdes afirmativas A, as habilidades foram avaliadas de maneira a representar 0s
pré-requisitos de um lider. Para tanto, estas foram separadas da seguinte maneira: trés
questbes de comunicagéo, uma de resolucéo de problemas, uma de tomada de deciséo, uma d
assertividade, duas de lideranca, duas de habilidades e uma de relacionamento interpessoal.

As referidas questdes e as analises dos resultados obtidos estdo mostradas abaixo.

Comunicagéo:

- A comunicacdo entre lideres e seus funcionarios permite que
informacdes/conhecimentos sejam compartilhados com rapidez.

- A comunicacao entre os funcionarios da empresa permite solu¢do de problemas
e tomada de decisdo com rapidez.

- A comunicacdo acontece de forma que permite a troca de experiéncia entre 0s

funcionarios do mesmo setor.
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Quadro 4 - Respostas para comunicagao

. A comunicacao e
A comunicagéo e &

: ~ solucao de A comunicacao e
com rapidez. orzgmaragidggsa( experiéncia

1. Discordo Plenamen 6,67% 0,00% 0,00%

2. Discordo 23,33% 13,33% 3,45%

3. Neutro 20,00% 20,00% 17,24%

4. Concordo 46,67% 63,33% 62,07%

5. Concordo Plenamel 3,33% 3,33% 17,24%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 7 - Habilidade de comunicacao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Observando as afirmativas de comuniceconforme Figura 7 Quadro 4, nota-se que
a maior parte dos funaidrios concorda que a comunicacao e a tomada de decisao sé
com rapidez bem como a troca de experiél

J& a questdo sobre as informacdes serem compartilhadas com rapidez obte
maior nimero de respostas discordandcabstendo-se em respond€onclui-se que este
ponto é uma oportunidade de melhoria para a em

Resolucao de problema:

- Os problemas que surgem geralmente séo resolvidos de forma coletiva, p
de troca de experiénci
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Quadro5 - Respostas paresolucéo de problen

Resolucéo de Problen

1. Discordo Plenamer 0,00%
2. Discordt 13,79%
3. Neutrc 13,79%
4. Concord 65,52%
5. Concordo Plenamel 6,90%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura8 - Habilidade de resolugéo de problemas
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1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
Plenamente Plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

O Quadro 5mostra que a grande maioria dos funcionérios concordam que h
grande participagéo de todos os envolvidos para a resolu¢ao de problemas. ISso com
o lider é engajado na eqe e age de maneira a distribuir responsabilidades gerencia
resultados obtido®\o observar a figura 8 esta afirmacao fica expli

Tomada de decisac

- A tomada de decisdo é exclusiva ao lider da ec
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Quadrao6 - Respostas para tomada de deciséo

Tomada de decisaa
exclusiva ao lider

1. Discordo Plenamer 3,45%
2. Discordt 31,03%
3. Neutr¢ 10,34%
4. Concord 44,83%
5. Concordo Plenamel 10,34%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura9 - Habilidade de tomada de deciséo
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1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
Plenamente Plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quanto a tomada de decisao, obs-se no Quadro &ue 55,17% concordam,
concordam plenamente, que somente o lider tem autoridade para tomar uma decis
maneira, € possivetoncluii que o processo de socializagdo fica prejudicado os
funcionérios ténpouca autonomia dentro da equipe de trab

Observa-séambém, ao \r a Hgura 9, que ha uma clara divisao de opinido qual
tomada de decisao, onde 34,48% discordansomente o lider tem autonomia para det

Assertividade:

- Os conhecimentos adquiridos permitem uma conduta mais pontual e posi

parte dos funcionéric
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Quadro 7 - Respostas para assertividade

Assertividade
1. Discoro Plenamente 0%
2. Discordt 0%
3. Neutrc 10%
4. Concord 70%
5. Concordo Plenamel 20%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 10 - Habilidade de assertividade
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Interessante observarunanimidade quanto a afirmativa expostaQuadro 7. Dos

respondentes, 90% concordaram, ou concordam plenamente, que o conhecim

repassado de maneira correta e eficiente, influenciando diretamente na assertividade

execucao dos trabalhossb pode ter relao com a informagdo mostrada Figura 5, onde é

observadajue o quadro funcionarios da area estudada € experiente quanto as ferran

compartilhamento de informagao da empi

Relacionamento interpesso::

