FACULDADE DE ADMINISTRAGAO E NEGOCIOS DE SERGIPE
NUCLEO DE POS-GRADUAGAO E EXTENSAO
CURSO DE POS-GRADUAGAO ESPECIALIZAGAO “LATO
SENSO” EM GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

CINTIA FIEL TREFIGLIO DE SOUZA
EDVANE DE SANTANA LIBORIO OLIVEIRA

LIDERANCA E COMUNICAGCAO NA EMPRESA
FAMILIAR: um estudo de caso da Confecgoes
Libdrio e Filhos Ltda.

Aracaju
2007



CINTIA FIEL TREFIGLIO DE SOUZA
EDVANE DE SANTANA LIBORIO OLIVEIRA

LIDERANCA E COMUNICACAO NA EMPRESA
FAMILIAR: um estudo de caso da Confecgcoes
Libdrio e Filhos Ltda.

Monografia apresentada ao Nucleo de Pods-
Graduacéao e Extensdo da Fanese, como um
dos requisitos para aquisicdo do grau de
Especialista em Gestdo Estratégica de
Pessoas.

Orientador: Prof2. MSc. Gisélia Varela

Aracaju
2007



RESUMO

A presente monografia intitulada Lideranga e comunicagdo na empresa familiar:
um estudo de caso da Confecgdes Libério e Filhos Ltda., tem por objetivo
identificar os problemas existentes de comunicagéo nas pessoas que exercem
funcGes de lideranca na empresa, por considerar que através de uma lideranca
eficiente e de uma boa comunicagéo sera possivel melhorar o relacionamento e a
produtividade da empresa, ao tempo em que proporcione uma maior satisfacdo e
motivagcdo aos empregados. O estudo construiu-se com base na revisio da
literatura, o que permitiu conhecer-se opinibes de tedricos sobre lideranca e
comunicacéo. Paralelamente, foi iniciada a coleta de dados, através da aplicagcao de
um questionario com questdes abertas e fechadas com 20 funcionarios da fabrica. A
analise enfatiza problemas de comunicagdo e de colaboracédo entre departamentos,
entre gerentes e funcionarios, e também entre membros de equipes. Ademais ficou
claro que nem todos os funcionarios sdo ouvidos, ou recebem informacbes a
respeito de decisbes a serem tomadas pela empresa que envolvam o cargo que
ocupam. Percebeu-se, ainda, que a empresa precisa divulgar melhor a sua miss&o.
Também confirmou-se as hipoteses de que o papel do lider esta basicamente em
saber transformar as dificuldades em oportunidades, de poder demonstrar o que
podera ser realizado no presente com ganhos do passado, conjuntamente com
varias pessoas ou grupos, utilizando-se da inteligéncia e experiéncia de todo para
uma mesma finalidade, demonstrando ser firmes e seguros mais do que espertos.
E a de que, em uma empresa é importante a conscientizagéo da boa comunicagao
interpessoal para a obtengéo de relacionamentos sadios e construtivos.

Palavras-chave: Lideranca. Cultura. Comunicacéo.
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1 INTRODUGAO

Compreende-se que para obter sucesso, uma empresa deve possuir
valores como nas escolhas baseadas em caminhos como simplicidade,
informalidade, transparéncia e integridade nos relacionamentos. Nesse sentido, é
através do tratamento igualitario e de respeito aos colaboradores, que as relagcdes
acontecem de forma harmoniosa, tanto entre chefias e colaboradores, quanto entre
os colaboradores, resultando em um ambiente de trabalho alegre, onde as pessoas
percebem fazer parte do esforgo por uma causa comum: a perpetuagdo do
negocio.

Para que o clima organizacional favoravel ocorra, a comunicagdo com
as partes interessadas € fundamental para tornar a atuagcdo da companhia cada
vez mais transparente aos publicos com os quais se relaciona. Assim, fornecer
dados e informacdes para que os parceiros estratégicos tenham um panorama das
atividades da empresa e ouvir suas sugestdes, opinides e criticas constituem
acdes que auxiliam o processo de tomada de decisdo na empresa e garantem a
sustentabilidade do negécio.

Na Confecgdes Libdrio e Filhos Ltda, os seus departamentos e setores
estdo subdivididos e cada um deles é liderado por um funcionario, sendo que a
tomada de decisdo € responsabilidade do Presidente ou da Diretoria
correspondente a situagado em questao.

Observa-se, entretanto, a falta de uma lideranca mais eficaz e de uma
boa comunicagdo, uma vez que alguns encarregados, sentindo-se privilegiados
pelo tempo em que trabalham na empresa, estdo ocasionando conflitos com outras
liderancas, aqui entendidas como encarregados de setores, e com isso interferindo
no bom desempenho do trabalho dos demais, que se sentem intimidados e
desestimulados, inclusive para sugerir alguma inovagdo em seu proprio setor.

Diante da necessidade do mercado, a Confecgdes Liborio e Filhos Ltda.
necessita adequar sua estrutura operacional, de forma que seus colaboradores
estejam comprometidos com a empresa, independentemente da fungdo que



exercam, e que os encarregados dos setores, também se sintam motivados a
prestar um servico de qualidade, deixando consciente toda a equipe sobre a
importancia de comunicar-se internamente de forma correta.

Esta pesquisa tem relevancia, uma vez que, por mais simples que possa
ser o ambiente em que as pessoas estéo inseridas, esta relacionado diretamente
com o grau de motivagéo de uma equipe. As pessoas de uma organizacéo devem
ter motivos para colocar suas potencialidades a servigo de sua vida e da empresa.
Quanto maior for a carga de motivos que os seres humanos tiverem para acao,
maior sera o conjunto de capacita¢des transformadas em agéo pratica.

Dessa forma, percebe-se que hoje ja ha uma grande preocupagdo em
criar um clima empresarial em que as pessoas tenham ambiente de respeito,
valorizacdo e motivacdo. O que anteriormente era um instrumento da area de
recursos humanos, passa a integrar cada vez mais a estratégia superior das
empresas, pois, em virtude das novas tecnologias, da internet e da concorréncia, o
cliente esta sendo mais exigente.

Outro aspecto que justifica a importancia deste trabalho, é tentar mostrar
para a Confecgbdes Libdrio e Filhos Ltda que, se esta empresa nao procurar
solucionar os problemas de comunicagdo e lideranca favorecendo a inovagao
motivacional de seu pessoal, ou ainda nao criar novos procedimentos e nao tiver a
capacidade de mudangas podera estar com sérias dificuldades num mercado cada
vez mais exigente e competitivo.

Como objetivo geral pretende-se identificar os problemas existentes de
comunicagdo nas pessoas que exercem funcgdes de liderangca na Confeccdes
Libério e Filhos Ltda, visando propor estratégias de comunicagao que possam
efetivamente melhorar o relacionamento e a produtividade da empresa ao tempo
em que proporcione uma maior satisfagcdo e motivagdo aos empregados.

Através de pesquisa descritiva e estudo de caso, especificamente
busca-se: identificar o perfil comportamental dos colaboradores da Confecgbes
Libério e Filhos Ltda; diagnosticar a comunicagao entre os principais membros da
organizacdo, apresentar a importancia da comunicagao na solugao de problemas
de empresa, em particular a familiar; revelar como uma lideranga adequada podera
favorecer o desempenho dos encarregados de setor na empresa em estudo; e

sugerir estratégias para melhoria da comunicagdo na empresa objeto de estudo.



Esta pesquisa, além da introdugcdo estd estruturada em mais trés
capitulos. Para fundamentar a anlise dos dados, abordou-se a cultura organizacional,
a comunicacao e a lideranca.

