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“Lideranga é uma arte. E, na arte de liderar, o instrumento do artista é o

proprio ser. Dominar a arte de liderar € dominar a siproprio. Em daltima instancia, o

desenvolvimento da lideranga é um processo de autodesenvolvimento.”

Kouzes & Posner
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RESUM O

Atualm ente as organizacdes estdao investindo cada vez mais em ferramentas
de comunicagdo com o objetivo de melhorar a eficacia da lideranga. Uma empresa
gue treina seus lideres, melhorando a capacidade de eles se comunicarem com
seus subordinados, alcanca os objetivos mais facilmente e, consequentemente,
obtém resultados mais s6lidos em longo prazo, pois os colaboradores estardo m ais
motivados e engajados. Os lideres devem conhecer muito bem sua equipe, 0o que
m otiva ou desm otiva seus subordinados, para que possam utilizar as ferramentas de
comunicacdo da maneira mais eficaz possivel, diminuindo, assim, as falhas que a
comunicagao ineficiente pode acarretar, como, por exemplo, prejuizos financeiros,
ndo cumprimento de prazos, sem falar em um ambiente de trabalho nada favoravel.
O presente trabalho tem como objetivo mostrar a importancia de desenvolver as
competéncias de comunicacdo das liderancas, nas organizacdes atuais, com o
intuito de melhorar os resultados destas organiza¢gdes. Em nosso estudo de caso, foi
aplicada uma pesquisa com a liderangca da empresa Thermic, da cidade de
Pederneiras, com o intuito de ouvir deles, qual era, entre as citadas no presente
trabalho, a competéncia de comunicagdo mais deficitAria da empresa. Depois da
analise dos dados da pesquisa, montamos um workshop sobre o tema “Como dar e
receber feedback”, pois esta foi a competéncia escolhida com wunanimidade pelos
lideres da em presa. O workshop foiaplicado no dia 27 de outubro do corrente ano e
todos os participantes disseram ter aprendido muito com as técnicas apresentadas
no treinamento e que elas serdo muito Uteis para a melhoria desta competéncia de
comunicacdo. Com este feedback dos lideres apés o workshop, conclui-se que

nosso objetivo foi alcancado de forma muito satisfatoria.

Palavras-chave: Comunicacdo; lideranga; melhoria continua; gestdo de pessoas.



ABSTRACT

Actually, organizations are increasingly investing in com munication tools with
the aim of improving their leaders. A company that trains its leaders, improving their
ability to com municate with their subordinates, reach their goals more easily and
consequently get results more solid long-term, because the employees will be more
m otivated and engaged. Leaders must know very well their team, what motivates or
m ilitate against their subordinates, so you can use the tools of com munication in the
most effective way possible, thus decreasing the failures that an inefficient
communication may entail, for example, financial losses, non-compliance with time
limits, not to mention a working environment does not favor. The objective of the
present work is to show the importance of developing com munication skills of leaders
in organizations today, with the aim to improve the results of these organizations. W ill
be developed a survey with the leadership of the company Thermic, of the city of
Pederneiras, on the points that they think they have opportunities for improvements
(as regards the com munication skills) and we will apply a workshop about the

jurisdiction chosen by them .

Keywords: Comunication; leadership; continuous improvement; people’s

management.
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1 INTRODUCGCAO

A comunicacdao é fundamental em qualquer contexto. Nas organizacdes ¢é
ferramenta estratégica, que contribui ativam ente para o sucesso dos objetivos.

E importante que as organizagbes tenham a percepc¢do do valor que a
comunicacdo eficaz pode trazer, servindo como ferramenta de melhoria continua e
auxiliando na conquista dos objetivos organizacionais.

Cada organizagcdo precisa, em seu ambiente, com suas complexidades, estar
em constante analise de si para acompanhar o que é preciso melhorar. A partir
disso, o alcance do objetivo se torna m ais préxim o.

Falhas na comunicagdo organizacional podem gerar erros, conflitos entre
pessoas. Isso ird prejudicar o ambiente interno das empresas, gerando dificuldades
para obtencdo dos resultados. Uma comunicacédo eficaz colabora com a solugado dos
problemas que podem surgir.

Num processo comunicativo eficaz é necessaria a existéncia de uma
interligacdao, ndo s6 entre os setores da empresa, mas também das pessoas que
fazem parte destes diferentes setores. Estas pessoas devem conhecer a
organizacdo onde trabalham, para que possam transmitir as informac¢cdes que seus
lideres precisam no momento da tomada de decisfes.

Diante do exposto, a proposta deste trabalho é analisar como ocorre a
comunicacdo entre os lideres e liderados da empresa Thermic, apontando melhorias
nos pontos que podem ser melhorados, trazendo melhores resultados para a

empresa.

1.1 OBJETIVO

1.2 OBJETIVO GERAL

M ostrar a importancia da comunicacado interna nas organizacdes atuais, e
como o uso eficaz desta ferramenta pode trazer melhores resultados, impactando

diretamente na estabilidade e crescimento destas organizacdes.



15

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Avaliarcomo a comunicacao interna é utilizada na empresa Thermic;

b) Propor melhorias para as oportunidades qgue encontrarmos em nossa
avaliacao;

c) Elencar e explicar claramente as principais habilidades de comunicag¢éo

necesséarias para ser um lider eficaz.

1.4 RELEVANCIA

A comunicagdo é um dos pilares de sucesso das organizacdes atuais.
Usando-a de forma correta e assertiva, as empresas obtém melhores resultados e
atingem suas metas e objetivos com maior qualidade. Cada vez mais, as empresas
estdo investindo em treinamentos, sejam eles internos ou externos, para melhorar

estas habilidades em seus lideres, e consequentemente, esperam ter uma lideranga

m ais forte e participativa.

1.5 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se pela necessidade de preparar as liderancgas
nas organizagdes atuais, no que diz respeito a comunicacdo, incluindo técnicas e
habilidades com o intuito de tornar estes lideres m ais eficazes. Estudos com provam
gue as organiza¢cbes que investem em comunicacado alcangam melhores resultados,

aperfeicoando também a motivacdo e o engajamento de seus colaboradores.

1.6 ESTRUTURA DOS CAPITULOS

O capitulo 2.1 define o que é comunicacdo e explica alguns pontos-chave
neste contexto, como a diferen¢ca entre dados e informag¢des. Explica também como
se da o processo de comunicagcdo e as barreiras nele existente.

O capitulo 2.2 informa sobre comunicacdo organizacional. Explica os tipos de
comunicagado existentes, os diferentes canais de comunicagcdo e explora os

problemas que podem acontecer dentro de uma organizacdao.
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O capitulo 2.5 aborda o tema lideranca e mostra os tipos de lideranga
existentes e como eles refletem nos liderados.

O capitulo 2.7 discorre sobre motivacdo, abordando as teorias de Maslow
(piramides das necessidades de Maslow) e a teoria dos dois fatores de Herzberg.

O capitulo 2.8 reporta as habilidades de comunicagdo necessarias para se
tornar um lider eficaz, como por exemplo, a escuta ativa, o didlogo aberto, o
relacionamento interpessoal, entre outras.

O capitulo 2.9 refere-se ao instrumento de coleta de dados utilizado em
nosso trabalho.

O capitulo 3 cita sobre a metodologia usada em nosso trabalho, explicando
claramente as etapas do nosso estudo.

O capitulo 4 traz o estudo de caso realizado na empresa Thermic, bem como
os dados levantados e os resultados obtidos por meio destes dados. Apds a coleta
de dados realizamos um workshop com a lideranca da empresa a fim de melhorar a
habilidade de comunicagdo que eles julgaram ser mais necessaria.

O <capitulo 5 conclui nosso trabalho, elencando os beneficios de uma
comunicagado interna feita de forma adequada e eficaz e mostra os prejuizos

ocasionados por uma comunicacao interna ineficaz.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 COMUNICACAO

2.1.1 Conceito de comunicacédo

Segundo Robbins (2002), comunicacdo é o ato de com partilhar informacodes
entre duas ou mais pessoas, com a expectativa de transmitir ou adquirir o

entendim ento sobre determinado assunto ou situacédo. Essa barganha de
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informacdes é composta pelo emissor (que transmite a mensagem)e oreceptor (que
recebe a mensagem).

A comunicagdo é um processo de troca de informag¢des, que inclui a
transferéncia e a compreensdo da mensagem. No cenario organizacional, € uma
ferramenta importantissima. Como h&d pessoas envolvidas, é necessario que elas se
comuniquem, troquem informag¢des e tudo isso visando a um objetivo comum.

A ferramenta é estratégica, pois permite que a empresa tenha sucesso ou
fracasse no ambiente em que esta inserida. As distor¢g6es na com unicacdo podem

trazer rupturas no processo e alavancar uma cadeia de problemas.

2.1.2 O processo de comunicacgédo

De acordo com Chiavenato (1999), o processo de comunicagdo consiste no
passo a passo entre o emissor e receptor da mensagem ou informac¢do, que sdo a
transferéncia e compreensdo de um significado.