7

O relacionamen saud&el entre os funcionarios € fundamental ¢

compartilhar a informacé
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Quadra8 - Respostas para relacionamento interpe

Relacionamento

interpessoal
1. Discordo Plenamer 0%
2. Discordt 3,33%
3. Neutrc 0%
4. Concord 40%
5. Concordo Plenamel 56,67%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figurall -Habilidade de relacionamento interpes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

No Quadro 8é observac que 96,67% dos funcionarios concordam, oucordam
plenamente, que o relacionamento interpessoal é imprescindivel para a troca de expe
de informacdes. Isso mostra claramente o que foi exposto por Marques (2015) e |
(2009), onde afirmam que o bom lider deve garantir que a comur seja feita de maneira
clara entre os membros da equipe. Desta maneira, a troca de experiénci

desenvolvimento de um bom trabalho estéo garan
Habilidades:
- As caracteristicas comportamentais dos individuos influm a capacidade de

comparihamento do conheciment

- As habilidades dos individuos auxiliam no compartilhamento das inform
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Quadro 9: Respostas para habilidades

omatoeas A habiidades
compartilhamento cg;r’;piﬁ;glrr::;n%?t'
do conhecimento &

1. Discordo Plenamer 0% 3,33%
2. Discordo 3,33% 0%

3. Neutro 13,33% 10,00(%
4. Concordo 46,67% 66,67%
5. Concordo Plenamel 36,67% 20,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 12 - Habilidades
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Analisando o Qadro9, vé-seque 83,34% dos funcionarios concordam, ou conco
plenamente, que as habilidades individuais comportamentais influenciam diretam:
compartilhamento de conhecimel

J4 86,6% dos funciondrios concordam, ou concordam plenamente, ¢
compartilhamento de informagbes depende diretamente das habilidades do in
confame estudado por Yahaya (2().

Lideranca:

- A lideranca estimula a troca de conhecime
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- A lideranca dundamental para a aquisi¢do de novos conhecim

Quadrol0 -Respostas para habilidades de lider

Alideranga e a A lideranca e i

troca de aquisicao de novc
conhecimento conhecimentc
1. Discordo Plenamer 0% 0%
2. Discordo 0% 10,34%
3. Neutro 35,71% 10,34%
4. Concordo 42,86% 55,17%
5. Concordo Plenamel 21,43% 24,14y

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 13 - Habilidades de lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

O Quadro 10 mostrque 64,29% concordam ou concordam plenamente, que a lid
estimula a troca de conhecimento. Porém, 35,71% se abstiveram em responder esta |
gue se podeentender como um receio quanto a represdlia por parte da lideranca
resposta fosse negativa.

Nazarian etal. (2017) observa que o lider tem papel fundamental na eficién
equipe, e esta afirmativa € explicitada quase observa a influéncia da lideranga par
aquisicdo de novos conhecimentos. 79,31% concordam, ou concor(namente, que esta
afirmativa esta correta, ou seja, a lideranca tem um papel fundamental na aquisicao
conhecimentos.
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4.1.2Questdes afirmativasB - Comunicacao

As questdes afirmativas B foram montadas para avaliar os aspectos que maism

a comunicacdo no ambiente de trabalho. Para tanto, os funcionarios participantes |

responder livremente, marcando todas as respostas que julgassem condizentes com i

do seu dia a dia na empresa. As questdes apresentada:

Quadro 11 - Questdes afirmativas B

Assinale os principais obstaculos que a comunicacgao sofre e que atrapalha

B compartilhamento das informacgdes (assinale quantas alternativas for necessé
1 Comportamento do lid

2 Comportamento dosnlega

3 Falta de credibilidade na informau

4 Falta de confianca entre os informa

5 Meio de comunicacgao ruim (ex. telefon-mails, etc.)

6 Falta de habilidade em informar verbalmente corretar

7 Faltade habilidade em informar por escicorretamente

8 Linguagem na escrita de dificil compreer

9 Linguagem verbal de dificil compreen

10 Dificuldade em se colocar no lugar do outro e compreender 0 que esta querendo ¢
11 Falta de iniciativa em querer obter a inform

12 Outra. Qual?

Porcentagem de respostas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 14 - Respostas das afirmativas B

70%

63%
60%

53%
50%

50% 43% 43%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Os funcionarios que marcaram a opc¢éo 12 "Outra. Qual?", escreveram:

- "Acesso rapido e pratico".
- "Falta iniciativa em informar o que realmente importa”.

