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RESUMO

Lideranga ndo é um tema atual, pode-se afirmar que é um grande desafio. Porém nas ultimas
décadas presenciamos uma grande mudanga no mundo corporativo e consequentemente ouve-
se um discurso sobre uma lideranca eficaz, e que é precursora do sucesso de uma empresa.
Os lideres sé@o agentes de mudancga e exige-se habilidades estratégicas, ou seja, competéncias
qgue influenciam e constroem um bom ambiente de trabalho e que sdo determinantes para
alcancar os objetivos da empresa.

O desafio colocado na presente investigacao foi compreender quais as competéncias essenciais
para um lider, neste sentido procura-se identificar e compreender o que é competéncia, quais
sdo as competéncias de um lider, quais as competéncias valorizadas no trabalho em equipa e
compreender a influéncia do lider no trabalho em equipa

Sabe-se que a lideranca € uma habilidade — inata ou adquirida — de inspirar 0s outros,
influenciando as agfes, decisdes e comportamentos de maneira positiva em prol de todos os
integrantes da equipa.

Em termos metodoldgicos realiza-se uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria, a partir
de uma revisdo tedrica sobre os principais conceitos envolvidos de lideranga no ambito
organizacional e para o trabalho em equipa.

O estudo empirico foi efetuado com onze profissionais de diferentes empresas, idades e
profissdes dentro de Portugal e os resultados obtidos foram estimulados com perguntas abertas
gue facilitaram a revelagédo do quotidiano e a percecao quanto as expectativas de uma lideranca
eficaz.

A investigagdo permitiu-nos concluir que “liderar” ndo € uma tarefa facil, por esta razao,
pretendemos compreender como a lideranca afeta o crescimento e desenvolvimento da
empresa, como também no ambiente de trabalho.

Portanto, este estudo apresenta o que se espera de uma lideranga eficaz. Embora sejam
necessarias mais pesquisas em outras organizagfes para generalizar os resultados obtidos, a
maior contribuicdo deste estudo é que, com base na experiéncia dos entrevistados, a lideranca

€ percebida e valorizada pelos liderados.

Palavras-Chave: Lideranga, Comportamento, Competéncia e Trabalho em Equipa.



ABSTRACT

Leadership is not a current topic; it can be said that it is a great challenge. However, in recent
decades we have witnessed a major change in the corporate world and consequently we hear a
discourse about effective leadership, which is a precursor to a company's success.

Leaders are agents of change and strategic skills are required, that is, skills that influence and
build a good work environment and that are decisive for achieving the company's objectives.
The challenge posed in this research was to understand what skills are essential for a leader. In
this sense, we seek to identify and understand what competence is, what the skills of a leader
are, what skills are valued in teamwork and understand the influence of leader in teamwork.

It is known that leadership is an ability — innate or acquired — to inspire others, influencing
actions, decisions, and behaviors in a positive way for the benefit of all team members.

In methodological terms, qualitative research of an exploratory nature was carried out, based on
a theoretical review of the main concepts involved in leadership within the organizational scope
and teamwork.

The empirical study was carried out with eleven professionals from different companies, ages and
professions within Portugal and the results obtained were stimulated with open questions that
facilitated the revelation of daily life and the perception of the expectations of effective leadership.
The research allowed us to conclude that “leading” is not an easy task, for this reason, we intend
to understand how leadership affects the growth and development of the company, as well as the
work environment.

Therefore, this study presents what is expected from effective leadership. Although more research
is needed in other organizations to generalize the results obtained, the greatest contribution of
this study is that, based on the experience of the interviewees, leadership is perceived and valued
by those led.

Keywords: Leadership, Behavior, Competence and Teamwork.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo é o resultado de um trabalho de investigagdo com vista a obtenc&o do grau

de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais (ESCE) do Instituto Politécnico de Setubal (IPS).

A lideranca é um tema de fundamental importancia por ser determinante para 0 sucesso ou
fracasso das organizacfes (Chiavenato,2003).

De acordo com Chiavenato (2003) uma organizacdo ndo conseguira alcancar seus objetivos se
ndo tiver uma lideranga consciente e responsavel, capaz de motivar seus funcionarios
potenciando a performance e criando um clima organizacional favoravel.

Acontece que o conceito de lideranga vai muito além, de apenas chefiar, mobilizar ou demonstrar
autoridade, atualmente, os lideres nas organiza¢gbes ganharam um papel muito importante para
0 crescimento da empresa, eles tém o papel de influenciar a equipa.

Consideramos a seguinte questdo de investigagao:

Quais as competéncias de lideranga mais valorizadas pelos liderados para o trabalho em equipa?
O objetivo deste trabalho € compreender quais as caracteristicas e competéncias essenciais
atribuidas a um lider para o bom funcionamento das equipas.

O entendimento da funcéo de lideranca talvez seja uma das principais buscas da sociedade, pois
o destino de um pais, uma comunidade, uma empresa e até uma familia, esta relacionado com
a capacidade de lideranga.

Este trabalho sera fundamentado na pesquisa qualitativa exploratéria suportada numa pesquisa
bibliogréfica relevante, com base na analise de livros, artigos, teses que abordam a teméatica das
competéncias e da lideranga no @mbito organizacional.

Realiza-se um estudo de caso e recorre-se como técnica privilegiada de recolha de informacéo
a entrevista semiestruturada.

O trabalho organiza-se em trés capitulos, sendo que o primeiro capitulo consiste na
fundamentacgé&o tedrica sobre as competéncias, a lideranca e as competéncias do lider para o
resultado do trabalho em equipa. O segundo capitulo refere-se a metodologia que suporta o
estudo empirico, onde se indica a metodologia do estudo e as técnicas de recolha e analise da
informac&o. J& no terceiro capitulo considerando a recolha dos dados, refletindo sobre as
multiplas respostas obtidas, poderemos avaliar as competéncias mais valorizadas para que 0s
resultados sejam eficazes para a organizacédo, junto com o trabalho em equipa, e em seguida,

serdo apresentados os resultados, considerando as concluses finais de estudo.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA

De modo a enquadrar teoricamente o estudo em questdo, comegaremos por efetuar algumas
consideracfes sobre as competéncias, para em seguida apresentarmos quais as competéncias
essenciais para um lider, neste sentido procura-se identificar o que sdo competéncias de
lideranca, e quais sdo as competéncias mais valorizadas para um resultado eficaz no trabalho
em equipa. Pretende-se nesta parte, para além da exploracdo tedrica, compreender o
comportamento de lideranca eficaz para resolver problemas sociais complexos nas
organizacdes. Sao discutidas as competéncias necessarias para resolver estes problemas, as
caracteristicas diferenciadoras e as experiéncias profissionais que podem influenciar o seu
desenvolvimento. As implicacdes destas observagfes para a teoria da lideranca e o

desenvolvimento da carreira dos lideres organizacionais também s&o consideradas.

1. Competéncias — Definicao do conceito

A importancia do aprendizado de competéncias profissionais traz diversos beneficios para a
organizagcdo como aumento da produtividade no ambiente de trabalho, satisfagéo no trabalho,
motivacdo etc. Dessa forma, a competéncia profissional nas organizacbes facilita o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais para a busca da
qualidade e produtividade no ambiente de trabalho. Desta forma, o “saber fazer” de um
profissional, por mais simples e previsivel que seja, precisa também de “saber” e “saber fazer”,
para poder pensar e agir com qualidade e eficiéncia.

A palavra “competéncia” tem origem no latim competre, “lutar, buscar, discutir, buscar, indagar
ao mesmo tempo” origem Veschi (2019) da palavra, e chama a atengéo para o significado dos
substantivos competéncia e competicdo. Competir tem o mesmo verbo de referéncia latina
competére (ou seja, competir), entdo os significados de competéncia e competicdo se fundem,
abrindo duas possibilidades de interpretacdo: a primeira estid no sentido de competicdo, o
segundo é a capacidade de realizar uma tarefa, acdo ou atividade especifica.

Em 1981, foi definido no dicionario Webster que a competéncia na lingua inglesa implica: ter
conhecimento, julgamento, habilidades ou for¢a suficientes para uma determinada tarefa é o que

define a qualidade ou o estado de ser funcionalmente adequado.



Sveiby (1986) define competéncia como a capacidade de agir com base em nosso conhecimento
tedrico e tcito, enquanto o socidlogo francés Philippe Zarifian (1996) a vé como "tomar iniciativa"
e "assumir responsabilidade”.

Podemos encontrar definicbes de competéncias bésicas (essenciais), capacidades
organizacionais e competéncias individuais defina o que séo.

Para Fleury (2000) a competéncia esta na capacidade de ouvir e integrar os individuos alinhando-
0s com 0s objetivos da empresa, com responsabilidade e compromisso, com uma atuagao
responsavel, sabendo que mobilizar, integrar e transferir recursos, habilidades e conhecimentos
agrega valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Nesse sentido, vale destacar que antes de discutir a gestdo por competéncias, € necessario
estabelecer o conceito de competéncia. E importante considerar trés grandes correntes teéricas
sobre o conceito de competéncia. A primeira entende habilidade como uma qualidade ou atributo
inerente a uma pessoa, necessaria para alcancar resultados. Outra tendéncia muda o foco para
a acao, os resultados que os individuos produzem no trabalho (Dutra, 2004 it inBrandédo &
Andrade, 2007).

Por outro lado, a terceira abordagem retine as duas primeiras abordagens e define competéncia
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessarios para realizar uma
atividade e os comportamentos usados no trabalho que definem o desempenho (Gonczi, 1999
apud Brandao e Andrade, 2007).

Em 1973, McClelland publicou o artigo "Testing for competence rather than intelligence", e com
isso gerou um debate sobre competéncia entre psicélogos e administradores nos Estados
Unidos. Para o autor, a competéncia, € uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode
estar relacionada a exceléncia no desempenho de uma tarefa ou trabalho. Assim, ele distinguiu
competéncia de aptiddes (o talento natural de uma pessoa, que pode ser aprimorado), de
habilidade (a pratica de um determinado talento) e de conhecimento (0 conhecimento necessario
para executar uma tarefa).

O termo competéncia passou por um processo de redefinicdo devido as mudancas tecnologico-
organizacionais ocorridas no mundo do trabalho e tem suscitado novos debates em torno da
relacdo entre trabalho, qualificacdo e formagé&o técnica.

Embora seja possivel explicar a competéncia de varias maneiras, é possivel perceber a
existéncia de duas correntes teoricas principais. A primeira € representada principalmente por
autores norte-americanos (e.g. Boyatzis, 1982), que entende competéncia como um conjunto de
qualificacdes ou caracteristicas de uma pessoa que o habilitam a desempenhar um determinado

trabalho ou lidar com uma determinada situacdo. A segunda é representada principalmente por


https://www.researchgate.net/profile/Richard-Boyatzis

escritores franceses, como Bourdieu (2008), que ressalta sobre as competéncias que sao
moldadas pela distribuigdo desigual de recursos culturais, econdmicos e sociais na sociedade.
Ele introduziu o conceito de “"capital cultural" para descrever o conjunto de conhecimentos,
habilidades e disposi¢des adquiridas através da socializacao e da educagéo. Segundo Bourdieu,
o capital cultural influéncia significativamente a forma como as pessoas sdo avaliadas e
classificadas em contextos como a educacdo formal e o mercado de trabalho. Portanto, a
competéncia € um conceito complexo e multifacetado que pode ser analisado de diferentes
perspetivas e € propenso a ambiguidade.