Na metodologia tem-se o tipo de pesquisa, 0 método de abordagem, as
hipéteses, o instrumento de coleta de dados, o plano de coleta de dados, as
variaveis e o tratamento de dados.

No capitulo dos resultados serdo analisados os dados obtidos com a
aplicagdo do questionario, de acordo com os teéricos estudados. Finalmente na
conclusao sera apresentado todo o resumo desta pesquisa.

Espera-se que este trabalho e seus resultados sirva de referencial para
reflexdo e balizamento entre a teoria e a pratica no tocante as questdes de

comunicacgao e lideranca nas organizacgoes.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Cultura Organizacional

O ambiente de trabalho pode fazer com que as pessoas se sintam bem,
ou desmotivadas, caso ndo seja tdo satisfatério quanto desejam. A busca é de
cada vez mais tentar garantir condicbes seguras de trabalho e oferecer um
ambiente saudavel. Pode-se influenciar ou aprimorar cada vez mais os principais
instrumentos de motivagcédo de seu trabalho, a fim de aumentar a quantidade e a
qualidade.

Compreende-se que é a cultura que define a missdo e provoca o
nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organizagéo.

Para Chiavenato (2005), cultura organizacional € um padr&o de assuntos
basicos compartilhados, que um grupo aprendeu como maneira de resolver seus
problemas de adaptacéo externa e de integragdo interna e que funciona bem a
ponto de ser considerado valido e desejavel para ser transmitido aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagéo aos seus
problemas.

Assim, a formalidade ou a informalidade no tratamento, os bloqueios no
acesso a diretoria, por exemplo, pode constituir os primeiros sinais do que é
valorizado na empresa. S&o muitos os argumentos utilizados para a definicdo dos
privilegios, desde admitir que a empresa é hierarquizada, que determinadas
fungdes requerem beneficios especificos.

Infere-se que para Chiavenato (2005, p. 38), a cultura € a maneira pela
qual cada organizagéo aprendeu a lidar com o seu ambiente “existindo em trés
diferentes niveis de apresentacdo: artefatos, valores compartilhados e
pressuposi¢cdes basicas”, constituindo os principais elementos para se conhecer e
compreender a cultura de uma organizagdo, conforme podem ser vistas na figura
1.



Estruturas e processos organizacionais visiveis

Artefatos (mais faceis de ver e decifrar)

Filosofias, estratégias e objetivos
(justificacdes compartilhadas)

Valores compartilhados

Pressuposicdes basicas Crencas inconscientes, percepcdes,
pensamentos e sentimentos

(fontes mais profundas de valores e agoes)

Figura 1 — Niveis da cultura organizacional
Fonte: Chiavenato (2005, p. 39)

Os artefatos fazem parte do primeiro nivel da cultura, sendo o mais
superficial, visivel e perceptivel. Os valores compartilhados funcionam como
justificativas aceitas por todos os membros e constituem o segundo nivel da
cultura. As pressuposi¢cdes basicas constituem o terceiro nivel da cultura
organizacional, sendo o mais intimo, profundo e oculto.

Para Luz (2003, p. 14), a cultura organizacional influencia o

comportamento de todos os individuos e grupos dentro da organizagéo porque:

Ela impacta o cofidiano da organizacdo: suas decisdes, as
atribuicdes de seus funcionarios, as formas de recompensas e
punicbes, as formas de relacionamento com seus parceiros
comerciais, seu mobiliario, o estilo de lideranga adotado, o processo
de comunicagdo, a forma como seus funcionarios se vestem e se
portam no ambiente de trabalho, seu padrdo arquitetonico, sua
propaganda, e assim por diante.

Dessa forma, o tratamento diferenciado gera nos que tém privilégios a
sensagdo de prestigio, contribuindo para aumentar a auto-estima; para aqueles
que aspiram a posicbes mais elevadas, ha uma angustiosa expectativa de
promogao; ja para os que ndo acreditam nessa possibilidade resta o pesado
sentimento de discriminagéo e injustica.

De acordo com Luz (2003, p. 13), nos conceitos dos diferentes autores
sobre clima organizacional, pode-se encontrar pelo menos trés palavras-chave,
que estdo sempre presentes: “satisfacdo do funciondrio, percepcdo dos
funcionarios e a cultura organizacional”.

Os conceitos da satisfagdo dos funcionarios remetem a relacéo do clima

com o grau de satisfacdo das pessoas que trabalham em uma organizacdo. A
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percepcao refere-se a maneira que os funcionarios tém sobre os diferentes
aspectos da empresa que possam influencia-los, positiva ou negativamente. Por
sua vez, a cultura € entendida como um conjunto de valores, de normas e
principios, ja sedimentados na vida organizacional, que podem influenciar o clima
da empresa.

Assim, compreende-se que o ambiente de trabalho pode fazer com que
as pessoas se sintam bem, ou desmotivadas, caso néo seja tdo satisfatorio quanto
desejam. A busca é de cada vez mais tentar garantir condicbes seguras de
trabalho e oferecer um ambiente saudavel. Pode-se influenciar ou aprimorar cada
vez mais 0s principais instrumentos de motivacdo de seu trabalho, a fim de
aumentar a quantidade e a qualidade.

Sobre o carater contingencial da administracdo de recursos humanos,
entende-se que a mesma depende da situagao organizacional, como: do ambiente,
da filosofia administrativa e, sobretudo, da quantidade e qualidade dos recursos
humanos disponiveis.

No entender de Chiavenato (2003, p. 171),

Cada chefe ou gerente €& responsavel pelos recursos humanos
alocados em seu 6rgdo — qualquer que ele seja, de linha ou de
assessoria, de produgdo, de vendas, de finangas, de pessoal etc.
Em suma, a responsabilidade pela ARH é compartilhada por toda a
organizagao.

Dentro desse contexto, se as pessoas sdo tratadas recursos
organizacionais, s&o consideradas sujeitos passivos, e como tal precisam ser
administrados, o que envolve planejamento, organizagdo, direcdo e controle de
suas atividades. Entretanto, quando as pessoas sdo consideradas parceiras da
organizacdo, desencadeia um estado de espirito de elevada interacdo e de
confianga mutua.

Referindo-se a gestdo participativa, Souza-Silva (2006, p. 9) entende
que “administrar de forma participativa € envolver o maior nimero possivel de
individuos no processo decisério. Quando isso acontece, a empresa colhe uma
série de beneficios.”

Dentre os beneficios Souza-Silva (op. cit) cita o enriquecimento do
processo decisorio, pois pessoas de areas diferentes, dentro da prépria firma,

refletem sobre um problema ou evento organizacional, analisando suas diferentes
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e multiplas perspectivas, de forma que a avaliagdo se tornara mais profunda e
multidimensional. Até porque quando as pessoas participam do processo decisorio
certamente elas estar&o mais comprometidas na hora da execugao.

Dessa forma, acredita-se ser pertinente citar acdes que, segundo Luz
(2003, p. 130), algumas empresas estdo desenvolvendo para a melhoria da
qualidade de vida do trabalho e do clima organizacional:

- Restaurantes onde os funciondrios podem controlar as calorias das
refeicbes e com opgdes de cardapio leve.

- Academias/aulas de ginasticas (especialmente para a coluna), onde os
funcionarios podem zelar pela boa forma fisica, fazendo sessdes de ginastica e
relaxamento.

- Criacdo de Departamento de Ergonomia para estudar e modificar as
condi¢des de trabalho (méveis, layout, iluminago etc.).

- Saldo de beleza.

- Comissdes de funcionarios para discutir politicas da empresa.

- Salério extra nas férias.

- Horarios flexiveis de trabalho, facilitando o equilibrio entre trabalho e
familia.