A comunicagado aparenta ser um processo muito simples, porque as
pessoas se comunicam sem fazer nenhum esforgco. Na realidade, a
comunicacdo é um processo complexo e as possibilidades de enviar ou

receber mensagens de maneira errada ou distorcidas sd0 numerosas.
(CHIAVENATO, 1999, p. 520).
Ainda de acordo com Chiavenato, hda um modelo composto por partes que
resumem todo o processo.
a) A fonte da comunicacdo: E o emissorque deseja transmitira informacéo;
b) A codificagdo: Maneira como a informacédo serd transm itida;
c) Mensagem : Parte mais importante do processo, seu objetivo;
d) Canal: Ferramenta usada para a transmissdo da mensagem pode ser através
de fala ou e-m ail.
e) Decodificacdo: E o entendimento do receptor;
f) Receptor: Quem recebe a mensagem ;
Entre as partes, o feedback é entendido como fase em que o0 receptor
transmite como entendeu a mensagem e retorna.
M aximiano (2000, p. 322) “Quando a expectativa do gerente é elevada, esse
feedback tem de ser frequente e detalhado: o subordinado fica sabendo onde estéa e

para onde deve ire o que deve fazer para melhorar”.
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Chiavenato (1999, p.531) “O canal de comunicagdao é o meio para fluir a
mensagem do emissor para o destino”.

Dependendo da estrutura da mensagem , pode-se comunicar, frente a frente
com a pessoa, usando telefones, escrevendo uma correspondéncia ou até mesmo

por meio de um artigo de revista ou jornal.

2.2 COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (1999, p.534), “comunicagdo organizacional constitui o
processo especifico por meio do qual a informacdo em acdo é intercambiada entre
as pessoas dentro de uma organizagao”.

Algum as informac¢des fluem na estrutura formal e inform al, outras descem e
sobem ao longo da hierarquia (comunicacdo ascendente e descendente), enquanto
outras se movimentam na diregcdo lateralou horizontal.

Com o desenvolvimento da tecnologia, os fluxos de comunicacdo estdo se

aprimorando em todos os sentidos.

2.2.1 A importancia da comunicagdo organizacional

Segundo ABRACOM (2012), utilizar comunicagédo interna é um dos pilares do
processo produtivo de uma empresa, pois ela estd presente em todos os niveis de
uma organizacado e é responséavel por trazer bons resultados se aplicada de form a
eficaz e pode trazer prejuizos para a empresa se aplicada de forma inadequada.

(0] relacionamento com 0s colaboradores faz parte do processo de
comunicacado corporativa, que deve ser projetado, planejado, estruturado e, acim a
de tudo, estar em consonancia com a comunicagdo para 0s puUublicos externos
(acionistas, imprensa, clientes, comunidade, fornecedores, governo, entre ouros).

Comunicagdo interna significa adotar a melhor maneira para envolver as
equipes nos objetivos negociais da organizacdo. Todavia, é preciso que a troca de
informacgdes faca sentido e atenda as necessidades emocionais dos colaboradores.
Talvez mais do que a comunicagcado externa, a interna lida com expectativas, sonhos

e percepgles.
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Portanto, uma comunicacdo interna eficiente, é de extrema importancia para
as organizacdes, pois estimula diferencial com petitivo e gera percepg¢les favoraveis

para a marca corporativa, para a empresa, seus produtos e servigos.

Na verdade, a comunicagcdo organizacional quase sempre funciona como
um estrangulamento das mensagens entre adm inistracdo e pessoas. Nesse
verdadeiro gargalo, devem passar todas as comunicacdes dentro da

organizagdo. (CHIAVENATO, 1999, p. 535).

2.3 TIPOS DE COMUNICAGAO

Silva (2006) lembra que, por meio dos tipos de comunicag¢gédo, transmitimos
ideias, imagens, experiéncias e nos relacionamos com o0 mundo que nos cerca.

a) Comunicagdo verbal: A mensagem é constituida pela palavra: comunicacgéo
oral, falada, ordens, pedidos, bate-papo, comunicagcbes por telefone, dentre
outros;

b) Comunicacdo n&do verbal: E a forma como as pessoas percebem a
mensagem, transmitidas por meio de imagens, expressdes faciais, movimentos
corporais entre outros.

Silva, (2006, p.30) “A forma de classificar os tipos de comunicag¢do varia, mas
ndo podemos nos esquecer de que ndo nos comunicamos somente por meio de
palavras”! Os sinais nédo verbais aparecem em todos os padrdes de resposta
humana, como “relacionamento” “percepgdo” e mesmo naqueles com caracteristicas

m ais biolégicas (cansaco, ansiedade e impaciéncia).

2.3.1 Oportunidades encontradas na comunicagdo organizacional

Chiavenato (1999) cita que o processo de comunicacdo organizacional é

contingencial, ou seja, ndo sao perfeitos. As informac¢des sdo convertidas ou
transformadas ao decorrer do processo, o que faz com que o Ultimo elo - o receptor
da mensagem - quase sempre recebe algo diferente do que foi originalmente

enviado, transformando a intencdo do processo de comunica¢cdo. Diante disso, foi

observada a existéncia de trés principais problemas na comunicacadao organizacional,

descritos abaixo:

a) Omissdo: Significa a supressao de particularidades das mensagens,

preservando o sentido da mensagem integro e inalterado. Pode ocorrer quando
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o receptor ndo tem capacidade de captar todo o contetdo da mensagem, ou
propositalmente, quando &ele pretende passar apenas alguns aspectos da
mensagem ;

b) Distorgado: Significa a modificagcdo no sentido da mensagem em sua
passagem pelos diversos agentes do sistema. Pode ocorrer pela “percepcédo
seletiva” das pessoas, (cada um escolhe, consciente ou inconscientemente, as
informagdes que |he atrai) ou ocorre também pelas diferencas de interesses e
pontos de vistas;

c) Sobrecarga: Ocorre quando os canais de comunicagdo conduzem um
volume de informag¢des maior do que a sua capacidade de processéa-las. A

sobrecarga provoca omissao e contribui muito para a distorgédo.

CANAIS DE COMUNICACAO

A comunicacdo se idealiza de diferentes formas e é o préprio individuo quem

escolhe a melhor delas para cada situagdo. Nas empresas esse tipo de

comunicagcdo tem de ser bem definida para ndo gerar ruidos no processo de

comunicacgao.

Figura 1 - Canais de comunicagcdo e grau de am plitude e riqueza.

Canaisde
comunicacao
estreitos

Canaisde
comunicacao
amplos

i Canais
Presenca fisica . cam'_'s Canais pessoais . |
interativos . impessoais
conversa b estaticos =
face-a-face teleft_:ne._muha cartas, memorandos estdticos
eletrénica, internet boletins, relatdrios

Fonte: Chiavenato, 1999, pag. 532
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2.4.1 Canais formais da comunicac¢éo

Segundo Chiavenato (1999, p. 535), “Os canais de comunicagédo formal sao
aqueles que fluem dentro da cadeia de comando ou responsabilidade de tarefa
definida pela organizacdo. Existem trés tipos de canais formais: as comunicacdes
descendentes, as ascendentes e as horizontais”:

Comunicacdo Descendente: Refere-se as mensagens enviadas da alta
escala hierdrquica para os subordinados, em uma direcdo descendente. E um tipo
de comunicagédo vertical, feita para criar em patia e gerar solugdes de problemas para
organizagdes. O administrador pode se comunicar para baixo da hierarquia por meio
de conversa, reunides, mensagens em publicagfes, cartas e manuais.

Assuntos que englobam comunicacdes descendentes:

a) Implantacdo de objetivos, de estratégias e metas: Diregcdo dos niveis mais
baixos na organizacéo;

b) Instrugdes no trabalho e racionalidade: Diregdes de como fazer o trabalho
e como relaciona-lo com outras atividades na organizacdao;

c) Pratica e procedimento: Definem politica e regras.

ComunicagcbOes Ascendentes: Referem as mensagens que fluem dos niveis
m ais baixos, para os niveis mais elevados da hierarquia. Existem cinco tipos de
informacgdes ascendentes:

a) Problemas de exce¢g¢b6es: Mensagens que descrevem problemas e desvios
ou normalidades em relagcdo ao desempenho rotineiro, chamando a atencdo do
topo para as dificuldades;

b) Sugestdes para melhorias: Mensagens com ideias para melhoria das
tarefas, a fim de aum entar a qualidade ou eficiéncia;

c) Relatéorio de desem penho: Mensagens que incluem relatérios periédicos que
inform am a administracdao sobre o desempenho de pessoas ou wunidade
organizacional,

d) Greves e reclamacdes: Mensagens sobre queixas e conflitos que os
funcionarios enviam para o alto da hierarquia para providenciar a possivel
resolugado;

e) Informacdo contabil e financeira: Mensagens relacionadas com custos,
recebimentos e contas, vendas, lucro, investimentos e outros assuntos do

interesse da adm inistracdo.
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Comunicagbes Horizontais: E o intercambio lateral de mensagens entre
colegas. Pode ocorrer dentro ou ao longo das unidades organizacionais. O propo6sito
é inform ar e solicitar atividades de suporte e da coordenacédo. Isso ocorre em trés
categorias:

a) Solucdo de problemas intradepartamentais: Mensagens trocadas entre
membros arespeito de tarefas;

b) Coordenac¢édo interdepartamental: Mensagens interdepartamentais felicitam
cumprimentos de tarefas conjuntas;

c) Assessoria de staff para os departamentos de linha: Mensagens do
especialista de staff para adm inistradores de linha com o objetivo de ajudar nas
atividades.