No contexto brasileiro, (Fleury, 2001) a abordagem da competéncia tem reverberacBes nos
campos da filosofia, economia, sociologia, psicologia e educacao, discutida a partir de diferentes
perspetivas e enfoques teoricos, explica que o significado de competéncias profissionais parece
estar relacionado a capacidade do individuo, ao ingressar no mundo do trabalho, em contexto
organizacional, a conjungéo de tornar suas habilidades pessoais para atender e contribuir com
as competéncias que a organizagdo necessita.

Nesse sentido, pesquisadores definem competéncia profissional como uma mobilizagdo, em
particular, de profissionais que mobilizam em suas atividades produtivas um conjunto de
conhecimentos de natureza diversa que forma competéncias intelectuais, técnico-funcionais,
comportamentais, morais e politicas para produzir resultados reconhecidos individualmente ou
coletivamente.

Para Epstein e Hundert (2002). a competéncia é considerada como a capacidade de resolver
problemas, de exercer sua funcdo, de desempenhar seu papel social com base em
conhecimentos, experiéncias, valores, atitudes, de aplicar seus conhecimentos em determinado
contexto. Em outras palavras, a capacidade ndo deve se limitar ao simples know-how para que
nao leve a praticas burocraticas e automatizadas que excluam a subjetividade, a reflexividade e
a criatividade das pessoas. Ao contrario, deve ser o uso habitual e criterioso da comunicagéo,
dos conhecimentos, das habilidades técnicas, do raciocinio clinico, da emocé&o, dos valores e

das competéncias que refletem a pratica cotidiana dos interesses individuais e coletivos.



1.1 Lideranca

Para falarmos das competéncias de lideranca é preciso obter uma compreensao abrangente da
lideranca no contexto do mundo dos negécios, incluindo seu significado, propésito e aplicacao,
€ importante explorar sua etimologia.

A origem da palavra lider esta enraizada na lingua inglesa, derivada do verbo “liderar’. Esse
verbo multifacetado abrange uma variedade de significados, incluindo guiar, comandar, persuadir
e comandar. Seu primeiro uso registado remonta a 825 d.c. No entanto, ha também uma
conexao entre o conceito de lideranca e a palavra latina "ducere", que significa "liderar". Essa
influéncia latina pode ser vista na evolugéo da palavra inglesa "lead".

Stogdill (1974) considera que o termo "lider" surgiu por volta de 1300 da era cristd. Foi
documentado, referindo-se a uma pessoa que guia, dirige e comanda. Concomitantemente,
surgiu o substantivo “liderar”, significando a acao de liderar.

O termo "Lideranca” surgiu pela primeira vez no ano de 1834, significando "o papel de um guia,
condutor ou chefe". No decorrer do século XIX, a palavra "liderar" e suas formas associadas
foram incorporadas a lingua portuguesa. No entanto, foi apenas nas décadas de 1930 e 1940
gue araiz do termo foi integrada com sucesso na morfologia portuguesa, resultando nas palavras
“lider, lideranca e liderar s@o as mesmas palavras".

A lideranca tem sido analisada e discutida em todos os tipos de organizagfes, sendo que 0s
lideres sdo os precursores do sucesso ou fracasso, e o resultado de uma empresa responde
sobre a qualidade desta gestdo. A questéo da lideranca é um tema muito discutido na atualidade,
mas é um tema muito antigo, na filosofia grega antiga, a busca do lider ideal, era um assunto
gue Sdécrates argumentava pensamentos e atitudes de um lider e suas caracteristicas.

De acordo com Adair (2020), filésofo Sécrates, um lider na época, foi um dos precursores, lider
e mestre de Xenofonte e Platdo, esses que séo figuras do seu ciclo de lideranca e eles retratam
gualidades pessoais exigidas a um general. Falava-se em trés principais formas de autoridade
nas questdes humanas: a autoridade de posicao de hierarquia, a autoridade de personalidade e
a autoridade de conhecimento. Sécrates defendia claramente a Gltima (Adair, 2020).

No olhar da sociologia, Max Weber (1968) ja mencionava um lider com o termo carismatico, que
podia ser aplicado a uma determinada qualidade de um individuo e que venha ser considerado

um ser dotado de poderes excecionais, com qualidades sobrenaturais (Adair, 2020).



O conceito de lideranga evoluiu e, na perspetiva de Guimaraes (2012), ao longo dos anos os
estudos mostram as diferencas entre personalidade, estilos comportamentais, aspetos
situacionais ou contingencial e a exigéncia de competéncias.

O atual cenério de negécios € caracterizado por rapidas mudancas tecnoldgicas, incerteza
econdmica e diversidade crescente. Neste contexto, a lideranga futura estd a moldar-se para
poder responder a estes desafios de forma mais eficaz.

Os lideres modernos reconheceram a importancia da adaptabilidade, empatia e criacdo de um
ambiente de trabalho colaborativo onde cada membro da equipa pode contribuir com suas ideias
e habilidades unicas.

Queiroz (2007) especifica as diferencas entre o lider do passado e o lider da atualidade: De
acordo com Vergara (2007), o mundo académico buscou incansavelmente descobrir o que é
lideranca, formulou varias teorias, analisando desde a antiguidade os lideres que se
determinavam por tracos de personalidade, fisicos, intelectuais e sociais, entretanto, ja nos dias
atuais estudos mostram que a lideranca néo € inata, ela pode ser aprendida.

Para Kets (1997) a lideranca esta relacionada a participagdo grupal, na qual € preciso encontrar
formas satisfatorias de transmitir padrdes e influenciar os comportamentos dos liderados, bem
como reconhecer as diferencas dos individuos para regular essas qualidades e defeitos em
relacéo as exigéncias da tarefa.

Ser lider é muito mais do que ter um poder legitimado, o lider deve cativar as pessoas a segui-
lo, ter a capacidade de influenciar as pessoas a trabalhar com entusiasmo e motivagéo,
inspiradas na confianga que transmite aos seus subordinados.

Segundo Chiavenato (2014), a lideranca € a influéncia interpessoal que exerce em determinada
situacdo. e é guiado por um processo de comunicacdo para atingir um ou mais objetivos
especificos. E responsabilidade do lider orientar seus liderados a fazer bem as coisas, com
espirito de camaradagem, sabendo delegar tarefas e exigir resultados.

Hunter (2006), reitera o entendimento de que a lideranga expressa a capacidade de agir por meio
do potencial das pessoas diante da urgéncia de desenvolver novas praticas organizacionais.
Consequentemente, a gestéo terd cada vez mais a responsabilidade de requalificar as pessoas
para inovar e manter a competitividade da organizacéo.

Vale ressaltar, no entanto, que as empresas procuram lideres que orientem pessoas e processos
e estes devem figurar a forma mais eficaz de inovar e revitalizar as organiza¢des e conduzi-las
ao crescimento e desenvolvimento.

Carbone, Brandéao e Leite (2005), descrevem outro conceito sobre o tema da lideranca em que

a habilidade humana ou profissional pode ser entendida como uma combinacao sinérgica de



conhecimentos, sendo estas concebidas como habilidades e atitudes expressas por meio do
desempenho profissional em um determinado ambiente ou em uma determinada estratégia
organizacional.

Os termos lider e chefe, sdo usualmente utilizados para designar alguém que tem um cargo de
chefia dentro das empresas. Um gerente de finangas, por exemplo, € quem geréncia ou lidera
os colaboradores que fazem parte do setor de financas da empresa. Essas duas expressoes,
entretanto, ndo séo palavra sindnimas, pois o ato de chefiar remete a uma pessoa que ocupa um
cargo de chefia, sendo o responséavel por outros individuos no ambito da empresa (Half,2022).
Nesse caso, ressalta-se que um lider, ndo necessariamente deve ser concebido como aquele
gue exerce um cargo de chefia. Independente da funcdo desempenhada, o lider é aquele que
estd sempre disposto a motivar a equipa, conduzindo os outros colaboradores ao sucesso
coletivo e atendendo as demandas da empresa. O lider é aquele que € ouvido por todos, que é
referéncia em determinadas areas, conquistando a confiangca de todos que ao seu redor (Half,
2022).

1. O bom lider na visédo dos seus liderados é aquele que:

2. Reconhece a necessidade de obter cada vez mais conhecimento e que estd sempre em
busca de novas informacdes, seja por meio de estudos, treinamentos ou até mesmo em
varias tentativas de acertar, aprendendo com 0s proprios erros;

Aquele que acredita em sua capacidade de aprender consigo mesmo e com 0S outros;
Que se dedica a praticar 0 que aprendeu até a exaustdo, tendo em mente que o
desenvolvimento de competéncias e habilidades, estq atrelado ao ato de aprender
fazendo e que para se aperfeicoar € preciso tentar varias vezes para que 0 cérebro
assimile a forma correta de fazer as coisas, mesmo que seja através do erro.

Aquele que inspira confianga;

Que tem visao futurista, tendo consciéncia de que a conquista de grandes objetivos exige
muito esforco no momento presente;

7. Que investe sempre em melhoria nas relacdes interpessoais, pautando sempre pela
comunicacao eficiente.

Nesse sentido, vale destacar que liderar pessoas ndo € uma tarefa facil, sendo esta uma das
competéncias mais dificeis de desenvolver. Entende-se que para melhorar tal processo, deve-
se praticar o ato de liderar de foram cooperativas e democréticas, sendo este ato de suma
relevancia em um ambiente de trabalho.

Bergamini (2009) ressalta motivagdo € sinbnimo de liderangca. SO se consegue motivar as

pessoas se vocé tiver a sensibilidade de identificar as necessidades individuais em determinado



momento e ndo apenas as recompensas financeiras que motivam os funcionérios a trabalhar.
Na verdade, o pagamento e outras recompensas extrinsecas podem até diminuir a motivagéo
intrinseca, levando a um vicio em sistemas caros de recompensa.

Para Blanchard (2002), o lider se envolve em explicar os deveres e responsabilidades para um
individuo ou grupo. Esse comportamento inclui dizer as pessoas o que fazer, como fazer, quando
fazer, onde fazer e quem deve fazer. No comportamento de tarefa, o lider se envolve em
comunicacao unidirecional. Sua teoria € baseada na quantidade de direcao (comportamento de
tarefa) e apoio socio emocional (comportamento de relacionamento) que um lider deve fornecer
dada a situacao e o "nivel de maturidade" dos seguidores.

1. Comportamento de relacionamento é a medida em que o lider se envolve em
comunicagBes bidirecionais ou multilaterais. Isso inclui ouvir, facilitar e apoiar
comportamentos. No comportamento de relacionamento, o lider se envolve em uma
comunicacgdao bidirecional, fornecendo apoio socio emocional.

2. Maturidade é a disposicao e capacidade de uma pessoa assumir a responsabilidade de
dirigir seu proprio comportamento. As pessoas tendem a ter varios graus de maturidade,
dependendo da tarefa, funcao ou objetivo especifico que um lider esta tentando realizar
por meio de seus esfor¢os.

Os lideres tém o poder supremo sobre as emocdes de todos. Se isso for levado para o lado do
entusiasmo, o desempenho pode disparar; se as pessoas forem alimentadas pelo ressentimento
e pela ansiedade, elas podem ser desviadas. (Goleman, 2002).