- Reunido do presidente da empresa com todos os empregados para
rever as metas e os resultados financeiros.

- Bolsa de estudo para filhos de funcionarios, bem como ajuda de custo
para aquisicao de material escolar, além do Ensino Supletivo para operarios.

- Funcionarios trabalham 20 minutos a mais por dia, em troca de 9 dias a
mais de folga por ano para resolver assuntos pessoais.

Ademais, quando as pessoas se sentem prestigiadas ficam motivadas
para o trabalho, dinamizam a inovagéo e o processo de criatividade organizacional,
trocando informacdes entre varios setores, melhorando, assim, o clima
organizacional e tornando a empresa mais agil e dindmica no atendimento das

demandas do mercado, sendo a comunicagédo bastante relevante.

2.2 Comunicagao

A comunicacéo é essencial. Acredita-se que, se ndo houver bons canais de
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comunicacéo podem surgir duvidas e desconfiangas nos relacionamentos, podendo
afetar o clima da organizacéo.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 152), a comunicagdo é um
processo altamente subjetivo nas relagdes humanas. Ou seja:

O processo fundamental da comunicagdo humana é contingencial
pelo fato de que cada pessoa é um microssistema diferenciado dos
demais pela sua constituicdo genética e pelo seu historico
patolégico. Cada pessoa tem as suas caracteristicas de
personalidade proprias que funcionam como padrdo pessoal de
referéncia para tudo o que ocorre no ambiente e dentro do préprio
individuo.

Dessa maneira, acredita-se que a comunicagéo vertical, impositiva, do
patrao para o empregado, deve dar lugar a comunicacdo horizontalizada,
democratica, interativa, em que todos participam criativamente, dando e recebendo
conhecimento e construindo um novo conhecimento.

Entretanto, acredita-se que a relagdo nao é tdo ébvia quando gerentes
tém que expedir boletins aos seus subordinados, porque um gerente pode expedir
uma centena de boletins, mas n&o existe comunicagéo até que cada um deles seja
recebido, lido e compreendido.

Para Chiavenato (2003, p. 110),

O processo de receber e utilizar informagdes compée 0 mesmo
processo de ajustamento do individuo a realidade, o que lhe
permite viver e sobreviver no ambiente que o rodeia. Um dos
grandes desafios da ARH reside no problema das comunicagbes
entre a organizagao e seus participantes e vice-versa.

Comunicagéo é genericamente permuta ou troca de noticias que se
processa entre um emissor, que envia a mensagem, € um receptor que acolhe. A
conexao entre emissor e receptor se estabelece por um canal de comunicacéo,
cujo elemento primordial € o meio a tornar possivel o transporte da mensagem.
Existe a comunicagéo verbal, em que o0 meio € a linguagem, escrita ou oral, e a
comunicagdo visual, cujo meio é constituido pelos recursos de ordem grafica ou
pictdrica.

Para superar as barreiras pessoais, fisicas € semanticas, os gerentes
precisam estar atentos aos simbolos de comunicagdo, tais como; palavras,
imagens e acdes nao-verbais. Isto requer estudo e uso da semantica - a ciéncia do
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sentido - de modo a encorajar a compreensao.

As organizagbes empresariais sdo sistemas abertos que interagem num
sistema social complexo. E um elemento dentro de um conjunto denominado
sistema e, através da moderna tecnologia de informagdo, hoje é possivel adotar
uma metodologia de trabalho e de aplicagédo de tecnologia no ciclo dos negécios
das empresas.

As falhas no sistema de comunicagdo estdo em toda parte. Quando
estas sdo mal compreendidas causam problemas entre as pessoas, devido as suas
distorcbes. Dessa forma, segundo Bahia (1995, p. 31), “a comunicacdo interna
deriva da necessidade de transmitir ao publico da casa, com freqiéncia e clareza,
0 pensamento e agdo da empresa, destacando-se as posi¢cdes que assumem seus
dirigentes e a consciéncia da funcdo social que tém”.

Continuando, Bahia (1995) acredita que o empreséario deve dar
prioridade a informacao porque s6 desta forma habilitara suas audiéncias interna e
externa a conhecerem a realidade da empresa, sendo por este caminho que
podera fortalecer os vinculos sociais da sua organizacéo.

Assim, a boa comunicac¢ao € o resultado da compreensao comum entre
o consumidor e o receptor, devendo estabelecer um amplo sistema de informagdes
capaz de dar subsidios para que todos possam cumprir suas tarefas com eficacia.

A dinamica do relacionamento aumenta com a necessidade de
convivéncia diaria com um individuo e a empresa, ato que verificado nas
organizacbes desde os tempos da revolugao industrial, mesmo quando ndo havia
preocupacao com a satisfacdo dos trabalhadores e sua qualidade de vida, tdo
pouco se imaginavam as influéncias que fatores como estes teriam na questao da

producao e realizagao das atividades.

Pressupde-se que as pessoas tendem a se unir no sentido de procurar
apoio, formar grupos onde haja uma centralizagdo de idéias, de vontades,
interesses, dentre outros. Observa-se que os grupos se formam por diversas
razoes. E que alguns grupos se formam porque as pessoas compartilham
necessidades comuns. Assim, entram nos relacionamentos com o propésito de
suprir algumas de suas necessidades. Mas se apenas suas necessidades foram
supridas, o relacionamento ira sofrer como consequéncia, e talvez até termine de
vez, a formula para estabelecer um relacionamento sélido e produtivo é a
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reciprocidade: cada um se esforga para suprir as necessidades do outro. Nem
sempre é facil identificar as necessidades das pessoas. Naturalmente, a vantagem
de consegui-lo € vocé ficar sabendo o que precisa fazer para ajuda-las a suprir
essas necessidades.

Na busca da satisfagdo das necessidades, alguns integrantes dos grupos
acabam por entravar em certas dificuldades e, quase sempre, tendem a gerar
conflitos dos mais diversos que, por muitas vezes pelo simples ato de procurarem
0 motivo ou a solugéo destes conflitos, acabam por ignorar suas consequéncias,
preferindo manter constante o que um tempo vindouro pode estar o motivo de
desligamento, recolocagdo em relagdo hierarquica ou, em alguns casos, o
distanciamento pessoal de participes da organizacéo.

Chiavenato (2000, p.152), segue a mesma linha de pensamento, onde
explica que “as necessidades humanas estéo interligadas e sdo interdependentes,
ou seja, depois de uma delas ser satisfeita, 0 homem (inconsciente ou n&o) a
substitui por uma nova e assim sucessivamente, até que se atinja plena’,

explicando em sua obra a idéia de Maslow da piramide das necessidades.

Vem a ser uma importante ferramenta, a constante observacdo e
avaliagdo do nivel de satisfacdo dos grupos de trabalho, no sentido de acompanhar
0 seu desenvolvimento procurando manté-los e conseqluentemente ativos e

produtivos.

A competéncia social tem sentido avaliativo que remete aos efeitos do
desempenho social nas situacdes vividas pelo individuo. Muitas vezes uma pessoa
possui as habilidades, mas ndo as utiliza no desempenho por diversas razées,
entre as quais a ansiedade, crengas equivocadas e dificuldade de leitura dos sinais

do ambiente.