Segundo Robbins (2002), inicialmente, ha as redes formais e informais da
comunicagdo. As redes formais sédo |limitadas a comunicagdo organizacional,
seguem a hierarquia. As redes informais sdo livres, podem satisfazer tanto as

necessidades sociais de membros de um grupo, guanto de uma organizacgédo.

2.4.2 Canais informais da comunicacao

De acordo com Chiavenato (1999), os canais informais estdo relacionados
com os canais formais, porém wultrapassam os niveis da hierarquia em um modo
vertical, para uma conexao entre pessoas na organizacao.

Passeando pela organizagcdo: feitas por dirigentes, que tém contato direto
com os colaboradores. Passeiam pela empresa, ouvindo e participando de ideias, e
m elhorias no ché&o de fabrica. Auxiliando e melhorando a comunicagd8o ascendente e
descendente na organizacao.

Cachos de uva: intercadmbio nao oficial entre pessoas, dadas por
comunicacdes paralelas em todas as diregdes e niveis.

Portanto, os canais informais sdo livres em todos os niveis utilizados pelas

organizacdes.
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2.5 LIDERANCGCA

2.5.1 Conceito de lideranca e liderado

Segundo Vendramini (2000), a palavra “liderar” vem do inglés, to lead, que
significa, entre outras <coisas, “conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir,
encaminhar, encabecgar, capitanear, atravessar”. O registro dessa palavra esta

datado em 825 d.C. Os diversos conceitos a ela ligados relacionam -se com o0os do
latim, dure, que significa conduzir (no portugués -duzir, precedido de prefixos), cujo
conjunto sem antico influenciou as derivacdes de to lead. Em 1300, documentou-se
leader, “condutor, guiador, capitaneador”, como aquele que exerce a fungcdo de
conduzir, guiar. Conforme encontrado no Dicionario Aurélio, o verbete lideranca ¢é
compreendido como a “forma de dominagdo baseada no prestigio pessoal e aceita
pelos dirigidos”. (FERREIRA, 1999, p. 1211).

Portanto, definimos lideranga como a influéncia interpessoal exercida num a
dada situacdo e conduzida por meio do processo de comunicagcdo humana para se
alcancar um objetivo especifico.

Liderada é a pessoa que tem o comportamento influenciado
hierarqguicamente, estd em um nivel abaixo do lider. Em outras palavras, o liderado
segue as ordens dadas pelo lider.

Para Maximiano (2000), as pessoas lideradas tendem a seguir seus lideres
por alguma razdo ou motivo. Por esse motivo, estdo relacionados ao processo
comportamentalda motivacdo e da liderancga.

“O lider propde uma tarefa ou missdo aos seguidores, porque ¢é de seu
interesse realizd-la. Os seguidores podem <concordar desde que a realizagdo da
tarefa também seja de seu interesse. O lider, precisa dos liderados para realizar

metas, e vice-versa”. (MAXIMIANO 2000, p. 332).

2.6 TEORIAS DE LIDERANCGCA

Segundo Marras (2000), esta teoria descreve o0s riscos da liderangca e o0s

desafios para preservar a posicdo do lider.
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O poder tem a possibilidade de forcar alguém a fazer algo, mesmo que seja
contra a vontade. As pessoas aceitam fazer algo devido a rigidez, respeito e a
posicdo de quem impbe esse poder.

“A autoridade (o conceito mais restrito desses todos) é o poder legitimo, isto
é, o poder que tem uma pessoa em virtude do seu papel ou posicdo em uma
estrutura organizacional. E, portanto, o poder Jlegal e socialmente aceito”.
CHIAVENATO (2003, p.122)

Pessoas podem escolher em fazer algo por livre e espontanea vontade,
devido a influéncia pessoal. Seu convencimento ndo é por meio de ameacgas e

castigos, mas sim pela capacidade motivacional de sempre fazer o melhor e ser

reconhecido. (LOPES, 2013).

2.6.1 Teoria dos Tragos

Segundo Marras (2000), esta teoria trabalha com a ideia que existem tracos
de personalidades que diferenciam lideres de liderados. Segundo Bergamini (1994),
os pensadores qgue defendiam essa corrente de pensamento referiam -se a trés tipos
de tragos “responsaveis” pelas qualidades de lideranca. Em primeiro lugar, estdo os
tracos fisicos, como por exemplo, a aparéncia, altura, peso, dentre outros. Em
segundo lugar vem o0s tragos mentais, como a inteligéncia, a habilidade verbal,
dentre outros. Por Gltimo estdo os tragos psicolégicos, como por exemplo, a
extroversdo, autoconfianca, sociabilidade, dentre outros. Resumidamente, a teoria
dos tracos defende que as pessoas ja nascem com as caracteristicas que as tornam
lideres ou liderados. Tal teoria foi amplamente defendida até 1940 e, desde entédo,

vem sendo substituida por outras teorias.

2.6.2 Teoria Situacionalou Contingencial

Segundo Marras (2000), essa teoria abandona o enfoque no comportamento
e dd uma maior énfase na eficacia do lider e na interacédo lider-liderado. Seu objetivo
é explicar e demonstrar como diferentes situagdes irdo necessitar de diferentes tipos
de lideranca. Bergamini (1994) concluiu que existem dois tipos de |liderancga: a

lideranga orientada por pessoas e a lideranga orientada por tarefas.
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2.6.3 Teoria Transacional

Segundo Marras (2000), esta teoria diferentemente da anterior, deposita sua
perspectiva nos liderados, dando uma maior importadncia e valorizando mais o papel
do liderado no fortalecimento do lider e de sua jungcdo com a equipe.

Resumidamente, a liderangca é um processo de troca, e cabe a cada lider
desenvolver um relacionamento exclusivo com cada membro de sua equipe. Vale
lembrar que cada membro da equipe ird entender esse relacionamento de um a
forma: para alguns isso serd uma liberdade; jA4 para outros, serd uma restricdo. Isso
nos leva a entender que quanto mais positiva for essa troca, maior serad a satisfacédo,

produtividade, desempenho e identificacdo do liderado com a organizacéo.

A ligacdo inseparavel entre o lider e as motivagdes dos liderados, perm ite
afirm ar que toda lideranga é transacional; ou seja, sempre had um processo
de troca entre o lider e os liderados. A existéncia da troca é invariavel; o que
muda de uma situacdo para outra, é o contetdo de troca que depende da

natureza da tarefa. (M AXIMIANO, 2000, p. 332).

2.6.4 Teoria Transformacional

Segundo Marras (2000), esta teoria aborda a interagcdo entre lider e liderado
elevando a motivacadao de ambos. A lideranca transformacional torna-se moral no
sentido que ela eleva o nivel de conduta humana e de aspiragcdes éticas, tanto do
lider quanto do liderado.

Neste modelo, o lider busca motivos potenciais nos seguidores, no sentido de
satisfazer necessidades pessoais de alto nivel e assume o0 seguidor como um a
pessoa total.

Na lideranca transformacional hd considerag¢édo individualizada, ou seja, cada
liderado tem um tratamento especifico, sendo treinado, preparado, aconselhado. O
resultado disto € um relacionamento de estimulo mutuo e elevagdo que converte 0s
seguidores em lideres.

Este estudo iniciou uma noc¢cdo de lideranga moral, voltando-se a busca de
necessidades e valores dos seguidores. Podemos citar como exemplo integridade,

justica, entre outros. Porisso, a lideranc¢a transform acional cria um vinculo bem forte,



26

que traz uma ligacdo muito mais estavel. Lider e liderado aprendem juntos nas

situacdes diarias, gerando niveis mais altos de m otivagédo.

Figura 2 - O impacto da liderancga transform acional no desenvolvimento da gestao

pela qualidade total.
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Fonte: CORREIA, MAINARDES e LOURENGO, 2010, adaptado pelos autores.

2.6.5 OS TRES ESTILOS DE LIDERANGCA DE WHITE E LIPPITT

Segundo Marras (2000), a teoria Behaviorista passou a dar um enfoque maior
para o comportamento dos lideres, dando origem, entre outros fatores, os trés estilos
basicos de lideranca: autocratico, democratico e o liberal.

Estilo autocréatico: E direcionado apenas ao lider. Ele é o responsavel por
todas as decisdes e, consequentemente, as cobrangas também sdo voltadas a ele.
Por outro lado, € um estilo de lideranga que gera grande desmotivacdo e frustracao
aos liderados, que ndo podem opinar ou questionar, acabam apenas seguindo as
ordens.