Bullara (2005), destaca que lideranca é a capacidade de influenciar as pessoas a trabalhar com
entusiasmo em direcao a objetivos percebidos como sendo para o bem comum. Um lider é
aquele que identifica e atende as necessidades legitimas dos subordinados e remove todos os
obstaculos ao atendimento dos clientes.

Nesse sentido, entende-se que para ter sucesso, os lideres devem saber lidar com a motivacao,
o trabalho em equipa, a dindmica da equipa e, principalmente, alguns aspetos do relacionamento
interpessoal.

A lideranca visa alcancar um ou mais objetivos especificos. O lider surge como um meio para
atingir os objetivos desejados tragados pelo grupo. O comportamento de lideranga deve ajudar
a equipa a atingir seus objetivos ou atender as suas necessidades. Assim, alguém que pode dar
maior ajuda e orientacdo ao grupo - escolhendo uma solug¢éo ou ajudando o grupo a encontrar a
melhor solug&o para um problema - para um estado satisfatério tem mais chances de ser visto

como um lider. (Maxwell, 2008).



Segundo Chiavenato (2003), a definicdo de liderangca envolve dois aspetos importantes: O
primeiro é a capacidade presumida de motivar as pessoas a fazerem o que precisa ser feito. A
segunda é que os seguidores tendem a seguir aqueles que acham que ajudardo a atingir suas
proprias metas e necessidades pessoais.

A lideranca eficaz envolve: formar e manter uma equipa cuidadosamente selecionada; treinar e
desenvolver continuamente seus subordinados, mantendo um alto nivel de habilidade e
conhecimento; obter 0 comprometimento genuino das pessoas com 0s obijetivos individuais,
grupais e organizacionais; mais importante de tudo € promover a motivacdo das pessoas,
elevando sua autoestima e sensacéo de realizacdo. (Maxwell, 2010).

Segundo Barreto (2005), os lideres devem ser modelos de bom comportamento para jogadores,
criangas, funcionarios ou qualquer lider. Se o lider gritar ou perder o controle, pode ter certeza
gue a equipa também perdera o controle e tendera a se comportar de forma irresponsavel.

De acordo com Goleman (2002), em uma pesquisa com mais de 1.000 trabalhadores
americanos, 42% relataram gritar ou outros tipos de agressao verbal em seu local de trabalho, e
guase 30% algumas das pessoas admitiram ter gritado consigo mesmas e com alguns colegas.
Apontou que é importante criar um ambiente seguro no qual as pessoas possam cometer erros
sem medo de serem advertidas rudemente. Sem um processo efetivo de autocontrole, ele nunca
serd um bom lider, pois no exercicio da lideranca sempre havera situagées que desafiam o lider
a perder a paciéncia e controlar suas emocdes. (Robbins, 2002)

Carnegie (2015), salienta que atualmente, tem-se percebido que o fator mais 6bvio nas empresas
€ a questdo de condenar as ideias alheias por meio de criticas. Muitos disseram que eram criticas
construtivas. Agora, critica é critica e nada mais. Também ndo podemos dizer que todos
devemos ser zen a partir de agora, e parar de criticar qualquer coisa. A forma como tratamos as
diferencas pode levar a divergéncias, conflitos e falta de cooperacdo entre as pessoas. O
ressentimento costuma ser insuperavel. Criticamos mais ou elogiamos mais? A critica é facil e
ndo custa nada. O elogio requer pelo menos observacao, autoconfianga e um desejo genuino de
contribuir para o crescimento pessoal.

De acordo com Goleman (1995), a maioria das criticas assume a forma de ataques pessoais ao
invés de reclamacgfes especificas sobre as quais qualquer acdo pode ser tomada; ha fortes
ataques emocionais de nojo, sarcasmo e negligéncia; a atitude provoca respostas defensivas,
evasdo de responsabilidade e retirada total ou forte resisténcia passiva ao tratamento injusto, o

gue reduz principalmente a produtividade do funcionério.



Do ponto de vista da IE, essa critica demonstra uma ignoréncia de como aqueles que a aceitam
se sentem e os efeitos prejudiciais que esses sentimentos terdo em sua motivacdo, energia e
seguranga no trabalho. (Maxwell, 2010).
A critica feita de forma habilidosa, pode ser uma das mensagens mais Uteis que um lider pode
enviar. Por exemplo, o vice-presidente citado no exemplo poderia ter dito - mas néo disse - ao
engenheiro de programa de computador: O principal problema nesta fase é que seu tempo de
planejamento é muito longo, o que aumentara os custos. Espero que vocé dé pense mais em
sua proposta e veja se consegue pensar em uma forma de reduzir o tempo de execuc¢édo do
servico. Essa mensagem provocou a reagdo oposta as criticas danosas: em vez de criar
incompeténcia, raiva e rebeldia, oferecia a possibilidade de melhor desempenho e recomenda
planejamento para isso. (Goleman, 1995).
Maxwell (2010), destaca que saber ouvir € uma pratica de IE que traz um alto nivel de
autoconsciéncia para entender e reconhecer a outra pessoa e responder a ela. Na maioria das
vezes, quando outras pessoas "falam" usando palavras ou outros meios ndo convencionais, 0
maximo que lhes damos é um breve momento (quando podemos) para se expressarem. Ao
mesmo tempo, internamente Nnos organizamos ou NOS reorganizamos para refutar ou negar suas
ideias e defender as nossas, ou seja, ha grande maioria das vezes, ndo nos interessamos pelas
opinides dos outros. Podemos dividir as questdes de lideranca em diferentes categorias ou
estilos de lideranca, ou seja, sédo atitudes e comportamentos que podem ser aprendidos na vida.
Todos nés temos a capacidade de reconhecer e agir de acordo com cada estilo, independente
de condicdo social, escolaridade, raca ou religido. A escolha de como agir sendo lider pode ter
varios motivos, entre eles personalidade, forma educacional, condicbes de vida, momentos
vividos e o0s objetivos e resultados que normalmente alcangamos.
O estilo de lideranca permite perceber que tipo de lider e poder de decisdo esse grupo possui,
ou seja, permite verificar como o lider utiliza sua autoridade no ambiente organizacional.
Segundo Maximiano (2010), o processo de lideranga envolve termos como autocracia,
democracia e libertarianismo, que definem as formas como os lideres usam sua autoridade em
diferentes contextos e determinadas situagfes, quando o comportamento do lider mostra seu
estilo de lideranca.
Na perspetiva de Maximiano (2010), os lideres podem ser democréticos, autoritarios ou liberais,
de acordo com as seguintes caracteristicas:

a) Autocratico - usar o poder formal para estimular os subordinados a participarem do

processo decisorio, comecando pela direcao coletiva, onde o lider define previamente as

tarefas que os subordinados irdo desempenhar, as vezes abusando do poder para
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b)

garantir o cumprimento; Isso porque em um estado autoritario as pessoas nao tém voz,
apenas tarefas e resultados. Esse modelo ainda € comum nas empresas, mas, devido as
mudancgas no mercado, os lideres autocraticos tém se mostrado insatisfatorios, pois os
profissionais buscam a realizacdo e o crescimento na carreira e ndo garantem mais a
retencéo de talentos ou produtividade.

Democrético - processo que aborda a participacao e a participacao coletiva, tendo como
premissa a participacéo dos subordinados no processo decisorio e 0 exercicio do poder
pelos dirigentes. A participacdo e o didlogo sdo fundamentais, o lider democrético
interage com sua equipa de igual para igual, facilita a formacéo e facilita o trabalho dos
liderados. Sua posi¢do é aconselhar cada membro quando necessario, reconhecer o
mérito e criar espacos abertos para o debate.

Liberal - os lideres ndo usam seu proprio poder e delegam responsabilidades aos
subordinados. Dentre os varios tipos de liderancga, na liderancga liberal, o lider demonstra
total confianga em sua equipa. Em sua gestéo, dava aos funciondrios toda a liberdade
para tomar decisdes importantes com pouco ou nenhum envolvimento no desenrolar dos

acontecimentos, impossibilitando que a equipa seguisse o exemplo do lider liberal.

Chiavenato (1983, p. 129) também destaca a existéncia dos seguintes estilos de lideranca.

Tabela 1 - Diferentes Estilos de Lideranga

AUTOCRATICA DEMOCRATICA LIBERAL
Apenas o lider fixa as | As diretrizes sdo debatidas | Ha liberdade completa para as
diretrizes, sem qualquer | e decididas pelo grupo, | decisdes grupais ou individuais,

participacdo do grupo

estimulado e assistido pelo
lider

com participagcdo minima do lider.

O lider determina as
providéncias e as técnicas
para execucdo das tarefas ,
cada uma por vez, na medida
em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O proprio grupo esboca as
providéncias e as técnicas
para atingir o alvo,
solicitando aconselhamento
técnico ao lider quando
necessario, passando este
a sugerir duas ou mais
alternativas para o0 grupo
escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates.

A participagdo do lider no debate
€ limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informagbes desde que
as pedissem.

O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho

A divisdo das tarefas fica a
critério do préprio grupo e
cada membro tem liberdade
de escolher o0s seus
companheiros de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas, como
a escolha dos companheiros, fica
totalmente a cargo de
participacdo do léder.
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O lider é dominador e | O lider procura ser um | O lider ndo faz nenhuma tentativa
“pessoal”’ nos elogios e nas | membro normal do grupo, | de avaliar ou regular o curso dos
criticas ao trabalho de cada | em espirito, sem | acontecimentos. O lider somente
membro. encarregar-se muito das | faz comentarios irregulares sobre
tarefas. O lider é “objetivo” | as atividades dos membros
e limita-se aos “fatos” em | quando perguntado.
suas criticas e elogios.
Fonte: Chiavenato (1983)

Para Blanchard (2002), a lideranca ndo é sobre as habilidades de gerenciar os outros, mas sobre
colocar as préprias habilidades a servico da qualidade do desempenho da equipa. Dito isso, um
verdadeiro lider é alguém que sabe servir.

Na prética, os lideres usam trés processos de lideranca dependendo da situacdo, das pessoas
e das tarefas a serem executadas. O lider ordena e executa, consulta seus subordinados antes
de tomar uma decisdo e sugere formas de realizar determinadas tarefas: ele lidera de forma
autocratica, democrética e liberal. O desafio da lideranca € saber quando aplicar qual estilo,

guem e em que circunstancias e atividades.

1.2 As Competéncias de Lideranca

As pesquisas sobre lideranca reconhecem que as caracteristicas pessoais dos lideres e suas
atitudes e comportamentos sdo competéncias para explicar o conceito de lideranca, por isso o
foco da pesquisa traz fatores a serem analisados, tais como: as competéncias que nos dias de
hoje séo relevantes para uma lideranca mais eficaz ndo apenas para o resultado da empresa
como também eficaz na visdo dos liderados.

Pensar quais sdo as caracteristicas da lideranga e quais aspectos importantes de um lider, pode
parecer complicado porque muitas vezes sdo subjetivos, dificeis de medir e dificeis de definir
niveis adequados dos resultados esperados para uma liderancga.