Na dindmica das interagdes, as habilidades sociais fazem parte dos
componentes de um desempenho social competente. A competéncia social
qualificada, portanto, a proficiéncia de um desempenho e se refere a capacidade
do individuo de organizar pensamentos, sentimentos, agées em funcdo de seus
objetivos e seus valores articulando-os as demandas imediatas e mediatas do

ambiente.
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A comunicagéo envolve transagdes entre pessoas. E como o processo
de passar informacdo e compreensdo de uma pessoa para outra. E
essencialmente uma ponte de significados entre as pessoas. Toda comunicagao
envolve pelo menos duas pessoas: a que envia e a que recebe uma mensagem. A
comunicacgéo é feita por um processo composto por cinco elementos, segundo
Chiavenato (1999, p.108). Esses elementos s&o os seguintes:

1. emissor ou fonte: é a pessoa, coisa ou processo que emite a
mensagem para alguém;

2. transmissor ou codificador: € o equipamento que liga a fonte
ao canal, isto €, que codifica a mensagem emitida pela fonte
para tora-la adequada ao canal;

3. canal: é a parte do sistema referente ao transporte de alguma
forma de mensagem entre pontos fisicamente distantes;

4. receptor ou decodificador: € o equipamento situado entre o
canal e o destino, isto &, que decodifica a mensagem para o
destino;

5. destino: € a pessoa, coisa ou processo para o qual a
mensagem € enviada.

As comunicagdes constituem a primeira area a ser focalizada quando se
estudam as interagbes humanas e os métodos de aprendizagem para a mudanca
do comportamento ou para influir no comportamento. Trata-se de uma area na qual
o individuo pode fazer grandes progressos na melhoria de sua prépria eficacia. E
também o ponto de maiores desentendimentos e conflitos entre duas pessoas,
entre membros de um grupo, entre grupos de dentro de organizagéo global, como

um sistema. Segundo Chiavenato (1999, p. 111),

Existe uma profunda relagcdo entre motivagdo, percepgdo e
comunicagdo. Aquilo que duas pessoas comunicam é determinada
pela percep¢ao de si mesma e da outra pessoa na situagdo, e pela
percepcdo sob o aspecto de sua motivacdo (objetivos, necessidades,
defesas), da importancia daquele momento. A idéia comunicada é
relacionada intimamente com as percep¢des e motivagdes tanto do
emissor como destino, dentro de determinado contexto situacional.

Nesta afirmag&o, percebe-se que cada pessoa desenvolve seu proprio
conjunto de conceitos para interpretar seu ambiente externo e interno e para
organizar suas multiplas experiéncia de vida cotidiana. O processo de percepgéo
interpessoal é profundamente influenciado por essa condigéo perceptiva. Além do
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mais, a interacdo social normal é basicamente conservadora. As normas sociais
operam para preservar os padrdes de interagdo e de percepcédo existentes.

Para Chiavenato (1999, p.135), “O objetivo de toda organizacao é
atender as suas proprias necessidades e, ao mesmo tempo atender as
necessidades de uma sociedade por meio de uma produgdo de bens ou servigos”.
As pessoas se engajam numa organizagdo porque esperam que sua participacao
satisfaca algumas necessidades pessoais. As pessoas esperam que a satisfacdo
de suas necessidades pessoais sejam maiores do que os custos e avaliam suas
satisfagbes esperadas e os custos por meio de seus sistemas e valores.

A organizag&o espera que a contribuicdo de cada individuo ultrapasse
0s custos de ter pessoas na organizagdo. Em outras palavras, a organizacao
espera que os individuos contribuam mais do que ela lhes da. O estado de
interacéo ideal ocorre quando uma parte da interagéo individuo-organizacdo obtém
Seus recursos necessarios no processo de satisfazer as demandas da outra parte e
vice-versa.

Para Chiavenato (2005), na pratica, a comunicacdo deve ser
considerada como um processo bidirecional para que seja eficaz. Isso significa que
a comunicagdo € um processo que caminha em duas méos, contudo, a
comunicagdo & um processo altamente subjetivo nas relagbes humanas.

Assim, compreende-se que, se os funcionarios forem influenciados pelas
pessoas com quem trabalham, obviamente eles serdo influenciados pelo trabalho
que essas pessoas realizam para empresa, onde os diferentes grupos de recursos
humanos estdo em posicdo de exercer uma influéncia positiva nessa area.
Consequentemente, é preciso valorizar a importancia que o prazer desperta nas
pessoas e ser capaz de avaliar os funcionarios e suas funcdes para ver até que
ponto eles se ajustam a elas. Nesse caso, acredita-se lideranca intelectual e
administrativa tornam-se os grandes impulsionadores das mudancas.

Como as falhas no sistema de comunicagdo estdo em toda parte, e
quando estas s&o mal compreendidas causam problemas entre as pessoas, devido
as suas distorcdes, acredita-se que, para superar as barreiras, os gestores
precisam estar atentos aos simbolos de comunicagdo, tais como; palavras,
imagens e agées nao-verbais.

Também é importante ouvir os funcionarios, porque, para Robbins

(2003, p. 85), “Muitos gerentes ouvem muito bem, mas ndo escutam.[...] Escutar é
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extrair sentido do que ouvimos. Ou seja, escutar exige prestar atencéo, interpretar
e lembrar estimulos sonoros.”

Robbins ainda diz que, para melhorar a capacidade de escuta, deve-se
seguir estes comportamentos como um guia: faca contato visual, faca inclinagdes
afirmativas com a cabeca e expressdes faciais apropriadas; evite acdes ou gestos
que desviem a atencdo; faga perguntas; parafraseie; evite interromper o
interlocutor; n&o fale em demasia; e faca transicdes suaves entre os papéis de
interlocutor e ouvinte. Assim, a boa comunicagdo é o resultado da compreenséo
comum entre o consumidor e o receptor, devendo estabelecer um amplo sistema
de informagbes capaz de dar subsidios para que todos possam cumprir suas
tarefas com eficacia.

2.3 Lideranga

Pressupbe-se que uma lideranca ideal é algo dificil de ser definida,
tendo em vista que um estilo adotado por um lider pode ser extremamente eficaz
em determinada situacdo e, num outro momento, 0 mesmo estilo podera ser
totalmente inadequado.

O lider pode ser entendido como aquele que, por conhecer bem o setor
em que trabalha, é respeitado pelos colegas e eleito como lider, mesmo que no
tenha cargo de chefia. O lider ainda pode ser aquele que tendo personalidade forte
consegue fazer valer a sua vontade; entretanto, percebe-se que, para ser eficaz, a
lideranca deveria se ajustar a situacdo, através de atitudes ponderadas e nao
radicais. O lider, conforme Blanchard (1986, apud DAVIS e NEWTRON, 1998,
p.165),

Deve agir segundo o nivel de conhecimento do seu iiderado,
assumindo papéis diferenciados de acordo com cada circunstancia
ou situacdo que se lhe apresenta (dai o nome de lider situacional).
Um dos seus slogans do modelo de lideranga situacional é que
lideranga situacional ndao é aquilo que vocé faz as pessoas, mas
aquilo que vocé faz com as pessoas.

Dentro desse contexto, a questdo basica é escolher entre tratar as
pessoas Como recursos organizacionais ou como parceiros da organizagio.
Acredita-se que, tratadas como recursos, as pessoas ndo sdo motivadas o
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suficiente para colaborarem com o crescimento da organizagao; enquanto que,
tratadas como parceiros, elas se sentirdo valorizadas e contribuirdo de forma mais
objetiva.

Ja para Martinelli, (2000, p.30), “uma lideranca ideal é algo dificil de ser
definida, tendo em vista que um estilo adotado por um lider pode ser
extremamente eficaz em determinada situacdo e, num outro momento, 0 mesmo
estilo podera ser totalmente inadequado.” Dessa forma a lideranca é entendida
ainda como uma influéncia dirigida através do processo da comunica¢do humana
para objetivos especificos.

Entende-se por lideres os que, no interior de um grupo, ocupam uma
posicéo de poder que tém condigdes de influenciar, de forma determinante, todas
as decisbes de carater estratégico. O poder é exercido ativamente e encontra
legitimag&o na correspondéncia com as expectativas do grupo.