- "Organizacao e planejamento”.

Analisando as repostas para o questionario B, observa-se que as visdes dos funcionarios,
quanto as dificuldades e obstaculos na comunicacéo, sdo muito amplas. Salienta-se, porém, a
importancias das questdes 2, 5, e 10, que foram as trés mais votadas.

Para a questdao 5, que trata de problemas de comunicacdo devido ao meio de
comunicacdo, 50% dos participantes concordam que isso é um problema real. Entdo é
possivel inferir que determinadas informacdes podem ser passadas de maneira mais clara, ou
seja, ao invés de passar a informacéo por telefone, por exemplo, a op¢do mais eficiente seria
fazé-la pessoalmente ou por e-mail.

Para as questdes 2, com 53% de votos, e questdao 10, com 63% de votos, verifica-se uma
clara falta de empatia entre os funcionarios da area produtiva.

Por outro lado, as questdes 7, 8, 9 e 12 foram as menos votadas, 0 que mostra uma boa
comunicacao verbal, boa comunicacgdo escrita e funcionarios bem treinados tecnicamente para
o compartilhamento de informagdes.

A comunicacdo, para as corporacdes, € utilizada para criar um dialogo entre
fornecedores e clientes (CURVELLO, 2009). Desta maneira, pode-se observar as dificuldades
enfrentadas no ambiente de trabalho estudado onde o comportamento dos colegas, 0s meios
de comunicacgéo ruins e as dificuldades em compreender o0 que 0 outro quer comunicar sdo 0s
maiores empecilhos para o desenvolvimento do trabalho e para a solucdo de problemas. Com
base nestas informacdes, a empresa pode focar em um treinamento para a melhoria da
comunicacdo na area estudada e, posteriormente, expandir esta acdo para todos 0S outros

setores.
4.1.3 Questodes afirmativas C - Lideranca
As questbes afirmativas C foram montadas para avaliar os aspectos da liderangca que

mais atrapalham no dia a dia de trabalho, observando o compartilhamento de informacdes.

Assim como no questionario B, os funcionarios participantes poderiam responder livremente,
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marcando todas as respostas que julgassem condizentea realidade do seu dia a dia

empresa. As questdes apresentadas fi

Quadro 12 - Questdes afirmativas C

Assinale as principais caracteristicas da lideranca que atrapalham o compartilhamer

¢ das informacdes (assinale quantealternativas for necessario)
1  Autoritarismo
2 Pouca influénciaa equipe que coorde
3 Dificuldade em se comunic
4  Pouca credibilidade
5 Falta de confianga nas informacdes repas
6 Inabilidade em se posicior
7 Tomada de decisbes equivocs
8 Dificuldade de relacionamento interpessoal com a e
9 Falta de tempo para operacionalizar as inform:
10 Falta de tempo para se reunir com a ec
11 Pouca objetividade
12 Falta de clareza nas informag
13 Outra. Qual?
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
Figura 15 - Respostas das afirmativas C
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30% 30% 30% 30% 30%

30% -
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Analisando as repostas para o questionario C, ot-se que a visédo dos funcionario:
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também, muito ampla quanto aos pontos em que a lideranga atrapalha no compartilhamento
de informacdes. Destes, os mais votados foram as questdes 4, 5, 7, e 12, sendo a questao 12
mais votada entre os participantes, recebendo 47% dos votos.

A questédo 4, com 37% dos votos, mostra que ha uma dificuldade, por parte da lideranca,
em passar aos seus funcionarios credibilidade para com as decisdes tomadas.

A guestdo 5, com 33% dos votos, mostra que, quando o funcionario ndo recebe a
informac&o de uma maneira clara (questdo 12), isso afeta diretamente a confianca em relacéo
a esta informacéo e as acdes que estdo tomadas a partir dela.

A questdo 7, com 40% dos votos, mostra que muitos funcionarios consideram que a
tomada de decisdo por parte da lideranca é feita de maneira equivocada.

Para a questédo 12, com 47% dos votos, € observado que ha um consenso quanto a falta
de clareza quanto as informacdes repassadas aos membros da equipe.

Desta maneira, observa-se que héa dificuldades em comunicacao por parte da lideranca,
onde a falta de clareza nas informacdes interfere negativamente o dia a dia de trabalho. Com
isso, € possivel afirmar que um lider, depois de um periodo de tempo com problemas de
clareza na comunicacéo, passa a ter problemas de credibilidade com os seus subordinados.