Dulewicz e Higgs (2003) identificaram 15 competéncias que afetam o desempenho da lideranca,
agrupadas em trés categorias de competéncias: Qualificacdo Intelectual, de Gestdo e Emocional.
Quando falamos sobre lideranga € preciso considerar a funcado do lider, suas atividades e
gualidades em relacdo as pessoas envolvidas, pois os liderados sempre esperam que o papel
do lider seja de posicionamento dentro de um ambiente de trabalho, que promova um melhor

desempenho das atividades para toda a equipa.
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Tabela 2 - Competéncias de Lideranga

GRUPO COMPETENCIA

Motivacdo
Consciensiosidade
Sensibilidade

Influéncia

(EQ) Autoconsciéncia
Resiliéncia emocional
Intuitividade

Gestao de recursos
Comunicacao engajadora

Competéncia Emocionais

Competéncias Gerenciais Desenvolver
MQ) Capacitando
Conseguir

Perspectiva estratégia
Visdo e Imaginacao

Andlise critica e julgamento

Competéncias Intelectuais

(IQ)

Fonte: adaptado de Dulewicz e Higgs (2003)

Gimenes (2009) estudou a formagé&o de competéncias gerenciais como fator de desenvolvimento
da lideranga e chegou as seguintes competéncias: capacidade de construir confianca,;
alinhamento; tomada de decisao e trabalho em equipa.

E imprescindivel perceber o ambiente, conhecendo todos os integrantes com quem trabalha,
identificando também as competéncias de cada pessoa da equipa, pois o exercicio da lideranca
exige além do autoconhecimento promover uma “lideranga em proveito dos outros” (Blanchard,
2020).

A competéncia intelectual (Ql) sera responsavel por 27% de desempenho da lideranca, 16% de
gestao (MQ) e 36% de emocdao (EQ). A competéncia emocional sera a mais importante, embora
as outras duas também sejam importantes.

Gorman et al. (2007) mencionam que a andlise da Inteligéncia Emocional (IE) e das habilidades
correspondentes evoluiu ao longo do tempo e foi simplificada a medida que novos dados se
tornaram disponiveis. O modelo original de IE tinha cinco componentes: agora eles simplificaram
o modelo em quatro dominios - autoconsciéncia, autodominio, consciéncia social,
gerenciamento de relacionamento — e tinham vinte e cinco competéncias, agora tém apenas

dezanove.
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Tabela 3 - Dominios da IE e Competéncias

Autoconsciéncia Consciéncia Social
Autoconsciéncia emocional Empatia
Autoavaliagdo Consciéncia organizacional
Autoconfiancas Espirito de Servico
Autogestao Gestao de RelagGes
Autodominio emocional Lideranca inspiradora
Transparéncia Influéncia
Capacidade de adaptacao Capacidade para desenvolver os outros
Capacidade de realizagdo Catalisador de mudanca
Capacidade de iniciativa Gestdo de conflitos
Otimismo Criar lagos
Espirito de equipa

Fonte: Golleman (2007)

O papel do lider, o que se espera dele e como ele se posiciona. Todas essas possibilidades
desempenhardo um papel no ambiente ou situagéo, afetando o estilo de lideranga ser exercido.
Segundo Fernandes (2003), o termo competéncia esta diretamente relacionado a pessoas,
porém, é frequentemente utilizado em contextos organizacionais para justificar o comportamento
organizacional e as conquistas por meio do comportamento individual.

Fala-se muito no desenvolvimento da lideranca, Goleman (1995) parte de um guestionamento,
um lider nasce lider ou pode ser construido?

Embora algumas habilidades de lideranca possam ser inatas, existe varios estudos que mostra
gue através da experiéncia, a lideranca possa ser aprendida, ndo apenas por meio de
treinamento em sala de aula, mas, mais importante, por meio de observacao, prética e interagdes
com os outros. E certo que todos os lideres devem ter certas caracteristicas estaveis que facam
deles lideres (Den Hartog & Koopman, 2001, 167).

Algumas caracteristicas apareceram com mais frequéncia do que outras, incluindo: habilidade
técnica, simpatia, motivacdo para a tarefa, aplicacéo a tarefa, apoio a tarefa em grupo, habilidade
social, controle emocional, administracao habilidade, carisma geral e inteligéncia. Destes, 0 mais
amplamente explorado tende a ser o “carisma”.

Fleury & Fleury (2001), destacam que no nivel organizacional, as competéncias sdo entendidas
como a capacidade de integrar os recursos de uma organizacdo, principalmente no que diz
respeito aos seus produtos e servicos. Essa serd a transformacgéo rentavel desses recursos,
usando tecnologia e estratégias para implementar processos padronizados.

Que qualidades os seguidores admiram nos lideres? Por que alguns lideres sdo mais "visiveis"

do que outros na vida daqueles com quem trabalham?
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De acordo com Bock (2019), apds anos de pesquisa, 0 Google inventou uma maneira de
identificar os melhores lideres de uma equipa. A empresa acredita que a capacidade de
identificar grandes lideres é tdo importante quanto atrair grandes pessoas e passou 0s Ultimos
anos tentando descobrir o que exatamente torna alguém um grande lider.

Ciente dessa realidade, Bock (2019) destaca o porque a empresa de engenharia Google definiu
o perfil do melhor gerente. Deve-se notar que as habilidades técnicas sdo apenas uma das oito
habilidades distintivas dos melhores gerentes.

As competéncias essenciais dos melhores gestores da empresa Google:

E um bom coach (apoio o desenvolvimento dos liderados);

Empodera a equipa, ndo faz microgestao;

Denota interesse e preocupacao pelo sucesso da equipa e pelo bem-estar das pessoas;
E produtivo e orientado para resultados;

E um bom comunicador — escuta e partilha informaco;

Apoia as pessoas no desenvolvimento das suas carreiras;

N o o b~ DD PR

Tem uma visdo e uma estratégia clara para a equipa;

8. Tem competéncias técnicas que o ajudam a aconselhar a equipa.
Soto (2002), diz que a lideranca eficaz depende de acdes e habilidades apropriadas, em vez de
atributos pessoais. As trés categorias de habilidades que os lideres incorporam séo: técnico,
humano e conceitual.
Vamos simplificar argumentando que as habilidades necessarias para a lideranca podem ser
divididas em quatro categorias, neste sentido Rego & Cunha (2016) consideram que as
competéncias necessarias a lideranca podem ser:
A competénciatécnicarefere-se ao nivel de proficiéncia no campo de atividade de uma unidade
organizacional. Eles fazem vocé liderar "coisas". O chefe do departamento de contabilidade deve
ser competente no campo. Os supervisores da linha de pintura devem ser proficientes nesta
atividade.
Habilidades técnicas s@o mensuraveis. Para ter sucesso e assumir um papel de lideranga, é
necessaria compreensdo solida do setor e de que cada membro da equipa com 0 objetivo
organizacional.
As competéncias sociais/relacionais é a capacidade de trabalhar em equipa eficazmente e
obter resultados com o esfor¢o de toda a equipa, € preciso interacdo com todos. A habilidade
conceitual é a capacidade de desenvolver solugfes relacionadas a teorias, ideias e topicos de
alto nivel. Envolve a capacidade de tomada de decisao com a capacidade de resolver problemas

de forma rapida e eficiente, é necessaria atencdo aos detalhes, capacidade analitica e
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desenvoltura diante dos problemas. Envolve inUmeras habilidades relacionadas a intera¢cdo com
outras pessoas, e é Util saber quais tipos de habilidades sdo necessérias para ser um lider
talentoso. As habilidades envolvem a capacidade de desenvolver e manter relacionamentos
produtivos com outras pessoas e entidades. Eles fazem vocé liderar "pessoas".

As competéncias conceituais/estratégicas é a capacidade cognitiva de ver a organizacao
como um todo e pensar estrategicamente. Essa mentalidade inclui a capacidade de entender
tudo o que esta acontecendo dentro e fora da organizacéo e formar ideias. Profissionais com
essa habilidade tém a capacidade de pensar criativamente, formar abstracdes, analisar situacdes
complexas e resolver problemas de natureza diferente.

Refletem a capacidade de raciocinar e compreender as complexidades da realidade circundante.
Eles permitem "ideias e conceitos" principais. Permitem encontrar padrées na realidade
circundante e tomar decisdes estratégicas adequadas.

As competéncias de lideranca pessoal referem-se a capacidade do lider de administrar a si
mesmo - autodisciplina, evitando excessos, resistindo aos vicios humanos e ao fascinio do poder!
Eles permitem que os individuos liderem a si mesmos.

Os lideres com essas competéncias podem transformar um individuo em um ativo para uma
empresa. A motivagdo aumenta a satisfacdo e a produtividade dos funcionarios, ao mesmo
tempo em que da um bom exemplo do que esperar de todos os membros da equipa na
organizacdo, incentivando-os a fazer mudancas produtivas em vez de se sentirem

desencorajados.

1.3 Tipos de lideranca

O conceito de lideranca segue até certo ponto as tendéncias na teoria da lideranca e o0 que os
pesquisadores consideram quem um lider deve ser, como ele ou ela trata os liderados. Segundo
Collins (2002) apontou que a lideranga é como um relacionamento sisteméatico, no sentido de
gue ndo ha lider liderando sem seguidores, e nesse sentido, para que a lideranca seja efetiva, o
foco deve estar menos no que o lider faz e mais em seguindo o que eles fazem ou pensam.
Uma tipologia de lideranca distingue lideranga transacional e lideranca transformacional (Collins,
2002).
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1.3.1 Lideranca transacional

A lideranca transacional é baseada em trocas ou transacgfes. Os lideres recompensam 0s
trabalhadores que executam tarefas de acordo com as especificacdes e punem os trabalhadores
gue ndo atendem aos padrdes estabelecidos.

A lideranca transacional pode ser dividida em dois fatores (Bass & Avolio, 1993; Kent, Crotts &
Azziz, 2001; Schilling & Schilling, 2008):

* Recompensa Contingente - Resultado do esfor¢co do subordinado e varia de acordo com suas
necessidades. Os liderados devem dedicar tempo e energia para obter recompensas materiais
e ndo materiais. Este lider vé o tempo como compensador. Se usar 0 seu o tempo de cultivar ou
instruir um seguidor, que espera receber valor em troca na forma de resultados;

» Gerenciamento por excegao — foco em corre¢des de trabalho, feedback e reforco negativo. O
gerenciamento de excec¢fes pode ser ativo ou passivo. Na forma proativa, o lider ndo tenta evitar
erros, ele os observa e espera que eles ocorram antes de tomar agfes corretivas. As formas
reativas séo caracterizadas pela falta de monitoramento e prevencgéao de erros e falhas. Os lideres

intervém apenas quando 0s erros se tornam muito ébvios.

1.3.2 Lideranca transformacional

O conceito de lideranca transformacional foi introduzido pela primeira vez por Burns (1978) e
implementado por varios autores, incluindo Bass (1985). Pode ser entendida como uma relacao
de influéncia muatua entre o lider e o liderado, levando em conta as necessidades de ambas as
partes (Bass & Avolio, 1993). Estes conceitos sdo fundamentados na confianca, respeito,
colaboracdo e comprometimento. As pessoas se sentem especiais e o lider faz os outros
seguirem sua visao.