Estilo democratico: As diretrizes sdo debatidas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider. A divisdo das tarefas fica a critério do préprio grupo e cada
membro tem liberdade de escolher seus companheiros de trabalho. O lider procura

ser um membro normal do grupo. Este modelo traz mais responsabilidades a todos
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do grupo, fato que os incentiva e gera motivagdo, mas para evitar erros é necessario
gue o lider sempre os assista de perto para acompanhar e aprovar as decisfes.
Estilo liberal: H& total liberdade do grupo na tomada de decisdes, com
minima participagdo do lider. A divisdo das tarefas, as escolhas dos companheiros
de trabalho, sdo todas decididas pelo grupo. O lider somente faz comentarios
guando perguntado. Para que este modelo atinja os resultados esperados, &
necessario que seja minuciosamente escolhido cada membro, para que a liberdade

e responsabilidades trazidas pelo liberalismo sejam tratadas de form a positiva.

2.7 MOTIVAGAO

2.7.1 Conceito de Motivacao.

Segundo Bergamini (1997), a palavra “motivagcdo” encerra a nogdo de
dinadmica de agdo, que é a principal tdnica dessa funcédo particular da vida psiquica.
Complementando com a origem latina Moveres, que significa “mover”.

Em outras palavras é o impulso interno que conduz a acgéo.

2.7.2 Teoria da Hierarquia das Necessidades

O psic6logo, Abraham Harold Maslow (1908-1970) criou em 1937 a famosa
Teoria das Necessidades (conhecida também como Piramide das Necessidades de
Maslow). (MASLOW ,A.H.1937 apud LISBOA, T.C., 2005, p.161).

Ela fala, basicamente, que em cada pessoa existe uma hierarquia de cinco
necessidades humanas:
a) Necessidades Fisiolégicas: Sado as necessidades basicas de sobrevivéncia
humana, como por exemplo, sono, fome, sede, frio, dentre outros;
b) Necessidades de Seguranga: Buscam assegurar a estabilidade das
pessoas. D&o um enfoque m aior a seguranga contra perigos fisicos e

emocionais;


http://pt.wikipedia.org/wiki/A%C3%A7%C3%A3o_(psicologia)
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c) Necessidades Sociais: Envolvem a vontade de demonstrar o afeto e
aceitacdo nos grupos em que convive, como por exemplo, necessidade de amor,
afeto, relacionamento humano, integracao;

d) Necessidades de Estima: Abordam fatores internos relacionados a estim a,
como por exemplo a autonomia e fatores externos, como reconhecimento,
status, prestigio, dentre outros;

e) Necessidades de autorrealizacdo: E a necessidade mais elevada do ser
humano. Resumidamente, aborda o “impulso” de se chegar onde for possivel.
Incluem o crescimento pessoal e o alcance da potencialidade méaxima da
pessoa.

As necessidades estdao dispostas em uma hierarquia, de modo que quando
uma necessidade é plenamente ou relativamente satisfeita, a pré6xima necessidade
m ais elevada torna-se primordial no comportamento da pessoa. As necessidades
elevadas, apenas influenciam o] comportamento, guando as baixas foram
relativam ente satisfeitas.

O primeiro passo para motivar uma pessoa € conhecer o nivel da hierarquia
gue ela estad priorizando, para poder satisfazer essa necessidade ou caréncia

especifica.

2.7.3 A teoria dos dois fatores de Herzberg

Lisboa (2005, p.160), apresenta a Teoria de Herzberg (1968), o qual realizou
entrevistas com trabalhadores industriais de Pittsburgh, tendo como objetivo
identificar os motivos que os agradavam ou desagradavam em seu ambiente de
trabalho. Para isso, Herzberg utilizou um questionario, abordando assuntos que
agradavam e/ou desagradavam os trabalhadores em suas respectivas empresas.

Feito isso, Herzberg dividiu as respostas em dois fatores:

a) Motivacionais para os fatores que agradavam ;

b) Higiénicos para os que desagradavam ;

Abaixo, explicaremos melhor as diferencas entre os dois fatores usados por
Herzberg;
a) Fatores Motivacionais: S&do chamados também de fatores intrinsecos.

Referem -se ao contetdo do cargo, as tarefas e atividades relacionadas ao
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cargo em si. Incluem a liberdade de decisdo de como trabalhar, uso total de
habilidades pessoais, definicdo de metas e objetivos pessoais, dentre outros;
b) Fatores Higiénicos: Sd0 <chamados também de fatores extrinsecos.
Referem -se ao salario, condigcdes fisicas de trabalhos, beneficios,

oportunidades de crescimento, dentre outros.

2.8 AS HABILIDADES DE COMUNICAGCOES NECESSARIAS PARA SER UM

LIDER EFICAZ

2.8.1 Relacionamento Interpessoal

Refere-se a forma que o lider se relaciona com seus liderados, conhecendo o
gue 0s motiva e desmotiva. Relacionamento Interpessoal vai muito além do
ambiente empresarial.

As relagcdbes interpessoais estdo sendo cada vez mais valorizadas. Hoje, as
pessoas sdo vistas como diferencial com petitivo nas organizagcdes e 0o bem-estar
delas geram resultados e produtividade.

Pessoas convivem e trabalham com pessoas e portam-se como pessoas,
isto é, reagem as outras pessoas com as quais entram em contato:
comunicam-se, simpatizam e sentem atracdes, antipatizam e sentem
aversdes, aproximam-se, afastam-se, entram em conflito, competem,

colaboram, desenvolvem afeto. (MOSCOVICI, 2002, p. 32).

A partir do pensamento de Moscovici (2002), confirma-se que a vida em
sociedade traz a necessidade de comunicar-se com outras pessoas. No ambiente
organizacional é interessante que esta relagdo seja cordial para manter o clima
organizacional. Mas para que isso realmente seja colocado em pratica, a
participacdo do lider é fundamentale ele deve agir de forma a manter a harmonia do
grupo.

Para que o lider seja considerado eficaz, é preciso que ele apresente
resultados. Por sua vez os resultados sdo conquistados a partir de uma equipe que
deve ser bem administrada para caminhar em direcdo ao objetivo. Citamos 5 regras
basicas que colaboram com o lider ao direcionar a equipe aos resultados:

a) Desafiar o estabelecido;
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b) Inspirar uma visdo com partilhada;
c) Permitir que os outros ajam ;
d) Apontar o caminho;
e) Encorajar o coracgédo.
Todo resultado da equipe estda diretamente Jligado ao Ilider e a sua
personalidade individual, exercendo uma importante influéncia sobre a composicdo e
estrutura da equipe. A partir dai temos o motivo da preocupacdo das organizacgdes

em ter pessoas com habilidades para talfungdo. (SILVA, 2013)

2.8.2 Gestdao de Conflitos

Esta competéncia relata como o lider deve gerenciar os conflitos existentes
em sua &area, sempre de forma imparcial, ouvindo os dois lados envolvidos e
tentando solucionéa-los de forma que traga o0s menores impactos negativos para a

organizacao.

Figura 3 - Gestdo de conflitos e negociagédo.
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CREDIBILIDADE COMUNICACAO

Fonte: Koslow, 2015.

As relagdes interpessoais devem ser administradas de forma eficiente e
eficaz, jA que elas tém grande importancia em qualquer organizagcdo. E papel do
lider gerenciar sua equipe e para isso ele precisa de inumeras habilidades para lidar

com os diversos tipos de pessoas e personalidades.
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O lider deve dar importancia a todos da equipe: saber ouvi-los, ndo atacar as
pessoas e sim o problema, ser humilde e em patico, ter argumentos convincentes e
inteligentes para as diversas situagdes que possam surgir, ter paciéncia para saber
todos os lados da histéria e enfim a qualidade mais importante de todas, o lider deve
ser manter imparcial e tratar a todos com equidade, mantendo sem pre a justica para
ndo gerar grandes insatisfacdes entre a equipe.

A gestdo dos conflitos é uma das maiores missdes de um bom lider. A partir
desse gerenciamento se faz a manutengdo do clima organizacional e preserva a

harmonia no ambiente de trabalho. (PAULA, 2013)

2.8.3 Dialogo Aberto

Estd relacionado a habilidade do lider mostrar a sua equipe que ele estéa
disposto a ouvi-los, deixando sempre o canal de comunicacado aberto e passando a
seus liderados a <confianga necessaria para que &ele seja procurado gquando
necessario.

A nova realidade nas empresas esta voltada a proximidade com o pessoal. A
ideia € sempre manter um bom didlogo, para isso o lider deve minimizar a distancia
gue normalmente o separa da equipe.

A busca por maior interatividade é muito positiva, estreita a relagdo do lider
com a equipe, com isso 0o pessoal se sente mais seguro para expor opinides e
agregar ainda mais contetdo na rotina organizacional. O papel do trabalhador ¢
ampliado e ele entende ainda mais sua fungdo no objetivo. O lider deve-se mostrar
disposto a didlogos mantendo seu papel decisério na equipe. (GROYSBERG;

SLIND, 2012).

2.8.4 Escuta Ativa

Esta habilidade diz como o lider deve ouvir seus liderados, sempre de forma
ativa, ou seja, dando 100% de atencdo a pessoa que fala, e ndo apenas ouvindo por

obrigacdo. E importante salientar que existe uma grande diferenca entre ouvir e
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escutar. O Ilider precisa ouvir seus liderados, compreendendo o que eles querem
transm itir e ndao apenas escuta-los.