Novamente, a empresa pode utilizar estas informagGes para direcionar treinamentos
para com os lideres dos diversos setores, afim de otimizar o tempo gasto durante as trocas de

informacdes e reunides, bem como otimizar a GC entre os seus funcionarios.
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5 CONCLUSAO

No ambiente corporativo, as habilidades de um lider sdo imperativas para a solucao de
problemas, que podem ser especificos da atividade exercida ou problemas de relacéo
interpessoal entre os subordinados e pessoas de outras areas. Desta maneira, observa-se gt
um bom lider sabe gerir as ocorréncias do dia a dia de maneira a manter o bem-estar dentro da
equipe e a execucao das tarefas que estdo no cronograma.

As habilidades requeridas para um bom lider s&o, entre tantas outras, boa relacéo
interpessoal, boa comunicacao, assertividade nas tomadas de decisdo e empatia, sendo est
altima fundamental para que o lider reconheca se a informacdo repassada esta sendo
absorvida de maneira clara entre os funcionarios da equipe. O individuo que possuir estas
habilidades transmitira com sucesso as suas experiéncias e informacdes para execucao de un
servico.

Porém, estas ndo sao sindbnimos de conhecimento tacito, mas uma pratica do
conhecimento, onde a execuc¢ao de atividades e compartilhamento de informacgfes auxilia a
absorcéo de conhecimento e experiéncias.

Com base nos objetivos, verificou-se que a visdo dos funcionarios varia
significativamente, quando o assunto é lideranca e comunicacdo. Porém foi verificado
também que alguns pontos obtiveram um grau de concordancia de mais de 50%, explicitando
uma oportunidade para a empresa em oferecer treinamento em habilidades de lideranca e
comunicacao para com os seus lideres.

A empresa estudada utiliza de reunides, treinamentos e procedimentos para o tratamento
de problemas, transferéncia de informacdes e conhecimentos, o que mostra a real necessidade
de boas habilidades de comunicacdo e empatia entre os seus funcionarios para que as tomada
de decisbes sejam assertivas e dentro do prazo determinado.

Desta maneira, surgem questionamentos que podem servir como sugestdes para
eventuais trabalhos futuros: Qual a principal habilidade para o compartilhamento de
conhecimento por parte do lider? De que forma a comunicacdo pode influenciar na cultura

organizacional e até que ponto a empresa esta flexivel para estas mudancas?
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO

PREZADO(A) FUNCIONARIO(A),

Voceé esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa sobre “GESTAO
DO CONHECIMENTO,.” Sera realizada no seu local de trabalho com o objetivo de
identificar as principais demandas referentes a gestdo do conhecimento. O motivo da pesquisa
€ a andlise da sua percepcédo sobre a gestdo do conhecimento e do impacto da comunicagao
da lideranca neste processo dentro da empresa. Vocé ndo terd nenhum custo, nem receber:
qualquer vantagem financeira. Vocé sera esclarecido(a) em qualquer aspecto que desejar e
estara livre para participar ou recusar-se. A sua participacdo € voluntaria e a recusa em
participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que é atendido(a)
pelos pesquisadores. A sua identidade sera resguardada. Os resultados da pesquisa estarao
sua disposi¢do quando esta terminar e ficardo arquivados comigo, responsavel pela pesquisa.
Este termo de assentimento devera ser assinado pela pesquisadora responsavel e por voceé. Er
caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato:

PESQUISADORA RESPONSAVEL: Andreia Maria Pedro Salgado - Professora do
Departamento Producdo, da Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” —
Campus de Guaratingueta. Telefone: (12) 31232855.

Eu, , portador (a) do documento
de Identidade , fui informado (a) dos objetivos da presente pesquisa,
de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei
solicitar novas informacdes e modificar a deciséo de participar se assim o desejar.
Guaratingueta, de de 2015.