Um lider passa a maior parte do tempo conversando com seus seguidores para saber mais sobre
seus objetivos e problemas (Kent,et al., 2001). A lideranca transformacional visa engajar os
individuos aumentem o0s niveis motivacionais de lideres e seguidores. Assim, lideres e
seguidores vao além de seus proprios interesses ou recompensas individuais para os interesses
do grupo e da organizagéo (Hatter e Bass, 1988)

As caracteristicas de um lider transformacional podem ser divididas em quatro componentes
(Bass & Avolio, 1993):
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1. Influéncia ldealizada — Este componente também é conhecido como influéncia
carismatica, o lider constréi a confiangca de sua equipa, que por sua vez, desenvolve a
confianc¢a no lider, influenciando o comportamento dos liderados e sdo como um exemplo
ideal a ser seguido. Sua influéncia € notéria e muitas vezes séo considerados modelos a
serem imitados.

2. Motivacao Inspiracional - Esse recurso € baseado na comunicag¢do para melhorar o
espirito de equipa, inspirar entusiasmo e promover o comprometimento. Vale a pena notar
gue os lideres inspiradores devem encontrar um equilibrio entre a viséo inspiradora e os
diferentes planos concretos. Esse equilibrio permite que o0s seguidores se inspirem na
visdo e, a0 mesmo tempo, acreditem em sua viabilidade;

3. Estimulo Intelectual - Aqui surge a estimulagdo de novas ideias por parte de seus
seguidores. Os lideres encorajam seus seguidores a desafiar suas proprias crengas e
valores, e os de seus lideres e organizacdes. Propde a capacidade de incentivar 0s
liderados a pensar de forma independente e ter pensamentos divergentes.

4. Consideragcdo Individualizada - O aspeto central deste componente refere-se ao
desenvolvimento e orientacdo do seguidor, as individualidades dos colaboradores séo
respeitadas e levadas em consideracéo na distribuicdo de tarefas e nas estratégias de
desenvolvimento profissional. A lideranca transformacional baseia-se na lideranga pelo
exemplo e na capacidade de transformar os seus colaboradores em pessoas melhores,
tanto na esfera pessoal como profissional. As instru¢cdes podem levar mais tempo do que
a conclusdo das tarefas no inicio, mas o processo € benéfico a longo prazo, pois 0s
funcionarios sdo mais qualificados e motivados e 0s supervisores passam menos tempo
supervisionando.

Seu fundador, o historiador americano James MacGregor Burns (Calaga, 2014), definiu a
lideranca transformacional em 1978 como um tipo de lideranga que muda as expectativas,
percecbes e motivagbes de seus seguidores, além de poder promover mudancgas dentro da
organizacao. De acordo com MacGregor, para que as mudangas acima ocorram, um lider e seus
seguidores devem concordar com um objetivo comum, avangar juntos e encontrar um nivel mais
alto de motivacao.

No final das contas, lideranca é fazer com que os outros fagam o que devem fazer com convicgéo
e, 0 mais importante, motiva-los a fazé-lo assumindo a responsabilidade de atingir metas.
Grandes lideres sd@o estrategistas e tém uma visdo assertiva. Eles conduzem pessoas e
organizacdes em direcdes que ndo fariam sozinhos. Eles podem moldar a cultura de uma

organizacao a trazer resultados que podem ser notados de maneira consistente. (Calaca, 2014).
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Conforme Vala e Monteiro (1997), a lideranca desempenha um dos papéis fundamentais na
gestdo de pessoas em uma organizacdo, bem como na tomada de decisGes para atingir os
objetivos individuais e organizacionais. Esse principio evidencia-se de forma geral em relagédo as
diversas definicbes existentes de lideranca, cuja origem se baseia em processos de influéncia
voltados para o alcance dos objetivos da equipa.

Os lideres da atualidade devem demonstrar competéncias e habilidades inovadoras para mediar
conflitos e ambientes em constante transformacdo. Muitas vezes, porém, os lideres nao
conhecem ou ndo possuem tais competéncias, dificultando assim o desenvolvimento de novas
habilidades. Para conseguir extrair melhores resultados de todos os membros de uma equipa,
na melhor das hipo6teses, um lider deve ter habilidades que o ajudem. No entanto, como essas
caracteristicas ndo sdo obrigatorias para a selecdo e o exercicio do cargo, e muitas vezes nédo
sdo consideradas em concursos publicos e nomeacdes politicas, os altos funcionarios da
administracdo publica precisam propoé-las ou desenvolvé-las para produzir resultados
socialmente satisfatorios (OCDE,2018).

Ja na perspetiva sustentada na Teoria da Estruturacdo de Giddens (2003), que ressalta a
influéncia reciproca e recursiva entre os agentes (entre lider e liderado) e a estrutura
organizacional ao longo do tempo, pode-se chamar de lideranca relacional.

Giddens (2003) menciona que a lideranca faz a ponte entre a¢gBes guiadas por estruturas e
aquelas construidas pelos proprios agentes (agentes, lideres e seguidores) — € o equilibrio entre

essas acdes que rege a vida social.
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1.3.3 Lideranca relacional

Para Uhl-Bien (2003), a lideranca relacional enfatiza a construcdo, ativacdo, exercicio e
reconfiguracéo dos relacionamentos de lideranca, e identifica quatro pressupostos centrais da
lideranca relacional:

1. O Alideranga ocorre quando os individuos usam sua influéncia para provocar mudancas;

2. Alideranca € um ato, ndo uma posic¢ao formal;

3. Alideranca produz mudanca por Relacionamento eficaz;

4. A eficacia da lideranca depende da capacidade pessoal de melhorar e construir

relacionamentos eficazes com 0s outros.

A teoria da lideranca relacional que acredita que a lideranca € derivada da relacao entre
comprimentos diferentes - além dos unidirecionais, entre lider e seguidor, inclusive componentes
individuais, mas também ambientais e institucionais.
A lideranca relacional cria harmonia e cria lagos emocionais entre os membros. Colocando as
pessoas em primeiro lugar, a empatia € o foco dos relacionamentos e da comunicacdo. A
flexibilidade também é uma caracteristica desse estilo, ndo havendo o lider impondo regras
rigidas sobre como os subordinados devem realizar seu trabalho. Dessa forma, eles ficam livres
para realizar as tarefas da maneira que acharem mais eficaz. Num estilo relacional, o lider elogia
0s seus colaboradores sempre que um trabalho é bem feito, 0 que incute um sentimento de
pertenca ao grupo.
Os elementos representados na figura, esta é uma teoria contemporanea, no entanto, seu foco

nao esta em tracos, comportamento ou contingéncias situacionais - mas em relacionamentos.

20



Figura 1 - Lideranga Relacional

Individuo

Nesse nivel, considera-se o

alinhamento entre motivacao
estilo pessoal, valores,
conhecimento, autoridade
autoconhecimento e carreira. 8

LIDERANCA
RELACIONAL

Organizagdo
+A capacidade de comunicar valores

éticos e manter a coeréncia entre
politicas, praticas e comportamentos

organizacionais, tendo em conta os
diferentes stakeholders envolvido
direta ou indiretamente

Fonte: Elaboragdo Propria

Observamos que a Lideranga Relacional compreende o “lider” como um agente fundamental na

articulacdo das demandas de cada dimenséao apresentada (Figura 1).

Portanto, o exercicio da lideranca requer habilidades em trés areas:

1.

Individuo: A capacidade de estimular e mobilizar habilidades disponiveis por meio de
intervencdes, praticas e ferramentas que permitem compreender e desenvolver as
relacdes de um individuo consigo mesmo, seus pares, colegas e outros agentes sob sua

influéncia.
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2. Sociedade: A capacidade de desenvolver um clima organizacional de alto desempenho,
maximizando a diversidade de competéncias e a subjetividade envolvida. Isso inclui a
capacidade de promover a sinergia entre estratégia de gestdo, politica e pratica,
processos organizacionais e cultura.

3. Organizagdo: A capacidade de comunicar valores éticos e manter a coeréncia entre
politicas, praticas e comportamentos organizacionais, tendo em conta os diferentes

stakeholders envolvidos direta ou indiretamente.

1.4 Alideranca e o Trabalho em Equipa

Em primeiro lugar, podemos dizer que os termos "equipa” e "time" sdo muito mais usados do que
"grupo de trabalho" na literatura de gestdo empresarial e que, em geral, o conceito de equipas
esta mais diretamente relacionado as ideias de “visdo compartilhada” e “familia-empresa”.
Todos os membros sdo integrados em equipas menores ou maiores, independentemente das
funcbes que se espera que os individuos desempenhem e de seu status na organizagao.
Kinicki & Kreitner (2006) definem uma equipa como dois ou mais individuos que voluntariamente
interagem, compartilham normas e objetivos coletivos e compartilham uma identidade comum.
As equipas sao a base das organizagfes porque seu trabalho coletivo costuma ser mais eficaz
do que o trabalho individual (Hoegl & Gemuenden, 2001).

De acordo com Katzenbach & Smith (2001), uma equipa € um pequeno nimero de pessoas com
habilidades complementares que estdo comprometidas com objetivos comuns, metas de
desempenho e abordagens comuns e sdo mutuamente responsaveis.

Quando um grupo de pessoas se reline para atingir um objetivo comum podemos chamar de
trabalhar em equipa, agregando diferentes habilidades, pontos fortes, talentos e conhecimentos,
nao apenas o resultado é melhor, mas a jornada é mais agradavel.

O trabalho em equipa é a capacidade de trabalhar com os outros para que todos possam atingir
seu pleno potencial e trabalhar juntos para alcancar objetivos comuns. E uma engrenagem numa
sociedade coesa e € provavelmente um dos fatores mais importantes para o sucesso das
sociedades, familias e grupos profissionais.

Blanchard (2002) afirma que durante o trabalho em equipa, os membros precisam de um lider

membro para fornecer estrutura e orientacdo para ajudar outros membros a organizar seu
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trabalho. Esses lideres devem ser flexiveis o suficiente para considerar as ideias de todos os
outros membros e implementa-las.

Para Sinek (2009) o lider toca a musica, porém € preciso que ele saiba quais ritmos musicais
seus liderados conhecem. Ora, ndo adianta tocar um tango e esperar que todos saibam dancéa-
lo. Por isso, é fungdo do lider compreender como fazer com que sua lideranca se adeque com a
capacidade de seus liderados de executarem determinada tarefa. Quem sabe dancar tango nao
precisara de aula, quem nunca fez aula de danca tera de ser carregado, e quem ja dancou um
tango pode vestir seu traje e partir para a pista.

Os lideres bem-sucedidos devem ajustar a maneira como lideram sua equipa, € que sejam
capazes de se adaptar de acordo com as necessidades de seus liderados e com a exigéncia da
situacdo, o lider deve reconhecer que existem muitas maneiras diferentes de lidar com um
problema. (Blanchard, 2020).

Os lideres identificam e desenvolvem as habilidades de seus liderados, incentivando e buscando
analisar as areas em que cada individuo pode atuar de forma mais eficaz. Lideres bem
preparados sdo capazes de identificar novos talentos. Gerentes inexperientes geralmente
acreditam que qualquer um pode preencher determinados cargos ou exercer uma fungéo. Isso é
um erro.