Uma das fungdes do lider é influenciar seus liderados. Esta influéncia comega
a funcionar guando as pessoas percebem que o lider realmente se importa em
entendé-las, quando percebem seu esfor¢gco em ouvi-los.

Para que a escuta ativa funcione, o lider deve realmente ouvircom atencdo e
o liderado deve perceber essa atitude. O interessante é que ndo haja distragdes e
interrupc6es durante as conversas.

M as para que a escuta ativa realmente tenha efeito o lider deve manter a

congruéncia entre as palavras e suas agdes (NORA, 2013; PEREIRA, 2012).

2.8.5 Dar e receber Feedback

Por definicdo feedback €é um substantivo masculino que significa uma
informacdo que o emissor obtém da reacdo do receptor a sua mensagem, e que
serve para avaliar os resultados da transmissao.

Na realidade organizacional, o feedback é uma ferramenta muito utilizada
entre lideres e liderados, é um fator que fortalece a comunicagdo e que motiva 0s
profissionais. Um dos papéis do feedback é manter o profissional informado sobre
seu desempenho, resultados, entre outros. O objetivo é ajudar o colaborador
melhorar seu desempenho indicando pontos que podem ser melhorados, avaliar seu
comportamento e também elogida-lo em casos especificos.

H& 3 tipos de feedback: o construtivo, que consiste em informac¢des sobre
comportamento; o positivo, quando o colaborador atinge os objetivos pretendidos; e
0o negativo, quando os objetivos ndo sdo alcangados. Um bom feedback abre a
aceitacdo de quem estd o recebendo, aproxima e reforgca a relagdo interpessoal.
Para que haja sucesso, o lider deve refletir cuidadosamente sobre o que deseja falar

destacando algum as qualidades para quebrar a resisténcia do outro e também deve

estar disposto a ouvir (BISPO2012; TERUAHI, 2013).
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2.9 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para que o objetivo deste trabalho seja conquistado, partimos de um check
list contendo informacdes qualitativas e quantitativas.

A pesquisa qualitativa envolve assuntos que nado se pode mensurar, mas que
sdo de extrema importancia, jA que este tipo trata do sujeito com seus tragcos
subjetivos e suas particularidades. Levando em consideracao a rotina da
organizacdo, seus membros, seus lideres, entre outros, a pesquisa qualitativa
fornece dados indispensaveis para as mudang¢gas positivas que visamos trazer ao
clima organizacional.

Completando o check list, utilizou-se também a pesquisa quantitativa que
traduz em numeros as opinides e informacdes solicitadas aos lideres. Neste caso,
obteve-se informacdes precisas com uniformidade de entendimento por parte dos
entrevistados, contribuindo assim com a eficacia das informacdes, a precisdo e a
padronizagdo dos resultados.

O objetivo da pesquisa €é verificar como a Thermic trabalha a comunicacgédo
dos lideres com seus liderados. Buscamos pontos que podem ser trabalhados e
aperfeicoados, visando a melhorias nesta comunicagdo, ja que comprovamos a
influéncia que o lider exerce sobre as pessoas que 0os seguem .

Portanto, com esta pesquisa de campo, colhemos as informagdes

necessarias para trabalhar o quesito liderancga.
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3 METODOLOGIA

O método cientifico wutilizado no presente trabalho foi o estudo de caso.
Prim eiramente, para analisar a comunicacdo interna da empresa Thermic, as
ferram entas utilizadas foram entrevistas e coleta de depoimentos, ambos voltados a
lideranca. Tanto as entrevistas como as coletas de depoimentos ocorreram
presencialmente nas dependéncias da em presa.

A entrevista (pesquisa) foi prim aria, aplicando-se questionarios a toda equipe
de lideranga da Thermic, e junto a esta ferramenta, buscamos observar o pessoal
envolvido, ou seja, observacdo direta, que também nos forneceu importantes
informagdes que foram posteriormente utilizadas no feedback.

A anélise qualitativa foi uma das escolhas por investigar uma realidade que
ndo pode ser quantificada. Esse tipo de anéalise trabalha com o wuniverso de
significados, valores, crengas, culturas e atitudes (MINAYO 2001).

Apés a realizagdo das entrevistas, os dados foram analisados e chegou-se a
conclusdao que a competéncia de comunicacao mais deficitaria entre a lideranga da
empresa era a de dar e receber feedback. Com este resultado, criamos um

“

workshop com o tem a Como dar e receber feedback” que foi apresentado para a
lideranca da empresa. O workshop foi montado com slides que continham teorias e
dinamicas sobre o tema supracitado.

Também utilizamos a pesquisa quantitativa para poder tragar um paralelo

entre o antes e o depois da aplicagdo do workshop, mensurando os resultados

obtidos e mostrando aos lideres da em presa onde eles poderiam melhorar.
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4 ESTUDO DE CASO

As pesquisas para iniciar nosso estudo de caso foram realizadas no dia 12
de agosto do corrente ano, na empresa Thermic, que se localiza na Avenida
Bernardino Flora Furlan, 2555, na cidade de Pederneiras.

A empresa conta com dezesseis lideres, dos quais conseguimos entrevistar
sete. O objetivo da pesquisa é apresentar o porqué de nosso trabalho e que eles
escolhessem uma habilidade de comunicagdo a ser melhorada na empresa, dentre
as seis competéncias elencadas em nosso trabalho.

A entrevista foi dividida em duas etapas. Na primeira, nosso intuito era
conhecer melhor cada entrevistado, sabendo sua funcdo na empresa, tempo de
“casa”’”, numero de subordinados, entre outras perguntas com um cunho mais
pessoal. Na segunda parte, apresentamos as seis competéncias de comunicacgédo
elencadas em nosso trabalho, sendo elas: Relacionamento Interpessoal, Gestao de
Conflitos, Didlogo Aberto, Escuta Ativa e Dar e Receber Feedback. Através de
perguntas abertas, obteve-se informacdes para descobrir, na opinido dos
entrevistados, qual competéncia dentre as seis elencadas era mais “deficitaria” na
empresa.

Ficou claro, durante as entrevistas, que os lideres da empresa tomam um
cuidado especialcom a forma que a mensagem sera recebida pelo “receptor”. Para
isso eles se preparam antes de transmitir uma informacdo para seus subordinados.
Isso vem ressaltar o que Chiavenato fala em seu livro “Administra¢cdo nos Novos
Tempos”, (1999) no tépico chamado de “Processo da Comunicagdo”. Outro ponto
importante das entrevistas é que os lideres utilizam mais de um modelo para se
comunicar (comunicagcdo verbal, escrita ou visual).

Todos os entrevistados disseram ter um bom relacionamento com seus
subordinados, mantendo um didalogo saudavel, ouvindo-os com total atengdo. Um
ponto que foi quase consenso entre os entrevistados é que a habilidade de
comunicagado mais deficitAria na empresa era o feedback, pois isso ndo esta
“enraizado” na cultura da empresa. Um dos entrevistados disse que ndo se lembrava
de ter recebido um feedback, durante os quase 10 anos que ele faz parte da
empresa. Diante desse resultado, criou-se um workshop sobre o assunto: “Como dar
e receber feedback” que foiapresentado para toda a lideranca da empresa, a fim de

m ostrar a eles a grande importancia desta habilidade de comunicacado, que também
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pode e deve ser entendida como uma poderosa ferramenta de gestdo de pessoas.

O workshop foiapresentado para a liderangca da empresa Thermic no dia 27
de outubro do corrente ano. Por se tratar de um periodo de safra, o volume de
trabalho da empresa aumenta consideravelm ente, por isso 11 (onze) dos 16
(dezesseis) lideres da em presa conseguiram participar do workshop.

Como dito anteriormente, o workshop falou sobre o tema “Como dar e
receber feedback”, habilidade escolhida pelos préprios Ilideres como a mais
deficitdria dentro da em presa.

Nossa apresentacdo contou com 22 slides e durou aproximadamente 1
(uma) hora e 20 (vinte) minutos. O objetivo do workshop era trazer mais informagcdes
sobre o tema, principais erros no momento de se aplicar um feedback e dicas para
tornar o feedback eficaz.

O workshop comegou com a apresentacdo dos integrantes do grupo e a
explicacdo do motivo pelo qual estava ocorrendo este treinamento. Apresentamos
aos participantes um pequeno contrato de comunicagdo para fazer com que todos
participassem e assim o aproveitamento do workshop fosse satisfatério. Apds isso
foi repassada a agenda do treinamento para os participantes e, logo em seguida,
eles assistiram a um trecho do filme “Click” que retrata muito bem como nado se deve
aplicar um feedback.

Na sequéncia, apresentamos o contetdo da apresentacdo e aplicamos uma
dindmica Foi solicitado aos participantes que “desenhassem uma casa bem bonita”.
Essa foi a Unica informacgcdo transmitida, e por isso, cada participante desenhou a
casa da maneira que preferiu. Terminada a dinadmica, foi solicitado a eles que
mostrassem suas casas e, em seguida, mostramos a imagem de uma casa que
julgdvamos ser “bem bonita”. Isso mostrou claramente aos participantes, que faltou
uma melhor explicagdo do que seria uma “casa bem bonita”, ou seja, faltou
alinharmos as expectativas quanto ao resultado.