O lider pode influenciar ou dirigir as agdes de seus liderados,
unicamente na medida em que distribui vantagens. As relagdes de fundo moral
também configuram vantagens para os liderados. Se os mercenarios exigem
recompensas materiais, como pagamento, os fiéis impdem obrigacdes. Pelo
menos, o lider tem a obrigacdo de servir a causa e agir conforme o modelo de seus
ideais. Sobre o assunto, Maximiano (2000, p.390) acredita que:

A distincdo entre as recompensas materiais e as recompensas
morais cria dois tipos de lideres: o lider transacional e o lider
transformador (ou transformacional). Em qualquer caso, sempre ha
uma troca, entre as motivacdes dos liderados e o papel de utilidade
social que o lider representa. A lideranga € sempre uma relagao de
transacéo.

Depreende-se que o lider pode influenciar ou dirigir as agées de seus
liderados, unicamente na medida em que distribui vantagens, fato relacionado a

fundo moral. Ainda de acordo com Maximiano (2000, p.391),

Provavelmente os grandes lideres e os lideres do dia-a-dia séo
iguais. O que muda, de um para outro, & a importancia da missdo
para os liderados e a quantidade de liderados. Com base na
relagdo entre lider e liderados, trés tipos diferentes de lideranca
podem ser identificados:

a. Os lideres que arrastam multidées, capazes de conceber uma
grande idéia, de juntar uma multidao suficientemente grande para
concretiza-la e de pressionar a multiddo para que, de fato, a
concretize.
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b. Os lideres que interpretam as multidées, habeis, principalmente,
em tornar claros e explicitos os sentimentos e pensamentos que
se encontram na multidao de forma obscura e confusa.

c. Os lideres que representam as multidées limitam-se a exprimir
apenas a opiniao coletiva, de forma ja conhecida e definida.

O desafio do lider é encontrar o tipo de lideranca apropriada para cada
empregado na organizagéo para que eles déem o maximo de si, mas com grande
satisfacdo de poder exercer suas fungbes. Para estabelecer conquistas, o
administrador precisa ter conhecimento do clima organizacional de sua empresa e
das teorias motivacionais, pois sdo conhecimentos indispensaveis para a
consecucao dos objetivos e no intuito de manter pessoas em estado de satisfagéo.

A lideranga € necessaria em todos os tipos de organizagdo humana,
principalmente nas empresas e em cada um de seus departamentos, sendo
relevante na funcao de direcao.

Lideranga ainda pode ser entendida como a influéncia interpessoal
exercida numa situacao e dirigida através do processo da comunicagdo humana a
consecugdo de um ou de diversos objetivos especificos. A lideranga é encontrada
como um fendmeno social e que ocorre exclusivamente em grupos sociais.

Entdo, se a lideranga é uma influéncia interpessoal, ela envolve
conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se
introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas.

Entende-se que ser lider é ter uma missdo e uma visdo compartilhada,
orientando e encorajando seus liderados a identificarem a diregcao a ser seguida,
para que a instituicdo possa competir pelo futuro.

Assim, acredita-se que os lideres em todos os niveis hierarquicos
precisam estar a frente da mudancga, mostrar a direcdo e buscar solugdes, ouvindo
seus liderados, porque entende-se que a hierarquia existe para dividir papéis e
responsabilidades, mas n&o para dividir pessoas.

Vergara (2000, p. 76), descreve que “a partir do momento que se sabe
que lideranga n&o é nata, ou seja, ninguém nasce lider, tem que se aprender a ser
lider.” E ai, na tentativa de se buscar o melhor modelo, aparecem as teorias sobre
estilos de lideranga, como a teoria dos tragcos de personalidade, que centrava-se
na figura do lider e pressupunha que os lideres eram elementos com tragos
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peculiares, que os distinguiam das demais pessoas e que a influéncia sobre os
outros dependia de caracteristicas fisicas, intelectuais, sociais e profissionais.

Para Robbins (2003), confianga é a esséncia da lideranca, até porque as
praticas modernas de gestdo, como empowerment (delegacgéo) e o uso de equipes
de trabalho, requerem confianga para ser eficazes. Continuando, Robbins (2003,
p.58) diz que existem agdes que contribuem para construir relacionamentos de
confianga: seja transparente; seja justo; expresse seus sentimentos; fale a
verdade; mostre consisténcia; cumpra suas processas; e preserve confidéncias.

Assim, por exemplo, um lider de presenga marcante, de idéias definidas,
o tipo conhecido como ‘“personalidade forte”, o qual pode ser um agente
impulsionador para uma equipe composta de pessoas mais dependentes e que
possuem uma tarefa a ser cumprida num curto espaco de tempo. Por outro lado,
este estilo de lideranga poderia causar a desmotivagdo em outras pessoas, que se
realizam ao efetuar suas atividades com autonomia.

Concorda-se com Carvalho (1999, p. 157), que “A missdo do gerente-
lider é levar seus colaboradores a agirem, de forma espontanea e motivada, na
consecucdo das metas da unidade de trabalho”

Tudo isso leva ao fato de que liderar esta bem longe de ser um exercicic

de poder, mas sim do repasse de confiangas, credibilidade e entusiasmo.
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3 METODOLOGIA

Quanto aos fins estd foi uma pesquisa descritiva. Quanto aos meios
optou-se por um estudo de caso, o qual, segundo Roesch (1999, p.209) “é
especialmente apropriado para pesquisar motivos, relagdes de poder, ou
processos que envolvem o entendimento de interagdes complexas.”

O método de abordagem desenvolvido nesta pesquisa foi o qualitativo,
a partir da necessidade de conhecer melhor os funcionérios e as relagdes internas
desenvolvidas na Confecgdes Libério e Filhos Ltda.

Segundo Gil (1999, p.99) “universo ou populagéo € um conjunto definido
de elementos com caracteristicas afins”. Deésa forma o universo desta pesquisa foi
a fabrica da empresa, e a amostra, por acessibilidade, ou seja, pelas pessoas que
trabalham na fabrica da referida empresa, buscando-se confirmar a hipétese de
que o papel do lider esta basicamente em saber transformar as dificuldades em
oportunidades, de poder demonstrar o que podera ser realizado no presente com
ganhos do passado, conjuntamente com varias pessoas ou grupos, utilizando-se
da inteligéncia e experiéncia de todo para uma mesma finalidade, demonstrando
ser firmes e seguros mais do que espertos.

Outra hipétese que se buscou confirmar € que, em uma empresa é
importante a conscientizacao da boa comunicacao interpessoal para a obtencao de
relacionamentos sadios e construtivos.

Sobre os instrumentos de coleta de dados Roesch (1999, p.159) diz que
“entrevistas, observacdo e uso de diarios sdo as técnicas mais utilizadas na
pesquisa de carater qualitativo.”

Nesta pesquisa foi utilizada a entrevista semi-estruturada com questdes
abertas, com o objetivo de entender e captar o que as pessoas pensam dos
problemas existentes de comunicagao e lideranga na fabrica da Confecgdes Libdrio
e Filhos Ltda. Também foi utilizada a observagado que, segundo Roesch (1999, p.161),

Em organizacgdes, tem sido utilizada pelo menos de duas maneiras: de
uma forma encoberta, quando o pesquisador se toma um empregado
da empresa; e de forma aberta, quando o pesquisador tem permissao
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para observar, entrevistar e participar no ambiente de trabalho em
estudo.

Nesta pesquisa a observagdo foi participante de forma aberta pelas duas
autoras deste trabalho, sendo que uma delas trabalha na empresa pesquisada.