Outra funcdo importante do lider moderno é reconhecer as redes de relacionamentos entre 0os
membros da equipa e alavancar essas conexdes. Os lideres devem ser qualificados o suficiente
para extrair essas informacdes. Quanto mais vocé souber sobre as pessoas com quem trabalha,
maiores serdo suas chances de melhorar a produtividade e a qualidade de seus processos,
produtos e servigcos. Hoje, o exercicio da lideranca exige um relacionamento mais intimo. Além
do senso profissional de trabalho em equipa e estreitamento das rela¢bes, faz parte da obrigacdo
de todo lider criar um senso de trabalho em equipa entre os colaboradores para que eles se
unam harmoniosamente em uma rede de relacionamentos e cooperagcdo mutua, motivando
constantemente, porém, uma competicdo saudavel por novos niveis de exceléncia em toda a
organizacao.

A lideranca tem um propdsito de longo alcance. Blanchard (2007, p.15) identificam a lideranga
como a “capacidade de influenciar os outros a liberar seu poder e potencial para impactar o bem
maior”. E claro que a lideranga n&o pode ser exercida apenas para ganho pessoal ou para atingir
objetivos, mas para muito mais. Os resultados por si s6 sdo insuficientes para definir a lideranca.
O lider deve procurar conhecer melhor as especificidades de cada membro da equipa,
compreendendo a sua forma de pensar e agir, deve também procurar compreender o

comportamento de cada membro da equipa de forma a potenciar as suas capacidades, sempre
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com a objetivo de atingir os resultados desejados. através da organizagéo. No entanto, ndo existe
um estilo singular de lideranca que seja apropriado em todas as circunstancias.

Chiavenato (2003) afirmou que “as teorias situacionais partem da premissa de que nao existe
uma maneira correta e singular de liderar em todas as situagbes”. No entanto, o estilo de
lideranca tem um efeito sobre a forma como as tarefas sdo realizadas. Além disso, o papel do
lider é fundamental para a gestdo de pessoas e a busca por resultados de sucesso. E o lider
guem tem a palavra final sobre os rumos do grupo, as responsabilidades de cada funcionério e
as metas que precisam ser alcancadas. Existem muitos estilos e métodos de lideranca diferentes,
vamos nos concentrar na Lideranca Situacional.

Paul Hersey e Kenneth Blanchard (1976), pesquisadores do Centro de Estudos de Lideranca na
Califérnia, EUA, criaram o modelo de Lideranga Situacional com base em suas observacdes
sobre a eficacia dos estilos de lideranga. O modelo parte da premissa de que a lideranga eficaz
€ uma funcdo composta por trés variaveis: o estilo do lider, o grau de maturidade do lider e a
situagdo que ele enfrenta. E um processo que fornece aos lideres uma compreensio mais
profunda da associacéo entre lideranca eficaz e o grau de desenvolvimento dos funcionérios. E
um modelo que une lideranga, motivacao e poder, o lider avalia constantemente o desempenho
de seus liderados, e por isso busca se adaptar a situacéo, alterando seu estilo. Também faz parte
desta dindmica e adaptabilidade saber delegar e motivar os membros da sua equipa,
incentivando-os assim a participar positivamente, a dar o seu melhor e a alcancar os resultados
pretendidos. E um estilo de lideranca influenciado pela situac&o atual. Como resultado, o método
de gerenciar um lider situacional € diferente. A principal diferengca em relagdo aos demais
modelos é a capacidade do lider de diagnosticar seus subordinados, entender o desempenho
atual de seus colaboradores e empregar métodos diferentes para situacfes diferentes.

As competéncias de lideranca sdo fundamentais para o trabalho em equipa, pois os lideres séo
responsaveis por orientar e motivar os membros da equipa a trabalharem juntos para alcancar
0s objetivos comuns.

Tem-se observado na atualidade uma rapida modificag&o na natureza do trabalho. Embora ainda
existam tarefas rotineiras e pouco atraentes, h4 uma necessidade crescente de que o trabalho
proporcione satisfacdo e desenvolvimento pessoal. De acordo com Cunha et al., (2010), o
modelo de trabalho fragmentado proposto pela Organizagéo Cientifica do Trabalho de Taylor no
final do século XIX (Taylor, 1967) esta sendo gradualmente substituido por fungbes mais amplas
e enriguecedoras, aumentando a responsabilidade transversal e horizontal das convidadas.
Maslow (1943) aponta que as organizacfes estdo em constante equilibrio precario. Ele

acreditava que o modelo tradicional de comando e controle era apropriado em um ambiente de
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trabalho simples e estavel, com tarefas segmentadas e trabalhadores com habilidades bésicas.
No entanto, com a mudanca do contexto e o aumento do tamanho das organizacdes, elas se
tornaram estruturalmente mais complexas, exigindo que sejam mais horizontais, ageis, flexiveis,
focadas e menos paternalistas.

Ha algumas décadas, foi proposto que a gestdo passasse de modelos mais autoritarios para
modelos mais participativos. Esses modelos de empoderamento dos funcionarios exigem uma
nova estruturacao do trabalho nos niveis mencionados, além de grupos coordenados de pessoas
trabalhando juntos para alcancar objetivos que contribuam para a realizacdo da missdo da
organizacao (West, 2007).

Com base nessas observagdes, Johnson e Johnson (2003) argumentam que poucas habilidades
séo tdo essenciais para as organizagdes modernas quanto a capacidade de trabalhar em equipa.
De acordo com Thiagarajan e Parker (1999), Mohammed e Angell (2004) e Kirkman e Shapiro
(1997), as equipas estdo se tornando cada vez mais importantes nas organiza¢des. Esses
autores argumentam que as estruturas hierarquicas tradicionais estdo sendo substituidas por
estruturas baseadas em equipas. Eles apontam véarias mudangas que impulsionaram essa
transicdo (algumas ja mencionadas anteriormente e outras que devem ser exploradas em maior
profundidade), incluindo a interacdo global - avangos tecnoldgicos em comunicacdo e viagens
reduziram a distancia fisica a uma variavel insignificante, resultando em um aumento no nimero
de equipas internacionais. Isso levou a uma maior diversidade cultural dentro das equipas.
Além disso, para Lambe (2009), a interacédo virtual possibilitada pela internet e pelo e-mail tem
permitido a criacdo de novos tipos de equipas com interacdo face a face, habilidades
tecnolégicas e de interacdo especificas. As mudancas na forca de trabalho também
influenciaram, com as geracdes nascidas apds os anos 70 apresentando estilos de vida e
interesses distintos e exigindo estruturas e métodos de trabalho adequados as suas
particularidades. A crescente participacdo e empoderamento dos cidadaos em questdes politicas
e das pessoas em decisdes relacionadas ao trabalho tém exigido novas dindmicas de trabalho
em equipa para responder a rapida mudanca. Para tanto, essa vibragdo do empoderamento e
do controle dos processos pelas pessoas tem resultado em um desempenho mais alto. (Lambe,
2009)

West (2007), argumenta que a cooperacdo € essencial para trabalhar em equipa. Segundo ele,
a sociedade humana € baseada na cooperag&o com 0s outros, 0 que permitiu aos seres humanos
fazerem avancgos surpreendentes como espécie. Ele enfatiza que as vérias realizagbes foram
alcancadas principalmente por equipas e equipas de equipas que trabalhavam de forma

colaborativa, alcancando resultados muito maiores do que se trabalhassem individualmente. A
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sinergia do grupo tem sido o principio impulsionador da humanidade para alcancar esses
resultados extraordinarios. Como enfatizado anteriormente, a cooperacao é fundamental para
gue a organizacao alcance seus objetivos propostos.

De acordo com George e Jones (2002), uma equipa é um grupo de trabalho formal no qual os
membros trabalham de maneira colaborativa e intensiva para alcancar objetivos comuns. E
importante destacar que nem todos o0s grupos de trabalho sdo equipas, pois a diferenca esta na
interdependéncia intensa em relacdo aos objetivos e resultados. Ja as equipas autogerenciaveis
sdo aquelas em que a lideranca formal é diluida, permitindo grande autonomia na gestdo de
recursos e nas decisdes relacionadas aos processos e objetivos a serem alcancados.

Em se tratando da relagéo lideranga com liderados, Deutsch (2003), destaca que a cooperagao
é fundamental na relagédo de interdependéncia entre individuos e grupos para alcangarem seus
objetivos. O autor identifica trés alternativas que as pessoas podem seguir para atingir esses
objetivos: cooperacgdo, competicdo ou independéncia.

George e Jones (2002) argumentam que 0s papéis estdo associados a divisdo do trabalho e
permitem ao grupo atingir objetivos especificos com certo nivel de especializagcdo entre seus
membros. A divisdo de tarefas permite que sejam agrupadas em funcdes, sendo cada membro
responsavel por um determinado conjunto de tarefas. Esta atribuicao de funcdes também prevé
a existéncia de direitos e privilégios de acordo com o cargo ocupado. Embora os papéis das
tarefas sejam essenciais nas descricbes de cargos nas organizacfes, também é comum
encontrar descri¢cdes formais dos relacionamentos funcionais esperados entre 0s membros do
grupo. As vezes, os membros do grupo podem criar papéis para Si mesmos que ndo S&0
atribuidos formalmente, o que é conhecido como criacdo de papéis. Alternativamente, podem
assumir tarefas que nao lhes sdo atribuidas, como funcdes de lideranca, conhecidas como
apropriacdo de papéis.

Segundo Lewin (2008), a lideranca tem sido considerada como um elemento crucial no
desempenho dos grupos. Este mesmo autor identificou trés estilos de lideranca, nomeadamente
a autocratica, a democratica e a laisser-faire.

Lewin (1951/2008), afirmou que o encorajamento ou desencorajamento de uma pessoa pode
influenciar o seu estado emocional, que se pode manifestar através de uma zona de simpatia ou
seguranga em oposicdo a uma zona de tensdo. Esta dindmica pode ser observada numa
atmosfera democratica de grupo, em contraste com uma atmosfera autocratica.

De acordo com Gordon (1998), quando confrontados com uma lideranga autoritaria, 0s grupos
tendem a resistir a mudanca para processos mais eficazes e produtivos, agarrando-se aos seus

métodos habituais e criando presséo social contraria a lideranga autoritaria. Assim, é essencial
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gue a introducédo de novas metodologias para melhorar o desempenho no trabalho seja feita de
forma consensual e cooperativa, em vez de ser imposta de forma arbitréaria.

Conforme mencionado pelo autor mencionado anteriormente, € fundamental que os lideres se
dediqguem a formacao de uma equipa eficaz. Isso pode ser alcangado por meio do seu préprio
desenvolvimento pessoal, reduzindo a dependéncia dos membros da equipa em relagéo ao lider,
incentivando a identificacdo dos membros com os objetivos do grupo, minimizando as barreiras
hierarquicas, promovendo a comunicacdo aberta e honesta e garantindo que as necessidades
dos membros da equipa sejam satisfeitas.

Segundo uma meta-analise realizada por Burke et al. (2006), acerca do impacto da lideranca nas
equipas e no seu desempenho, foi identificado que a lideranca pode ser responsavel pela
variagdo do desempenho das equipas entre 4% e 31%. Além disso, 0s autores concluem que
tanto os comportamentos de lideranga orientados para a tarefa quanto os orientados para a
pessoa estdo correlacionados com o desempenho das equipas, e que, mesmo na variagao mais
baixa, um aumento de 4% no desempenho pode ser significativo no contexto organizacional
complexo atual.