Apbés a dinamica, demos inicio a parte tedrica do workshop. Definiu-se o que
era feedback e posteriormente falou-se sobre a importancia do feedback. Os lideres
iam participando, respondendo as perguntas, e isso deixou o workshop muito m ais
rico.

Explicou-se aos participantes os trés tipos de feedback existentes (positivo,
construtivo e negativo), fato este que trouxe surpresa para alguns dos participantes,

gue disseram conhecer apenas dois tipos (positivo e construtivo).
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Na sequéncia, foi apresentado e explicado o Modelo SBI (Situation -
Behavior — Impact). Este modelo traz uma “estrutura” baseada em trés etapas
(Situagdo - Comportamento — Impacto) e serve para que a pessoa que ira dar o
feedback se prepare de uma melhor forma, dando um feedback mais eficaz e que
trard com certeza melhores resultados.

O s participantes fizeram outra dinamica, para treinarem o modelo aprendido.
Em duplas (pelo nimero de participantes foi necessario que um grupo fosse
composto por 3 (trés) pessoas), eles deveriam montar um feedback sobre o assunto
“reducdao de gastos” usando o modelo SBIl e dar esse feedback para seu colega.
Feito isso, eles foram questionados sobre o que haviam achado do modelo SBIl e se
essa estrutura poderia ajudéa-los no dia a dia. Todos responderam que o modelo era
m uito Gtil, que faciltava no momento de se dar um feedback e que com certeza iria
ajuda-los no dia a dia.

Na sequéncia, apresentamos os 10 (dez) erros mais comuns quando se da
um feedback, sendo eles:

a) Feedback que julga pessoas e ndo atos;

b) Feedback muito vago;

c) Feedback falado por outros;

d) Usar o feedback sanduiche;

e) Generalizar;

f) Psicoanalisar o comportamento;

g) Nao dar o tempo necessario para o receptor do feedback digerira mensagem ;
h) Feedback com ameacas implicitas;

i) Feedback com humor inapropriado.

M ostramos também dicas para dar um feedback eficaz, que estdo elencadas

abaixo:
a) Seja especifico quanto ao com portamento;
b) Ndo confunda desabafo de emo¢cdes e sentimentos com feedback;
c) Saiba quais sdo, com clareza, as causas e os objetivos do seu feedback;
d) Escolha o locale o momento adequado para o feedback;
e) Tenha foco em apenas uma mensagem ;
f) Utilize um “entrance ticket”;
g) Muita atencadao a linguagem corporal;

h) Certifique-se que sua mensagem foiclara e bem compreendida.
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Apbés a explicagdo das dicas, foi solicitado aos participantes que nos dissessem
erros ou dicas que nao foram mostrados, enriquecendo assim ainda mais nosso
workshop.

M ostramos também o “Ciclo do feedback eficaz”, que deve ser usado
guando a pessoa recebe um feedback. Este ciclo fala que guando uma pessoa
recebe um feedback, ela deve, nesta ordem : Descobrir o problema (sozinha ou com
a ajuda de alguém), analisar as causas e as consequéncias deste problema, criar
opcdes e solugcdes para resolver este problema, transformar as opg¢gdes criadas em
acdes e por fim acompanhar as melhorias ocorridas depois de ter transformado as
opcdes em acbdes.

Para terminar o workshop, os participantes deveriam escolher trés dicas
entre todas as que foram apresentadas e treind-las, para assim desenvolver ainda
m ais a habilidade de dar e receber feedback.

Apbés a escolha, eles nos deram um feedback sobre o workshop. Ficou clara
a satisfagdo de todos com o treinamento e a certeza de que ele serviu como um

aprendizado e que serd muito Gtil para o desenvolvimento da liderangca da em presa

Thermic.
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5 CONCLUSAO

A comunicacdo organizacional, em particular entre lideres e liderados é de
grande importancia e vem crescendo cada vez mais. Essa é uma nova realidade das
empresas que utilizam essa ferramenta como forma de se tornarem m ais
com petitivas. A comunicagdo é o caminho certo para a compreensdo da empresa
em seu contexto interno, que reflete também no externo.

N&o é pelo simples fato de existir comunicag¢ado interna formalizada que todos
os problemas quanto ao fluxo das informacdes serdao resolvidos. Para isso deve
haver todo um tratamento e cuidado com as habilidades de comunicacdo, mas essa
iniciativa deve vir da proépria organizagdo, incentivando, treinando, colocando em
pratica, verificando as melhorias, para que se torne parte da cultura da organizacédo.
Apb6és todo o contetGdo exposto, concluiu-se que empresa Thermic investe em
treinamentos constantes de sua lideranca, abordando assuntos como as ferramentas
de comunicacdo propostas neste trabalho, e por isso alcanga os objetivos mais
facilmente e conquista resultados mais so6lidos a longo prazo. Uma comunicacao
eficiente traz consigo um melhor ambiente de trabalho, funcionarios mais motivados
e engajados, lideres mais preparados e gestores mais capacitados para resolver os
problemas que aparecem diariam ente.

O objetivo geral do trabalho foi avaliar as habilidades de comunicagédo
utilizada pela empresa Thermic, propor melhorias nas oportunidades encontradas,
elencando e explicando claramente as habilidades necessarias para um a
comunicacado eficaz. O resultado esperado é a adesdo das nossas sugestdes
langadas na aplicagcdo do workshop, que visam melhorar a habilidade de dar e
receber feedback, fato que ao se tornar habitual e fazer parte da rotina, pode
otimizar a relacdo entre lider e liderado, melhorando cada vez mais 0s processos
internos, tornando a Thermic ainda m ais com petitiva no mercado em que atua.

Vale a pena ressaltar que a falta de aten¢cdo da organizacdo a estas
ferramentas de comunicagdo, podem leva-la a ter que encarar varios problemas
desde prejuizos financeiros, passando por um elevado turnover de funcionéarios e
chegando até a influenciar no cum primento dos prazos acordados, seja com clientes

internos ou externos, entre outros.
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APENDICE A — CHECK LIST UTILIZADO NA ENTREVISTA COM AS

LIDERANCAS DA EMPRESA THERMIC.

Prim eira etapa: Conhecer mais o lider

a) H4 quanto tempo vocé trabalha na empresa? No Setor? E nessa
Fungédo?

b) Quantas pessoas vocé lidera? Quanto tempo cada <colaborador
trabalha na empresa?

c) H4 quanto tempo os colaboradores trabalham nesse setor? Quanto
tempo sob a sua liderancga?

d) Como é feita a selegdo da equipe? Vocé participa?

Segunda etapa: Entrevista sem i estruturada

1° RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

a) Vocé conhece os pontos fortes e fracos da equipe?
b) Qualestratégia usou para conhecé-los (pontos fortes e fracos)?
c) Quando hé&a situacdes de erro, o préprio colaborador conta ou vocé

precisa descobrir?

d) Algum colaborador foi promovido? Como ele reagiu?

e) As reunides / encontros sdao constantes? Acontecem dentro ou fora da
organizacao?

f) Os colaboradores sugerem melhorias? Se forem possiveis, serdo
aceitas? Se nao forem possiveis, sera fornecido um feedback ao

colaborador?



44

2° GESTAO DE CONFLITOS

a) Como sdo adm inistrados?

b) Quando ha muitos questionamentos sobre as tarefas, metas e

objetivos, o que vocé faz?

c) Como vocé identifica os conflitos da area?

d) Como os conflitos sdo resolvidos?

3° DIALOGO ABERTO

4°

a) Vocé faz reunibes constantes de feedback (individuais ou coletivas)?

Como sdo conduzidas?
b) Como vocé avalia o resultado?

c) H& abertura para os liderados exporem suas opinides?

ESCUTA ATIVA

a) Quanto tempo do seu dia é dedicado a conversas com os
colaboradores? Como é feito?

b) H4&4 algum Ilocal apropriado para essas conversas? (Enfatizar: onde,
guanto tempo destinado, se a atencdo necessaria foi dada, entre outros
pontos importantes).

c) Os colaboradores procuram vocé para dividir os problemas? Com que
frequéncia? Sobre quais assuntos?

d) Quando procurado por algum colaborador, vocé prefere agendar um
horario ou atender executando suas tarefas? Caso nao pare 0o que estéa

fazendo, qual o motivo disso?
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5° AUTOFORMULACAO/PREPARACAO

a) Como sédo transmitidos os comunicados positivos e/ou negativos?
E xiste um a preparacdo para repassar uma informacéd8o / mensagem ?

b) Como sdo mensuradas as metas, faltas, atrasos e punigcdes? Existe
algum indicador de desempenho para avaliar os <colaboradores? Esses
indicadores sdo do conhecimento de todos na empresa?

c) Qual é a estratégia utilizada quando surgem VvAarios questionamentos?
d) Os resultados sdo comunicados a toda a equipe? Como isso é feito?

E xiste algum muralonde sdo expostos esses resultados?