Ja o plano de coleta de dados neste estudo teve inicio na caracterizacéo
da empresa seguida pela fundamentacdo tedrica e com os procedimentos
metodologicos, cujo plano de coleta foi o seguinte: Apresentar o projeto de
pesquisa ao diretor da fabrica e solicitar sua autorizacdo para fazer as entrevistas.
Em seguida, junto aos funcionarios explicou-se o objetivo e a relevancia da
pesquisa, € a importancia da sua colaboragdo, bem como a garantia da
confidenciabilidade, procurando adquirir a confiangca dos entrevistados no sentido
de exprimirem seus sentimentos em relacao ao assunto e a execugdo da pesquisa.

De acordo com Gil (1999, p.89), “as variaveis podem assumir diferentes
valores ou aspectos a depender das circunstancias de estudo.“ As variaveis desse
estudo serdo: ambiente de trabalho, motivagao, lideranga, comunicagéo, influéncia
do lider e relacionamento.

Neste trabalho, as informagdes colhidas pelo pesquisador, por meio da
aplicacdo da entrevista e da observacdo, serdo analisadas e apresentadas na

forma de texto.
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4 RESULTADOS

4.1 Perfil dos Entrevistados

Em relagdo ao sexo, prevalece o masculino com 65%, sendo 35% do
feminino.

Percebeu-se que os funcionarios da Confecgdes Liborio sdo jovens
porque 60% tem de 25 a 34 anos, 25% tem de 35 a 44 anos, e 15% tem de 16 a 24
anos.

Para Carvalho (1999, p. 73), para incrementar sua competitividade, o
maior desafio enfrentado pelas organizacées em geral € a qualidade do ensino,
havendo necessidade de profissionais com boa formacao através do estimulo a
autonomia individual, a capacidade de inovar e se renovar, de criar e participar.
Assim, pode-se considerar que os funcionarios da Confecgdes Liborio, para os
cargos que ocupam possuem uma escolaridade razoavel, visto que 60% tém o
ensino médio, 20% tém o fundamental incompleto; 15% tém o ensino superior; e

5% o fundamental completo.

4.2 Empresa recebe e reconhece opinides de funcionarios

De acordo com Chiavenato (2004, p. 47), para que a area de recursos
humanos possa adicionar valor & organizagdo, servir aos seus objetivos e criar
vantagens competitivas, ela precisa desempenhar papéis cada vez mais multiplos
e complexos, a exemplo da administragdo da contribui¢do dos funcionarios, porque
nela deve-se ouvir e responder aos funcionarios e prover recursos aos mesmos
para incentivar contribuicdes. O resultado € o aumento do envolvimento e
capacidade dos funcionarios, transformando-se em agentes empreendedores,

parceiros e fornecedores para a organizagao.
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Conforme os resultados apresentados na Figura 5, a Confecgdes Libério
esta parcialmente utilizando-se da opinido dos funcionérios porque, para 40% dos
pesquisados, a empresa costuma avaliar as opinides e ddo retorno aos mesmos.
Mas, 30% afirmam que a empresa quase sempre ouve as opiniées, mas ndo levam
a sério, e de 30% dos que afirmaram que a empresa permite ao funcionario emitir
sua opiniao.

T T 2 )

Sim, costumam Quase sempre Permitem que
avaliar e ddo ouvem mas ndo  alguns dém
retomo levam a sério opiniao

Gréafico 1 — Empresa recebe e reconhece opinides de funcionarios
* Fonte: Dados da Pesquisa

4.3 A atuagao da empresa é guiada por valores éticos?

Conforme Chiavenato (2004, p. 165), a cultura organizacional pode ser
forte ou fraca. “E forte quando seus valores s3o compartilhados intensamente pela
maioria dos funcionarios e influencia seus comportamentos e expectativas”. Assim,
a esséncia da cultura de uma organizagdo provém da maneira como a mesma faz
negocio, como trata clientes e empregados e o grau de autonomia que existe nos
departamentos, de lealdade expressado pelos empregados a respeito da
organizacao.

Como afirma Robbins (2003, p. 95), “contradicbes entre palavras e
acOes podem ser mais devastadoras para um gerente que tenta obter a confianca

de seus funcionarios”.
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Nesse sentido, parece que a Confecgdes Liborio deve reavaliar a
conduta porque, questionados se a atuagido da empresa é guiada por valores
éticos, 40% dos pesquisados responderam que sim, 35% que nao tem opinido, e
25% que responderam nao (Grafico 2).

Dos 40% que responderam afirmativamente, 75% nao justificou a
resposta, enquanto que 25% apontaram a responsabilidade com os funcionarios.

Dos 35% que responderam negativamente, 60% néo se justificaram e

40% acreditam que a empresa n&o atua com ética porque cobra, mas no cumpre.

il

—

Sim Nao Nao tenho opinido

Grafico 2 — A atuagdo da empresa é guiada por valores éticos

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.4 Orientacdes para o trabalho sdo claras e objetivas?

Para Bahia (1995, p. 32) “a comunicacéo interna € um modo de difundir
entre os empregados a realidade da empresa, de ampliacdo dos lacos de
identidade funcional, de prestagdo de informagbes e de estimulo ao debate da
realidade social, sem intermediarios”.

Assim, na Confecgdes Liborio, se as orientagdes ndo estdo excelentes,
também n&o estdo ruins. No entanto merecem atencdo porque, como demonstrado
no Grafico 3, 45% dos pesquisados recebem orientagdes mas ficam com dudvidas,
seguidos de 35% que dizem que, quase sempre, 0 encarregado procura saber se
tem duvidas, seguidos de 20% para quem as ordens sdo claras, inclusive com

treinamento admissional.
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45% _

20%

Recebo mas fico Quase sempre Sempre séo
com duvidas  procura saberse claras, inclusive
temos duvidas com treinamento

Grafico 3 — Orientagdes para o trabalho s&do claras e objetivas

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.5 Empresa explica o motivo das decisdes?

Segundo Souza-Silva (2006, p. 9), “administrar de forma participativa é
envolver o maior numero possivel de individuos no processo decisorio. Quando
isso acontece, a empresa colhe uma série de beneficios”.

Na Confecgbes Libério, conforme o Gréfico 4, 75% dos pesquisados
indicaram que alguns empregados recebem explicagbes, 0 que vem a ser
confirmado pelos 25% que afirmaram que a empresa sempre faz reunido para

participar suas decisdes.

Alguns recebem Sempre faz reunido para '
explicacdes participar decisdes

Grafico 4 — Empresa explica o motivo das decisdes

* Fonte: Dados da Pesquisa
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4.6 Funcionarios sdo informados sobre decisdes do seu trabalho?

Segundo Souza-Silva (2006, p. 10), a administracdo participativa “é um
firme propdsito de envolvimento mental e emocional de pessoas, encorajando-as a
contribuir de forma mais decisiva com os objetivos organizacionais”. Questionados
se sentem que s&o adequadamente informados sobre as decisdes que afetam seu
trabalho, as respostas indicam, conforme o Grafico 5, que na Confeccdes Libodrio
os funcionarios s&o informados sobre as decisbes da empresa porque 75%
responderam que alguns empregados sdo informados de alguma situagdo ou
decisdo, enquanto que 25% responderam que sempre sdo informados, o que
confirma a questéo anterior, apesar de parecer que a ateng&o da empresa, no que

se refere a atencao, esta mais voltada para 25% dos funcionarios.

A

Sim, sempre s@o Alguns s@o Nunca sZo bem
informados informados informados

Grafico 5 — Funcionarios sdo informados sobre decisdes do seu trabalho

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.7 Funcionarios conhecem prioridades e objetivos da empresa?