A capacidade de lideranca é um fator que influencia como os membros da equipa reagem aos
conflitos e impacta diretamente no desempenho geral da equipa. Nesse sentido, € crucial que o
lider exerca seu papel de forma eficaz para garantir que a equipa alcance seus objetivos. (Ayoko
& Callan, 2009)

De Vries, (2005), compartiiha uma visdo semelhante, destacando o papel do lider no
desenvolvimento pessoal e profissional dos membros da equipa, além de criar um ambiente onde
se sintam motivados e comprometidos com a organizacdo, gerando senso de pertencimento,
proposito e bem-estar.

Mediante a estruturacdo de um ambiente mais complexo, onde as organizacdes deixaram de
atuar em um contexto de estabilidade, em que os colaboradores sofrem fortes impactos devido
as demandas por resultados por meio de lancamento de metas cada vez mais exigentes,
exigindo elevada qualidade e produtividade, bem como resultados inovadores, faz com que 0s
gestores e lideres passem a possuir um papel crucial como estrategistas para alcancar
resultados satisfatorios, visando a superacéo de tais desafios.

Considerada como uma tecnologia no campo da gestéo de pessoas, a gestdo por competéncias
tem seu foco na mudanca de cargos ou carreiras para pessoas. Este tipo de gestdo pode ser
visto sob duas perspetivas: do ponto de vista organizacional, identificando gaps entre as
competéncias necessarias e as existentes para sinalizar o processo formativo e pessoas que

tenham capacidades e criem valor publico. (Bergue,2014)
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CAPITULO Il = METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A partir da perspetiva de que é crescente a necessidade das pessoas de adquirirem habilidades
para se adaptarem no mercado de trabalho e atender as exigéncias constantes, este estudo faz
uma investigacao das habilidades especificas relacionadas a gestao de equipas e ao processo
de tomada de deciséo.
O proposito deste estudo € entender quais as habilidades fundamentais de um lider, para o
trabalho em equipa.
Face ao exposto, o presente trabalho visa alcancar os seguintes objetivos especificos:
I.  Identificar e compreender o que é competéncia;

II.  Identificar as competéncias de um lider;

lll.  Identificar as competéncias valorizadas no trabalho em equipa;

IV.  Compreender a influéncia do lider no trabalho em equipa.
Este trabalho desenvolve-se com base em uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria, a
partir das entrevistas semiestruturadas realizadas a trabalhadores, que serdo convidados a
refletir a partir de um guido de entrevista sobre as qualidades e competéncias que reconhecem
num lider.
Embora se reconheca que a lideranca existe em funcdo dos grupos e, portanto, pode ser
influenciada por diversas variaveis da organizacdo social, também ¢é possivel identificar
caracteristicas compartilhadas por um grupo de lideres que sao consideradas importantes para
0 bom funcionamento do trabalho em equipa.
Neste contexto retomamos a perspetiva de Kets (1997), ou Goleman et al. (2002) pretendendo
evidenciar as caracteristicas de lideranca que contribuem para a realizacdo de um bom trabalho
em equipa.
Com base em Dulewicz e Higgs (2003), identifica 15 habilidades que afetam diretamente e de
forma mais relevante o desempenho da lideranca, porém de acordo com os autores, as
competéncias emocionais tém maior peso na lista de elementos de competéncia, embora
consideremos que o conjunto tem grande valor integrado para o resultado do trabalho em equipa.
O guiao sera construido para que a informacao responda aos objetivos e a questao de partida
procurando compreender quais as caracteristicas e competéncias associadas a lideranca, por

parte dos entrevistados.
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2. Método de recolha de informacao

Assim sendo apresentamos o0s objetivos especificos do estudo vamos utilizar a coleta de dados
gualitativos € de natureza exploratéria, implica analise e investigacdo aprofundada. Os métodos
de coleta de dados qualitativos sédo focados principalmente na obtencéo de ideias, raciocinio e
motivacdes; para que seja algo mais aprofundado em termos de pesquisa.

Quanto aos meios, esta pesquisa é classificada como exploratéria, sendo uma caracteristica
deste tipo de pesquisa proporcionar maiores informacdes a respeito do assunto ora proposto.
Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratéria tem o objetivo de proporcionar uma Visao
generalizada acerca de determinado assunto, € uma das técnicas de coletas de dados mais
utilizadas no ambito das ciéncias sociais, sendo estd mais adequada para a coleta de
informagdes a partir do conhecimento, dos anseios e da vivéncia das pessoas. Nesse sentido, 0
autor ressalta que existem vantagens quanto a entrevista estruturada, sendo estas rapidas e
eficazes em sua aplicagcdo, sem que leve o pesquisador a exaustéo e tendo custos baixos.

Para Collins (2002), as entrevistas sdo ferramentas associadas as metodologias positivista e
fenomenoldgica. E um método de coleta de dados em que s&o feitas perguntas aos entrevistados
para entender como eles se comportam, pensam ou sentem. E um método para facilitar a
comparacao de respostas.

Neste estudo, optou-se por um estilo estruturado, com perguntas abertas, e cada entrevistado
deu uma resposta ou opinido pessoal com suas préprias palavras. Collins (2002) observou que
esses tipos de perguntas tém a vantagem de obter opinides mais precisas. As entrevistas foram
cuidadosamente planejadas para coletar informagfes adicionais que ajudem a diagnosticar cada
pessoa e seu papel desempenhado na empresa na qual trabalha.

A entrevista semiestruturada seguira um roteiro previamente preparado pela pesquisadora, e tem
a finalidade de obter informacg6es de entrevistados sobre um determinado tema, por meio de uma
conversa planejada seguida por um roteiro e por indagagoes.

A entrevista € um processo de interacdo social, com a finalidade de obter informacdes do
entrevistado, através de um roteiro contendo tépicos em torno de uma problematica central
(Haguette,1995).

Para Minayo (2016), a entrevista permite que as pessoas respondam mais nos seus proprios
termos do que as entrevistas estruturadas, ha uma combinacgéo de perguntas fechadas e abertas,
0 entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o tema e o entrevistador pode adicionar

mais perguntas, em fung¢éo das informagdes recebidas.
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Segundo Trivifios (1987), as entrevistas semiestruturadas caracterizam-se por formular questoes
fundamentais que sdo sustentadas por teorias e hipéteses relacionadas ao tema da pesquisa.
Essas perguntas podem gerar novas hipGteses a partir das respostas dos respondentes,
enquanto os temas de foco séo definidos pelos entrevistadores. Os autores observam que as
entrevistas semiestruturadas "incentivam ndo apenas a descricdo dos fendmenos sociais, mas
também a interpretacdo e compreensao dos fendmenos sociais como um todo", mantendo uma
presenca consciente e ativa do pesquisador no processo de coleta de informacdes. Os autores
observam que as entrevistas semiestruturadas focam um tema sobre o qual é elaborado um
roteiro contendo as questbes principais e complementado com outras questdes inerentes ao
processo de entrevista. Isso permite que os autores apresentem as informagées com mais
liberdade, menos constrangidos pela padronizagdo das entrevistas.

Com base no que foi analisado, a fim de tornar a escolha da entrevista semiestruturada como
uma forma de coletar os dados do estudo em questdo, é evidente que as caracteristicas da
metodologia da entrevista semiestruturada, particularmente suas vantagens, como a capacidade
de desenvolver imediatamente os tépicos que sejam relevantes para o estudo e que se
manifestem durante a entrevista, ou a facilidade de compreenséo da validade das respostas dos
entrevistados baseadas em suas reacfes ou emocdes, sdo as mais adequadas para este estudo.
Na entrevista semiestruturada o pesquisador realiza uma série de questionamentos sem seguir
rigorosamente uma lista de perguntas previamente estruturadas, com flexibilidade e maior
direcionamento para o tema da entrevista, trazendo a possibilidade de melhor conhecer o
entrevistado com perguntas abertas e fechadas, que busca saber:

I.  Identificar e compreender o que é competéncia;
II.  Identificar as competéncias de um lider;
lll.  ldentificar as competéncias valorizadas no trabalho em equipa,;

IV.  Compreender a influéncia do lider no trabalho em equipa.

2.1 Participantes

Nesta pesquisa, a amostra usada neste estudo é classificada como ndo probabilistica por
conveniéncia, uma vez que as pessoas contactadas foram escolhidas pela investigadora.
A principal caracteristica desse tipo de amostragem € que ndo é possivel garantir que ela seja

representativa de toda a populagdo, mas sim selecionada pelo pesquisador de acordo com um
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ou mais critérios considerados relevantes, levando em consideracédo os objetivos do estudo e os
critérios estabelecidos.

Nesse tipo de amostra, os participantes sdo convenientes para 0 pesquisador porque Sao
selecionados porque estdo dispostos e disponiveis para o estudo. Nessas circunstancias, o
investigador ndo podem afirmar com seguranca que esses individuos foram no entanto, as
amostras podem ser representativas de populacdes e podem fornecer informacdes Uteis para
responder a perguntas e hipoteses (Creswell, 2008).

Consideramos que 11 inquiridos, apesar de ndo ser a amostra ideal, constituem um grupo que
do qual podemaos tirar conclus@es validas, ao invés de tentar generalizar os resultados devido a
dificuldade na representatividade da amostra.

Este foi projetado para ser dirigido a trabalhadores com cargos de chefia e trabalhadores
subordinados de organizacdes aleatdrias com o0 objetivo de obter uma visdo diversificada do
tema explanado.

Para a realizacdo da presente pesquisa, a amostra foi composta por 11 profissionais que residem
e trabalham em Portugal, sendo 7 pessoas do sexo masculino e 4 do sexo feminino.

Os individuos participantes foram convidados a participar, e foi explicitado que os mesmos, nédo
teria seus nomes revelados e localiza¢gbes de trabalho.

O guido sera composto por variaveis de caracterizacao (idade, sexo, grau de instrucdo, estado
civil, atividades, tempo na funcdo, abordando os atributos/ habilidades do lider, confianca dos
liderados e orientacdo do lider aos interesses dos funcionarios, segundo a percecdo dos
liderados, sendo o requisito fundamental serem trabalhadores que possam relatar a sua

percecao sobre as caracteristicas e competéncias que devem caraterizar um lider.

2.2 Técnicas de analise de informacao

As entrevistas individuais sdo agendadas de acordo com a disponibilidade do entrevistado no
servico. Eles foram conduzidos ap6s o objetivo de o estudo ter sido explicado e o sujeito ter
aceitado participar do estudo.

ApOs a realizacao das entrevistas, que foram gravadas em video ou audio, a transcricdo
completa das mesmas foi feita, com o objetivo de conseguir as informacdes de estudo por seu
contetdo. Depois disso, a pré-analise foi iniciada, através da analise dos documentos escritos.

Depois de vérias leituras mais exatas, foi possivel escolher a material mais importante.
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Com o objetivo de analisar a fundo os tépicos principais deste projeto, foi feita uma anélise de
contetdo com base nas informacgdes obtidas por meio de questionarios aplicados a pessoas que
trabalham em empresas escolhidas por acaso com 0s mesmos sujeitos como participantes da
equipa e do projeto.

Para a andlise dos dados recolhidos nas entrevistas recorre-se a analise de contetdo categorial
tematica, pois esta permite a sistematizacdo e explicitacdo da informacdo contida nas
entrevistas, com a intencdo de elaborar categorias e classificacbes pertinentes para a construcao
e interpretacdo de seus dados.