6° DAR E RECEBER FEEDBACK

a) Os resultados gerais sdo com partilhados?

b) Como sdao compartilhados?

c) Quais sdo os resultados ao exercer esta comunicacgao?

d) Vocé acredita que o feedback estad ligado a motivagdo da equipe?
e) Como vocé entende o feedback?

PONTOS IMPORTANTES:

a) O grupo deve estar preparado para a visita;

b) Cada membro deve focar em uma atitude do entrevistado e trazer esta
para o trabalho (exemplo: comunicacado ndo verbal);

c) E importante anotar tudo, caso ndo haja autorizagdo para gravagéao
deveremos solicitar que a fala seja pausadamente, para fins de registro;

d) Fazer a relagcdo das respostas com os tépicos abordados no trabalho;
e) Providenciar a apuracao, definir as competéncias que irem os

desenvolver.
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APENDICE B - FOTOS DO WORKSHOP APLICADO NA EMPRESA

THERMIC, NO DIA 27 DE OUTUBRO DE 2015.

Figura 4 - Lideres da em presa Thermic na apresentagdo do Workshop.

Fonte: Acervo dos autores.

Figura 5 - Lideres da em presa Thermic na apresentagdo do Workshop

Fonte: Acervo dos autores.
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ANEXO | - E-MAILS TROCADOS COM A EMPRESA THERMIC.

1°e-m ail: De Fabiana para Felipe, dia 27 de fevereiro de 2015

Boa tarde,

Primeiramente, gostaria de nos apresentar, sou a Fabiana, e meus parceiros de
grupo Vanessa e Rafael, n6s estudamos no 4° ano de Administragdo, na faculdade
FGP.

Como faz parte da formacédo, este ano estamos fazendo nosso TCC, que consiste
num trabalho que deve ser elaborado e aplicado numa empresa. O tema escolhido
pela nossa equipe foi: Comunica¢do interna: As habilidades de comunicacdo das
liderangas nas organizag6es o0 intuito é mostrar a importancia de uma boa
comunicacdo nas empresas, e seus impactos nos resultados. A escolha do grupo foi
unanime, sabemos a Thermic valoriza seus colaboradores, preza o desenvolvimento
e o potencial humano, por isso os escolhemos. Gostariamos muito de poder
desenvolver nosso trabalho com vocés!

Estamos a disposicdo para esclarecer todas as duvidas que surgirem, e espero que
tenhamos a honra desta oportunidade

O brigadal!!ll

Fabiana, Vanessa e Rafael.

2°e-m ail: De Felipe para Fabiana, dia 02 de margo de 2015

Bom dia,

Primeiramente, em nome da Thermic, agrade¢o pelos os elogios a nossa empresa.
Podemos nos reunir nesta 52 ou 62 feira na parte da manh&a para vocés nos
apresentarem as ideias?

O brigado!

3°e-mail: De Fabiana para Felipe, dia 02 de marco de 2015

Bom dia Felipe,

Agradeco pelo retorno. Podemos, s6é nos informe qualo melhor horario!!!
O brigada

Fabiana
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4° e-m ail: De Felipe para Fabiana, dia 02 de marco de 2015

Bom dia,
52 feira, as 10:00, aquina Unidade | (Av. Bernardino Flora Furlan 25-55, 7° Distrito

Industrial, proximo ao Parque Ecolégico).

O brigado!

5°9e-mail: De Fabiana para Felipe, dia 03 de mar¢co de 2015

Boa tarde Felipe,

Peco desculpas pela demora. Mas vou explicar o motivo, nés 3 trabalhamos, e eu e
a Vanessa somos de Itapui, Mas em breve retornam os!

Agradeco a atencgao

ABS

Fabiana

6°e-mail: De Fabiana para Felipe, dia 11 de mar¢co de 2015
Boa tarde Felipe,
Conforme conversado hoje, segue anexo a apresenta¢cdo do nosso projeto.

Ficamos a disposi¢cdo para qualquer esclarecim ento

Agradeco pela visita

Abs.

7°e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 17 de margo de 2015

Bom dia Felipe, tudo bem ?

Meu nome é Rafael Corréa, e fago parte do grupo da Fabiana, que apresentou
nosso projeto de TCC para vocé na semana passada.

Escrevo este e-m ail para perguntar se a empresa ja analisou nosso projeto e se ja

tem uma resposta para nos dar. Lembrando que, no caso de vocés aceitarem
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desenvolver nosso projeto, precisamos oficializar essa "parceria” através da Carta

de Intengdbes.

Desde jA4 agradecemos, e ficamos no aguardo de um a resposta,

Att.te

8°e-m ail: De Felipe para Fabiana, dia 17 de margo de 2015

Bom dia,

Recebi agora a pouco a resposta que podemos dar continuidade ao projeto. Como
conversei com a Fabiana, no final do ano passado fizemos algo muito semelhante
para a equipe administrativa, sendo assim, pela necessidade de adequac¢ao ao
publico, o projeto de vocés seréa feito para os G estores.

Segue anexo o conteldo que utilizamos para equipe ADM (fizemos em form a teatral
a cada topico).

Aguardo novo <contato para elaboracdo ou apresentacdo de conteudo a ser

m inistrado.

O brigado!

9° e-m ail: De Fabiana para Felipe, dia 17 de mar¢co de 2015

Boa tarde Felipe,

Ficamos muito felizes com a aceitacdo da Thermic!!!

Entdo jA estamos desenvolvendo nosso projeto, e em breve entramos em contato,

para a busca das oportunidades de melhorias....

M uitissim o obrigada!l!!

10°e-mail: De Rafael para Felipe, dia 01 de abrilde 2015

Boa tarde Felipe, tudo bem ?
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G ostaria de saber se podemos levar a carta de Apresentacdo referente ao nosso
Trabalho de Conclusdo de Curso que acontecerda na Thermic. Podemos agendar um

horéario?

11°e-m ail: De Felipe para Rafael, dia 02 de abrilde 2015

Bom dia,

Podem, claro! Quanto ao horario, vai da disponibilidade de vocés, das 09h00 as
16h00 eu estou aqui na Unid. | (onde a Fabiana veio), nos dem ais horarios estou

externo.

O brigado!

12°e-mail: De Rafael para Felipe,dia 02 de abrilde 2015

Eu poderia ir, na segunda feira, das 12h30 as 13h30, pois almog¢o neste horario.

Estd bom para vocé esse horario?

13°e-mail: De Felipe para Rafael, dia 02 de abrilde 2015

Venha as 13h00 entdo, pois antes estareiem horario de almocgo.

O brigado!

14° e-mail: De Rafael para Felipe, dia 06 de abrilde 2015
Bom dia Felipe

Tudo bem ?

Primeiramente quero me desculpar, pois ndo conseguimos colher as assinaturas na

Carta de Apresentacdo que iria te levar hoje. Os professores responsdaveis néao

estavam na faculdade da quinta feira.
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Tentarei colher as assinaturas hoje e levo para vocé amanha na hora do almocgo.

Confirmareiantes com vocé. Combinado?

Att.te,

15°e-mail: De Felipe para Rafael, dia 06 de abrilde 2015

O k

16°e-mail: De Rafael para Felipe, dia 07 de maio de 2015
Bom dia Felipe, tudo bem ?
Posso levar a carta de apresentagdo do nosso TCC, hoje no horario do meu almocgo

(entre 12h30 e 13h30) para seu conhecimento?

No aguardo,

17°e-m ail: De Felipe para Rafael, dia 07 de maio de 2015

Boa tarde,

Perddo Rafael, s6é pude ver o e-m ail agora. Se quiser, me traga amanh&d no mesmo

horéario.

O brigado!

18°e-mail: De Rafael para Felipe,dia 07 de maio de 2015

Tudo bem Felipe, sem problema nenhum .

Infelizm ente, amanha nédo conseguirei ir a Thermic no mesmo horario, pois tenho

uma reunido das 11h30 até as 13h30. Olhando minha agenda, tenho disponibilidade

na terca feira. Podemos agendar na tergca, dia 12, no mesmo horario?



52

19°e-mail: De Felipe para Rafael, dia 07 de maio de 2015

O k

20°e-m ail: De Fabiana para Felipe, dia 13 de julho de 2015
Bom dia Felipe,

Tudo bem ?

E com muita satisfagdo que estamos entrando em contato para avisar que Nnosso
projeto estda pronto para ser aplicado na Therm ic.

G ostaria de ressaltar que este periodo (entre nosso primeiro contato e agora) foi de
estruturacao e pesquisa, para encontrarmos a melhor forma de colocar em préatica
este projeto.

A primeira etapa consiste em uma entrevista com cada lider para gue possamos
conhecé-los e entender sua maneira de liderar.

A partir disto, vamos coletar os dados e posteriormente aplica-los em nossos
treinamentos.

G ostariamos de saber se conseguimos realizar esta primeira etapa ainda no més de
julho. Para tal, precisaremos de aproximadamente 20 minutos com cada lider. Vocé
poderia nos ajudar com a divisdo da lideranca e a devida programacéao?

Agradeco a atencdo, estamos ansiosos para realizar este projeto!!

Fabiana, Rafaele Vanessa

21° e-m ail: De Felipe para Fabiana, 17 de julho de 2015
Bom dia Fabiana,

Tudo bom ?