Conforme Chiavenato (2004, p. 62), a missao significa a finalidade ou o
motivo pelo qual a organizacéo foi criada e para que ela deve servir. Serve para
comunicar os objetivos, seus valores basicos e a estratégia, devendo ser clara,
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impulsionadora e inspiradora. Quando todos funcionarios conhecem a misséo e os
valores que norteiam seu trabalho, tudo fica mais facil de entender, de saber qual o
seu papel e como contribuir de maneira eficaz para o sucesso da organizagao.
Como demonstrado no Grafico 6, na Confeccdes Libdrio para 65% dos
pesquisados tudo é explicado desde a admissdo. No entanto, 35% responderam
que nunca lhe falaram nada. Assim, a empresa pode estar deixando de contar com
uma colaboracdo mais efetiva desses funcionarios, pelo fato de n&o deixar bem

claro para todos a sua missao.

Sim Nao

Grafico 6 — Funcionarios conhecem prioridades e objetivos da empresa

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.8 Relacionamento entre departamentos

Para Luz (2003, p. 33), “a intensidade dos conflitos interpessoais e entre
os diferentes departamentos da empresa € que vai, muitas das vezes, determinar
um clima tenso ou agradavel’.

Questionados se existe um relacionamento de cooperagdo entre os
diversos departamentos da empresa, 60% dos pesquisados responderam que nao
existe cooperacdo, mas sim muita competicdo entre seus encarregados. Ja na

opinido de 40% dos pesquisados, existe cooperacdo e percebem que todos
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trabalham em harmonia (Gréfico 7). Portanto, compreende-se que ndo existe um
relacionamento adequado entre os diversos departamentos.

Grafico 7 — Relacionamento entre departamentos

Nao Sim

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.9 O clima de trabalho da equipe é bom?

Conforme Luz (2003, p. 31) “diz-se que o clima é bom quando ha
alegria, confianga, entusiasmo, engajamento, participacdo, dedicacdo, satrisfacao,
motivacdo e comprometimento na maior parte dos funcionarios”. O clima de
trabalho nas equipes da Confecdes Libério para 60% é razoavel, porque algumas
pessoas nao cooperam com as outras. Para 25% € bom porque todos se ddo bem,
e para 15% n&o € bom porque falta companheirismo e o espirito de equipe Grafico
8).

Ocorre que nem todos gostam de trabalhar em equipe e, como diz
Robbins (2003, p. 102), “quando pessoas que prefeririam trabalhar sozinhas sio
recrutadas para fazer parte de equipes, hd uma ameaca direta para o moral do
tipo”. Deduz-se ent&o, que o clima de trabalho na Confecgdes Libério ndo costuma
ser bom, tanto pela falta de cooperacéo como do espirito de equipe.
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Razoavel o Sim
Grafico 8 — O clima de trabalho na equipe é bom

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.10 Funcionario sabe o que supervisor espera do seu trabalho?

Para Robbins (2003, p. 68), “as expectativas de como alguém
provavelmente agira faz com que essa pessoa atenda a expectativa. Nos negocios,
isso indica que os gerentes conseguem o desempenho que eles esperam”.

Conforme o Grafico 9, na Confecgbes Libério 55% dos pesquisados
sabe o que seu superior imediato espera do seu trabalho porque ele sempre deixa
claro. Ja para 35% as vezes o superior deixa claro apenas a obrigagdo de fazer
bem feito o trabalho, enquanto que para 10% dos pesquisados 0 superior nunca
disse nada. Dessa forma, parece ndo estar havendo uma boa comunicag&o entre
chefias e subordinados.

Sim, sempre As vezes deixa Nunca disse
deixa claro claro obrigacéo nada
de fazer bem

Grafico 9 - Funcionario sabe o §iie supervisor espera do seu trabalho

* Fonte: Dados da Pesquisa
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4.11 Gerentes tém interesse no bem-estar dos funcionarios?

Segundo Carvalho (1999, p. 83), “o ponto de equilibrio entre as emogdes
negativas e as positivas reside na melhor forma de o individuo usufruir suas
manifestacbes afetivas como modo do aprendizado de ser’. Nas respostas os
assuntos abordados foram diversificados, mas o fato é que, de acordo com o
Grafico 10, 95% dos funcionarios acreditam que os gerentes tém interesse no seu
bem-estar, enquanto que 5%, nao acreditam.

Dos que responderam afirmativamente, 45% disseram que os gerentes
demonstram preocupacéo com o seu bem-estar orientando. 22% néo justificaram,
11% acham que o gerente se preocupa porque traz coisas novas, seguidos de 11%
dos que acham que o gerente ameniza insatisfagdes, e de 11% que acham que o
gerente se preocupa com o seu bem-estar porque faz 20 minutos alongamento,

duas vezes por semana.

50%
‘ 45%
5% _
Demonstram Sim, sempre Nao, nunca
mas nunca procuram fazer  demonstram
fizeram algo interesse

Grafico 10 - Gerentes tém interesse no bem-estar dos funcionarios

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.12 Funcionarios acreditam nas informagdes transmitidas pelos gerentes?

Para Oliveira (1999, p. 330), “a comunicagdo falha quando qualquer
comunicador, a codificagdo, a mensagem ou o feedback forem falhos, ndo havendo
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clareza’.
Questionados se acreditam nas informagdes transmitidas pelos
gerentes, 80% responderam que acreditam e 20% que ndo acreditam. Assim,
pode-se considerar como boa a comunicagdo entre gerentes e empregados

(Gréfico 11).
80%

20%

Sim, ndo existe motivo Nao, por nédo existir
para mentiras consideracao

Grafico 11 - Funcionarios acreditam nas informagodes transmitidas

pelos gerentes
* Fonte: Dados da Pesquisa

4.13 O trabalho da um sentimento de realizacao profissional?

A qualidade de vida no trabalho para Chiavenato (2004), trata da
experiéncia emocional da pessoa com o seu trabalho, considerando os efeitos que
essa relacdo provoca no bem-estar da pessoa no ponto de vista emocional e
profissional, enfocando as consequéncias do trabalho sobre a pessoa e seus efeitos
nos resultados da organizacéo.

Questionados se o trabalho lhe da um sentimento de realizacdo
profissional, 60% dos pesquisados responderam que sim e 40% que nao (Grafico
12). Mas n&o justificaram. De qualquer forma, pode-se afirmar que, para os 60%
que se estao realizados com o trabalho, a qualidade de vida no trabalho é melhor o

que contribui para melhorar o clima organizacional.
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40%

Sim, sou feliz com o que Ndo me sinto realizado
faco mas também nao estou
aborrecido

Grafico 12 - O trabalho da um sentimento de realizagdo profissional

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.14 Funcionario gostaria de trabalhar em outro departamento?

Segundo Robbins (2003, p. 22), “as evidéncias indicam que a satisfacao
dos funcionarios é maior e a rotatividade menor quando ha uma concordancia
entre personalidade e ocupagdo”. Questionados se gostariam de trabalhar em
outro departamento da fabrica, 75% responderam que n&o, seguidos dos 20% que
gostariam de trabalhar em outro departamento e de 5% que ndo responderam
(Grafico 13).

Dos que gostariam de mudar de departamento, 40% indicaram a
administrag&o/escritério, 20% o setor de vendas e 10% que gostariam de mudar
para qualquer departamento.

76%

&%

Nao Sim Nao informou

Grafico 13 - Funcionario gostaria de trabalhar em outro departamento

* Fonte: Dados da Pesquisa
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4.15 Funcionarios indicariam um amigo para trabalhar na empresa?