Assinatura do entrevistado
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ANEXO B - QUESTIONARIO

INSTRUCOES

Este questionario € composto por trés etapas, que vocé devera responder conforme a realidade
do seu local de trabalho. Leia atentamente cada afirmacédo e assinale uma Unica alternativa de
acordo com a escala de concordancia/discordancia dnaerrespondente a discordo
plenamente; 2 discordo; 3 neutro; 4 concordo; 5 concordo plenamente; 6 ndo se aplica.
Exemplo:

—
o |© ¢
3 o | B B2 |¥g
. . = o o
A| Afirmativas 3 3 S 68 ®gF3
o Q c | c
= c o o Z2<
© o (068
1 As informacdes adquiridas por meio de treinamento 2 B 4 5 6
utilizadas no seu dia-a-dia.
A primeira (A) etapa é composta por trinta afirmagdes gerais sobre a maneira como a organizagdo
gerencia o conhecimento. A segunda (B) e terceira (C) etapas sdo afirmacGes relacionadas ao como vocé
percebe os processos de gestdo do conhecimento, comunicacdo e lideranca. E a quarta etapa (D) sdo
dados sobre vocé e a sua percepgdo sobre o instrumento de pesquisa.
o o 2
B | 2| B |B8|%g
A | Afirmativas 3 5 S |88 g=
] ) c c c o
=3
A comunicacédo entre lideres e seus funcionarios p
1 | que informacdes/conhecimentos sejam compartilh 2 3 4 5 6

com rapidez.

A comunicacdo entre os funcionarios da empresa p
solucéo de problemas e tomada de decisdo com rapi

A comunicagéo acontece de forma que permite a tro

3 experiéncia entre os funcionarios do mesmo setor. 2 £ & 2 6

4 Os problerr_las que surgem geralmente séo rgsolvid 5 3 4 5 6
forma coletiva, por meio de troca de experiéncias.

5 | Atomada de deciséo € exclusiva ao lider da equipe. 2 3 4 5 6

6 Os_ conhecimentos_, _ adquiridos permitem_ uma co 5 3 4 5 6
mais pontual e positiva por parte dos funciondrios.

7 | A liderancga estimula a troca de conhecimento. 2 3 4 5 6

8 A lideranca é fundamental para a aquisicdo de 5 3 4 5 6

conhecimentos.

As caracteristicas comportamentais dos indivi
9 |influenciam a capacidade de compartilhamento
conhecimento.

As habilidades dos individuos auxiliam

10 compartilhamento das informagdes.

Os relacionamentos saudaveis entre os funcionario

11 fundamentais para compartilhar a informacéao.
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Assinale os principais obstaculos que a comunicagdo sofre e que atrapalham o compartilhame
das informacdes (assinale quantas alternativas for necessario)

ento

Comportamento do lider

Comportamento dos colegas

Falta de credibilidade na informagé&o

Falta de confianca entre os informantes

Meio de comunicac¢do ruim (ex. telefone, e-mails, etc.)

Falta de habilidade em informar verbalmente corretamente

Falta de habilidade em informar por escrito corretamente

Linguagem na escrita de dificil compreenséo

Ol N|lOO0O |~ W IN|F| T

Linguagem verbal de dificil compreenséo

Dificuldade em se colocar no lugar do outro e compreender o que esta querendo comunicar

Falta de iniciativa em querer obter a informacao

Outra. Qual?

Assinale as principais caracteristicas da lideranga que atrapalham o compartiihamento d
informacdes (assinale quantas alternativas for necessario)

Autoritarismo

Pouca influéncia na equipe que coordena

Dificuldade em se comunicar

Pouca credibilidade

Falta de confianca nas informagdes repassadas

Inabilidade em se posicionar

Tomada de decisfes equivocadas

Dificuldade de relacionamento interpessoal com a equipe

O|lo|N|lola|rM|lwW|INIFL]O

Falta de tempo para operacionalizar as informagdes

[N
o

Falta de tempo para se reunir com a equipe

[EE
[EY

Pouca obijetividade

[iny
N

Falta de clareza nas informacobes

[EEN
w

as

Outra. Qual?
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D. Informacdes Gerais:
1. Idade: anos

2. Escolaridade:

[1]. Fundamental [2]. Ensino médio Incompleto
[3]. Ensino Médio Completo [4]. Ensino Superior Incompleto
[5]. Ensino Superior Completo [6]. PGs Graduacéao

3. Funcao: 4. Tempo na funcao:

5. Tempo de empresa:

6. Foi facil responder as questdes? [ 1Sim [ ] Nao

7. Se ndo, quais questdes vocé teve mais dificuldade?

8. As questdes estao escritas de forma compreensivel? [ 1Sim [ ] Nao
9. Vocé gostaria de acrescentar algo que nao esta no questionario? [ 1SIm [ ] N&o

10. Se sim, o que?

11. Vocé acredita que este gquestionario tera alguma utilidade para a atividade que vocé
exerce? [ 1SIim [ ] Néo