Se eu solicitar para que cada gestor me passe o melhor dia para a "entrevista", cada
um serd em e um dia e hora diferente, entdo acho melhor vocés me informar o dia

da visita e eu passo isso aos gestores programando com eles a data. A jornada que
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vocés conseguirdo encontra-los aqui na empresa é das 07h00 as 11h00, e das
12h30 as 18h00.

Pode ser um Gnico dia ou um dia porunidade (a escolha de vocés).

OBS: estarei em férias a partir de segunda-feira (20/07), mas posso comunicéa-los

por e-maile vercom alguém do RH para orienta-los aquina chegada a Therm ic.

O brigado!

22°e-m ail: De Vanessa a Felipe,dia 20 de julho de 2015

Boa noite, Felipe.

O brigada pelo retorno.

Por favor se possivel, teria como vocé programar com o RH a data para que
possamos fazer a visita?

Nés pensamos em marcar para o dia 28/07 as 16:30h, serd que pode ser nesse dia

e horéario?

Agradecemos a Atencgédo

Fabiana, Rafaele Vanessa

23°e-m ail: De Rafael para Melina, dia 30 de julho de 2015

Boa tarde Melina, tudo bem ?

Consegui seu e-mailcom o Edmilson. Estou lhe escrevendo, pois, o Felipe, que era
nosso canalde comunicagdo com vocés estad de férias.

Como ja haviamos falado com ele, estamos na fase de aplicagcdo das entrevistas
com a lideranga da empresa. Gostariamos de agendar com vocé uma data para que
possamos iniciar os trabalhos, visto que ja no final do més de agosto temos a
prim eira apresentagcdo do TCC (Pré banca).

Iremos precisar em média de 20 minutos com cada lider para que possamos aplicar
0 questionario, em forma de entrevista.

Vocé pode nos ajudar com a programacdo das entrevistas?

Lembrando que gostariamos de comegar o mais rapido possivel.
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Desde ja agradeco.

No aguardo,

At.tel/

24° e-m ail: De Melina para Rafael, dia 03 de agosto de 2015
Rafael, bom dia!
Vocé poderia me enviar o Questionario a ser aplicado a nossos lideres antes da

visita de vocés, por favor?

O brigada!

25°e-m ail: De Fabiana para Melina, dia 03 de agosto de 2015

Boa noite a todos,

M elina, segue o questionario conform e solicitado
O brigada

Fabiana

26°e-m ail: De Felipe para equipe, dia 10 de agosto de 2015

Bom dia Pessoal,

Retornei hoje de férias. Achei que estava tudo ok, mas tivemos alguns im previstos
ao longo da minha auséncia e eu soube que o projeto de vocés nao rolou ainda.

Estou aquidas 8h00 as 17h00 para qualquer davida e ajuda-los.

O brigado!
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27°e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 10 de agosto de 2015

Boa tarde Felipe
Tudo bem ?

Podemos iniciar as entrevistas amanha?

28°e-m ail: De Felipe para Rafael,dia 10 de agosto de 2015

Boa tarde Rafael,

Sugiro gue vocé me mande o questiondario (solicitado pela minha gestdo) que sera
aplicado e eu verifico quais gestores poderdao participar por conta de demanda de

tem po, disponibilidade e etc.
Por conta do meu retorno hoje, seria melhor na quarta-feira pois estou com muito

trabalho para colocar em ordem entre hoje e amanha. Pode ser?

O brigado!

29°e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 10 de agosto de 2015

O questionario ja foienviado para a Melina. Preciso enviar novamente?

30°e-mail: De Felipe para Rafael,dia 10 de agosto de 2015
Boa tarde,
Me envie, por favor?

O brigado!

31°e-m ail: De Vanessa para Felipe, dia 10 de agosto de 2015

Ol4d Boa tarde Felipe.

Conforme solicitado, segue o0 questionario para darmos andamento em nossa

pesquisa com a Thermic.



O brigada
A tt,

Vanessa Gomes

32°e-m ail: De Fabiana para Felipe, dia 10 de agosto de 2015

Boa tarde Felipe,

Caso vocé queira adiantar algum a coisa com os lideres, ndo tem problem a,

Nés entendemos que o tempo é curto mesmo, e ndo queremos atrapalhar
programacéao...

Atenciosamente,

Fabiana

33°e-mail: De Felipe para Fabiana, dia 11 de agosto de 2015
Bom dia,

Vocés estardo aquiamanhd (42 feira) no periodo da manha ou da tarde?

O brigado!

34° e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 11 de agosto de 2015
Bom dia Felipe
Tudo bem ?

Podemos iramanhd as 9h307?

35°%e-mail: De Felipe para Rafael,dia 11 de agosto de 2015

Ok

56
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36°e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 25 de setem bro de 2015

Boa tarde Felipe, tudo bem ?

Prim eiramente, gostariamos de agradecer todo o empenho e auxilio que nos foi
dado até esse momento do nosso trabalho.

Para dar continuidade a ela, precisam os apresentar o workshop com a competéncia
escolhida pelos entrevistados que foi "Dar e receber feedback".

Quando vocé acha que poderiamos agendar para aplicarmos esse workshop?
Lembrando que precisamos primeiramente validar o workshop com nossa

orientadora e com vocés (Vocé, Melina e quem m ais se fizer necessario).

No aguardo,

37°e-m ail: De Fabiana para Felipe, dia 02 de outubro de 2015

Boa noite Felipe,

G ostariamos de verificar se conseguiu ver um horario para validarmos nosso
workshop?

Agradeco a atencgédo

Fabiana, Vanessa e Rafael

38°%e-mail: De Felipe para Fabiana, dia 07 de outubro de 2015
Boa tarde Fabiana,
De inicio pego que se programem para o dia 19/10. Ainda nao tive retorno se a data

estd oficializada, mas assim que tiver, informo vocés.

O brigado!

39°e-m ail: De Felipe para Fabiana, dia 13 de outubro de 2015
Bom dia,

Tive retorno da Supervisdo marcando para o dia 27/10, as 15h00.
Combinado??

O brigado!



58

40° e-m ail: De Felipe para equipe, dia 20 de outubro de 2015
Boa tarde Pessoal,
Preciso saber urgente se vocés poderdo nesta data ou ndo, para reservar o refeitério

para treinamento.

O brigado!

41° e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 21 de outubro de 2015

Bom dia Felipe, tudo bem ?

Pode confirmar no dia 27/10, as 15h.

Irem os precisar de projetor e notebook para projetar os slides, flipchart, caneta para
flipchart, papel sulfite e lapis de cor (1 caixa para cada 2 participantes) para as

dinamicas.

Vocé acha que consegue disponibilizar?

O brigado

42°e-mail: De Felipe para Rafael,dia 21 de outubro de 2015

Bom dia,

Confirmada a data 27/10.

Quanto aos m ateriais: projetor, notebook, papel sulfite, lapis de cor e pincel atdoém ico -
O K

N &do trabalhamos com flipchart.

O brigado!

43° e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 21 de outubro de 2015

Sem problemas gquanto ao flipchart. Vamos pensar em uma alternativa para

substitui-lo.

M uito obrigado
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44° e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 21 de outubro de 2015

Quantos lideres irdo participar do workshop?

45° e-m ail: De Felipe para Rafael,dia 21 de outubro de 2015
Bom dia,
D ificil "cravar” um nUumero por se tratar de um periodo jA4 de safra, mas enviei o

convite para todos (16 convidados)!

O brigado!

46°e-m ail: De Rafael para Felipe,dia 23 de outubro de 2015
Bom dia Felipe, tudo bem ?

Desculpa, esquecide te pedir para organizar a sala no formato de U, pois assim fica

m ais facil para aplicarmos as dinamicas do workshop. Vocé acha possivel?

Vocés possuem pointer? Poderia nos em prestar?

Que horas podemos chegar na terca feira para testarmos os aparelhos, sala, etc.?

47° e-m ail: De Felipe para Rafael,dia 23 de outubro de 2015

Boa tarde,

E possivel, mas faremos a arrumacdo da sala em U na hora mesmo, pois até as
13h00 é utilizado como refeitério.

Vou verificar se o pointer ndo estard sendo utilizado na sala de reunides (e se néao
estiver em prestamos).

Podem chegar a hora que quiserem , estd tranquilo.

O brigado!
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48° e-m ail: De Rafael para Melina, dia 28 de outubro de 2015

Boa tarde Melina, tudo bem ?

Conforme combinado, segue em anexo o materialusado em nosso workshop.

Sobre os livros usados que o Paulo perguntou, ai estédo:

W eitzel, Sloan R. Feedback That Works - How to Build and Deliver Your Message.

OLIVEIRA, Jayr Figueiredo de; MARINHO, Robson M. (Org.). Lideranca: Uma

guestdo de competéncia. Sdo0 Paulo: Saraiva, 2005. 392 p.

M ais uma vez obrigado pela oportunidade

49° e-m ail: De Melina para Rafael, dia 28 de outubro de 2015

OiRafael, boa tarde!

Nés que agradecemos.

Abracgo.