Conforme Robbins (2003, p. 12) “quando as pessoas acreditam que os
resultados, tratamentos e procedimentos s&o justos, elas tém uma maior tendéncia
de se expressar positivamente sobre a organizagio”. De acordo com o Grafico 14,
95% dos pesquisados indicariam um amigo para trabalhar na sua empresa,
enquanto que 5% nao indicariam.

Dos que responderam afirmativamente, 47% disseram que indicariam
pela necessidade do amigo, 37% porque € uma boa empresa e 16% nao justificou.

Sim Nao

Grafico 14 - Funcionarios indicariam um amigo para trabalhar na empresa

* Fonte: Dados da Pesquisa

4.16 Sugestdes dos funcionarios para tornar a empresa um lugar melhor

Ao solicitar aos pesquisados que dessem sugestdées para que a empresa
se torne um lugar melhor para se trabalhar, alguns ndo responderam. Dos demais,

obteve-se as seguintes falas:

“Reconhecimento do profissional”
“Conforto aos clientes”.

“Unir a equipe”.
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“Separar a relagdo empresa e familia”.

“Assumir compromissos (direitos e deveres)”.

“Possuir funcionarios competentes”.

“Néo ter perseguicdo com os funcionarios’.

“Conforto aos funcionarios”

“‘Respeitar os funcionarios (ndo destrat4-los)”.

“Ouvir os funcionarios”.

4.17 Sugestoes de Melhoria

Diante dos resultados encontrados, pode-se sugerir:

>

Que a Confecgdes Liborio procure ouvir mais os seus funcionarios
como um todo e n&o apenas alguns grupos, como ficou
demonstrado, ou seja, que procure melhorar a comunicagéo entre
departamentos e entre gerentes e subordinados;

Que os gerentes ajam de maneira coerente com 0s seus
subordinados, tanto em as informagdes passadas quanto as
promessas;

Que, quando da selegdo procure analisar se o perfil da pessoa
favorece ao cargo pretendido, e se a mesma esta predisposta
para trabalhar ou ndo em equipe;

Que a empresa divulgue de forma ampla a sua missdo aos seus
funcionarios e os trate de maneira respeitosa para que os
mesmos busquem atingir aos objetivos da empresa sentindo
orgulho de pertencerem a mesma.

Que n&o haja, pelo menos publicamente, uma vez eu se trata de
empresa familiar, disputas entre encarregados de departamentos,
para que nao venha comprometer o clima organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal identificar os problemas
existentes de comunicagdo nas pessoas que exercem funcdes de lideranca na
Confecgbes Libério e Filhos Ltda., justificando-se por propor estratégias de
comunicagdo que possam efetivamente melhorar o relacionamento e a
produtividade da empresa, ao tempo em que proporcione uma maior satisfacdo aos
empregados.

Através da pesquisa de campo e do método quantitativo, os dados foram
obtidos através de questionario com 15 questdes fechadas e trés questdes
abertas, tendo sido entrevistados 20 funcionarios, escolhidos de modo aleatdrio,
sendo possivel identificar que predominam funcionarios com até 34 anos de idade
(75%) e ensino médio (60%), seguidos dos que tém fundamental incompleto (20%)
e dos que tém nivel superior (15%).e de 5% que tém o fundamental completo.

Foi também possivel confirmar as hipoteses de que o papel do lider esta
basicamente em saber transformar as dificuldades em oportunidades, de poder
demonstrar o que podera ser realizado no presente com ganhos do passado,
conjuntamente com varias pessoas ou grupos, utilizando-se da inteligéncia e
experiéncia de todo para uma mesma finalidade, demonstrando ser firmes e
seguros mais do que espertos. E a de que, em uma empresa é importante a
conscientizaggdo da boa comunicagdo interpessoal para a obtencdo de
relacionamentos sadios e construtivos.

Nao obstante, foi constatado que na empresa estudada existem
problemas de comunicagdo e de colaboragdo entre departamentos, entre gerentes
e funcionarios, e também entre membros de equipes.

Ademais ficou claro que nem todos os funcionarios sdo ouvidos, ou
recebem informagdes a respeito de decisdes a serem tomadas pela empresa que
envolvam o cargo que ocupam. Percebeu-se, ainda, que a empresa precisa
divulgar melhor a sua misséo.

E importante destacar que esta pesquisa nao pretende esgotar o
assunto, mas que, para a autora teve grande valor, tanto por poder aliar teoria a
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pratica, quanto por poder mostrar pontos que poderdo contribuir, através de
informagbes e elementos consistentes, para a melhoria da qualidade dos
relacionamentos na Confecgdes Liborio onde a mesma trabalho.
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APENDICE 2
QUESTIONARIO

1) A EMPRESA E ABERTA A RECEBER E RECONHECER AS OPINIGES E
CONTRIBUICOES DE SEUS FUNCIONARIOS?

( ) Sempre ( )Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opinido

2) A ATUACAO DA EMPRESA E GUIADA POR VALORES ETICOS?
() Sim ( ) Nao ( ) N&o sei o que significa.

3) AS ORIENTACOES QUE VOCE RECEBE SOBRE O SEU TRABALHO SAO
CLARAS E OBJETIVAS?
() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opinigo

4) A EMPRESA EXPLICA ADEQUADAMENTE AOS FUNCIONARIOS O MOTIVO
DAS DECISOES QUE ELA TOMA?
() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

5) OS FUNCIONARIOS SE SENTEM ADEQUADAMENTE INFORMADOS SOBRE
AS DECISOES QUE AFETAM O TRABALHO DELES?
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

6) VOCE CONHECE AS PRIORIDADES E OBJETIVOS DA EMPRESA?
() Sim ( ) Néo ( ) N&o tenho opinido

7) EXISTE UM RELACIONAMENTO DE COOPERACAO ENTRE OS DIVERSOS
DEPARTAMENTOS DA EMPRESA?

( ) Sim, percebe-se bom relacionamento entre alguns setores.

( ) O relacionamento é ruim mas ha cooperagao.

( ) Nao tenho opinido

8) O CLIMA DE TRABALHO DA SUA EQUIPE E BOM?
( ) Sempre ( )Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca
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9) VOCE TEM UMA IDEIA CLARA SOBRE O RESULTADO QUE O SEU
SUPERIOR IMEDIATO ESPERA DO SEU TRABALHO?

( ) Ele n&o exprime claramente, mas cobra.

( ) Espera eficiéncia

( ) Nao tenho opinido

10) OS GERENTES DA EMPRESA TEM INTERESSE NO BEM-ESTAR DOS
FUNCIONARIOS?

( ) Quase sempre

( ) As vezes demonstram algum interesse.

( ) Nunca

11) VOCE ACREDITA NAS INFORMACOES TRANSMITIDAS PELOS GERENTES
DA EMPRESA AOS FUNCIONARIOS?

( ) Sim, certamente

( ) N&o, eles ndo séo confiaveis.

( ) Nao tenho opinido

12) O SEU TRABALHO LHE DA UM SENTIMENTO DE REALIZACAO
PROFISSIONAL?

( ) Sim, gosto do que fago.

( ) N&o, trabalho pela necessidade.

( ) Prefiro ndo emitir opinido.

13) VOCE GOSTARIA DE TRABALHAR EM OUTRO DEPARTAMENTO DA
FABRICA?
( ) Sim ( ) Nao

14) VOCE INDICARIA UM AMIGO PARA TRABALHAR NA SUA EMPRESA?
( ) Sim, aqui o funcionario é reconhecido.

( ) Nao, porque nao se respeita o funcionario.

15) QUE SUGESTOES VOCE DARIA PARA TORNAR A EMPRESA UM LUGAR
MELHOR PARA SE TRABALHAR?