Bardin (2011) sinaliza que a analise de conteldo ja era utilizada desde primeiras tentativas da
humanidade de interpretar os livros sagrados, tendo sido sistematizada como método apenas na
década de 1920 por Leavell.

A defini¢cdo de analise de conteudo surgiu no final dos anos 40 - 50 quando Berelson com a ajuda
de Lazarsfeld, mas somente em 1977 apareceu “Analyse de Contenu” de Bardin, em que o
método foi configurado nos detalhes que servem de orientacdo atualmente.

O termo analise de conteudo significa: "um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes
visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigbes de produgao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin,
2011, p. 47).

A técnica de pesquisa Andlise de Conteudo de acordo com Bardin (2011) se estrutura em trés
fases: 1) pré-analise; 2) exploracdo do material, categorizacao ou codificacdo; 3) tratamento dos
resultados, inferéncias e interpretacéo. A validade dos achados da pesquisa € resultante de uma
coeréncia interna e sistematica entre essas fases, cujo rigor na organizagao da investigacao inibe
ambiguidades e se constitui como uma premissa fundante.

Vejamos na Figura 1 a representatividade da sequéncia da técnica Analise de Conteludo de forma

simplificada, segundo Laurence Bardin.
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Figura 2 - Analise de Contetido

1 PRE ANALISE — |

e Leitura flutuante;

 Escolha dos documentos;

¢ (Re)formulagoes de objetivos;
 Hipoteses e a formulagdo de indicadores,

— EXPLORAGAO DO MATERIAL L

¢ Criagao das Categorias.

- TRATAMENTOS DOS RESULTADOS

¢ Interpretagdo dos resultados.

Fonte Bardin (2011)

A Pré-Analise é a primeira etapa da organizacéo da Analise de Conteudo, consiste em organizar
0 material para que a pesquisa se torne util a pesquisa.

Nesta fase, estudiosos devem sistematizar as ideias preliminares em quatro etapas, sendo-as: a
leitura flutuante; escolha dos documentos; reformulacdes de objetivos e hipéteses e a formulacdo
de indicadores, as quais nos dardo fim a preparacdo do material como um todo (Bardin, 2004).
Trata-se de uma fase de organizacdo dos dados com o objetivo de constituir o corpus da
pesquisa. “O corpus é o conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos
procedimentos analiticos” (Bardin, 1977, p. 96).

Na sequéncia, temos a exploragdo do material, fase que tem por finalidade a categoriza¢éo ou
codificacdo no estudo. Nessa fase, o0 corpus estabelecido deverd ser estudado mais
profundamente, com o objetivo de estabelecer as unidades de registo e unidades de contexto.
“Os resultados brutos sao tratados de maneira a serem significativos (falantes) e validos” (Bardin,
1977, p. 101).

De acordo com Bardin (2010), ao cumprir a exploragdo do material, o pesquisador deve fazer a
definicdo das categorias, classificando os elementos constitutivos de um conjunto caracterizados
por diferenciacdo e realizando o reagrupamento por analogia por meio de critérios definidos
previamente no sentido de propiciar a realizacao da inferéncia.

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Esta etapa
é destinada a busca de significacdo de mensagens através ou junto da mensagem primeira. E o

momento da intui¢cdo, da andlise reflexiva e critica.
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A fase final da etapa organizacdo da andlise é o tratamento dos resultados obtidos (em bruto) e

sua interpretacdo. Nesta fase “os resultados em bruto sido tratados de maneira a serem

significativos e validos”. O pesquisador pode fazer operagbes estatisticas, simples ou até

complexas, que possibilitem condensar e por em destaque as informacdes fornecidas pela
andlise (Bardin, 2010, p. 127).

Trivinos (1987) também explicou as trés fases basicas do trabalho de analise de contetdo

identificadas por Bardin:

Pré-analise: A organizacdo do material, ou seja, todo o material que sera utilizado para
a coleta de dados, e outros materiais que contribuam para uma melhor compreenséo do
fendbmeno e construam o corpus de investigacdo definido pelo autor, serd a norma para
a campo que o pesquisador deve focar.

Descricdo analitica: Nesta etapa, o material coletado que constitui o corpus da pesquisa
€ mais aprofundado, guiado em principio por hipoteses e referenciais tedricos, emergindo
do quadro de referéncia da andlise, buscando sinteses e acontecimentos divergentes do
pensamento.

Explicacdo da referéncia: € a propria fase de andlise. Reflexdo, intuicdo baseada em
material empirico, estabelecendo uma relagéo com a realidade, aprofundando conexdes
de ideias e, se possivel, tragcando propostas fundamentais de transformacao no contexto

de estruturas concretas e gerais.

Segundo Trivinos (1987), os materiais devem interagir e os pesquisadores nao devem limitar sua

analise ao que os documentos representam. Devemos também nos esforgar para aprofundar a

analise e revelar o contelido subjacente, revelando a ideologia e as tendéncias que caracterizam

o fenbmeno social analisado, ao invés do contetdo superficial dindmico, estrutural e histérico.
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CAPITULO Ill — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a analise dos resultados obtidos, por meio de entrevistas realizadas
com onze pessoas de diferentes empresas, sendo eles, lideres ou liderados. Cada entrevista foi
gravada (dudio MP3 e video) e dela extraida os contetdos significativos para essa pesquisa.
Com este estudo, pretende-se analisar como o0s colaboradores de diferentes empresas, nas
funcdes de lider e liderado percecionam as competéncias, identificando-as e expondo suas
opinides sobre lideranca e a equipa de trabalho.

Antes de aplicar o questionario, obtive aprovacao prévia da minha orientadora para este estudo
e conduzi um teste piloto com a primeira entrevistada, aplicando as perguntas do guidao de forma
clara e de facil interpretacdo. O guido elaborado com perguntas abertas e fechadas foi o conjunto
de perguntas pré-elaboradas mas ndo limitada, pois o objetivo desta investigacéo foi deixar o
campo de resposta relativamente aberto — sem pedir respostas especificas e permitindo que o
entrevistador recolha o maximo de informacdes possivel.

Os sujeitos de pesquisa, para ndao serem identificados, foram nomeados por letras e a analise

dos perfis dos participantes com informacdes pessoais como a funcdo e nome da empresa.

Tabela 5: Caracterizagdao dos entrevistados

Nome | Nacionalidade | Idade | Local de Atividade Profissao Situagcdo | Anos Anos na
Residéncia da Perante | na Empresa
Empresa Trabalho | Fungao
A Brasil 29 Lisboa Financeira | Jornalista Ativo 2 2
B Portugal 62 Lisboa/Cabo | Financeira Sécio- Ativo 7 7
Verde gerente
C Brasil 30 Porto Banco Bancario Ativo 6 6 meses
meses
D Brasil 47 Lisboa Consultoria | Sdocio Ativo 19 11
Gerente
E Portugal 53 Lisboa Rede de Gestdo Ativo 18 18
Televisdo
F Brasil 37 Faro Financeira Gestdo Ativo 3 3
G Brasil 39 Lisboa Financeira Letras Ativo 3 3 meses
meses
H Portugal 29 Lisboa Informatica | Financeiro Ativo 2 6
| Brasil 38 Lisboa Banco Tl Ativo 1 1
J Brasil 36 Faro Farmdcia Farmacéutica | Ativo 5 5 meses
meses
L Portugal 64 Lisboa Financeira Sécio- Ativo 9 9
gerente

Fonte: A Autora(2023)
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3. Identificar e compreender o que é competéncia

Em se tratando dos resultados obtidos a partir das entrevistas com colaboradores dos mais
variados seguimentos empresariais, foi perguntado sobre a concepc¢ao de cada uma acerca do
significado do termo competéncias no contexto organizacional, e todas as respostas obtidas se
completam com as defini¢des dos autores apresentados neste estudo.

Para abordamos as competéncias dos lideres e 0 que se espera de resultado, comeca-se por
questionar os nossos entrevistados sobre “O que é competéncia?”

Fleury (2001) definiu a competéncia como um conceito multifacetado e amplamente discutido em
diversos campos do conhecimento, tais como educacgéo, gestdo de recursos humanos, psicologia
e sociologia. Em linhas gerais, a competéncia refere-se a capacidade de uma pessoa de realizar
tarefas, resolver problemas ou alcancar objetivos de forma eficaz e eficiente, considerando os
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que ela possui. A competéncia vai além do
simples conhecimento tedrico, englobando também a aplicacéo pratica desse conhecimento em
diferentes situacdes da vida pessoal, académica ou profissional.

Nas entrevistas todas as respostas se complementam, verificou-se que todos os entrevistados
entendem que competéncia vai além do conhecimento, e € uma constante evolugao.
Constatou-se que todos consideram que as competéncias sdo capacidades e que exprimem a
necessidade de estar apto para uma determinada funcdo no trabalho. Essas competéncias vao
ao encontro das afirmacgdes de Golemam (1995), onde as empresas buscam colaboradores que
possuam as competéncias técnicas necessarias para 0 cargo, mas também valorizam
habilidades interpessoais, lideranga, adaptabilidade e resiliéncia.

Foram enfatizadas algumas caracteristicas que devem definir a competéncia como a
credibilidade, a inovagdo, ou a adaptacdo a mudanga, como exemplificado na resposta do

Entrevistado B.

(...) “Creditdveis*, exequiveis e eventualmente comtemplando aspectos inovadores
que reforcem a capacidade de resposta e mudang¢as no ambiente ou de
aproveitamento de oportunidades”

(* Termo utilizado pelo entrevistado para credivel)

A resposta do entrevistado corrobora a perspectiva de Resnick (1987), do ponto de vista

psicologico, a competéncia esta ligada a sensacao de eficacia pessoal e a autoconfianca.
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Individuos que se sentem competentes tém mais motivacao para enfrentar desafios, persistem
diante de dificuldades e estdo mais propensos a alcancar sucesso em suas empreitadas. Por
outro lado, pessoas que se percebem como incompetentes tendem a evitar tarefas desafiadoras
e podem desenvolver sentimentos de incapacidade e desvalorizacéo.

A questdo da competéncia € debatida ao longo da reviséo da literatura, encontrando-se diversas
abordagens e confirmam o que os autores Epstein e Hundert (2002) definem competéncia como
a capacidade de resolver problemas, cumprir os seus deveres e cumprir as suas
responsabilidades sociais com base no conhecimento, nas experiéncias anteriores, nos valores,
nas atitudes e na aplicacdo do conhecimento num contexto especifico.

E notério nas respostas dos Entrevistados que todos sabem definir o que sdo as competéncias
e todos unanimemente reforcam que sdo habilidades para desenvolver o trabalho.

Tal como referiu o Entrevistado D, competéncia é ter a capacidade de responder

satisfatoriamente a demanda de uma tarefa ou atividade:

(...) “Conhecimento tedrico e prdtico aplicavel para realizar tarefas”

Como podemos constatar através do discurso dos Entrevistados, as competéncias significam
muito mais do que ter conhecimento, sdo um conjunto de habilidades e conhecimentos
relacionados, é exercer determinadas atividades com base em suas qualificagfes e experiéncia
de vida, bem como em seus cursos e graduacdes, para que possa atender as necessidades
empresariais do mercado.

E importante notar que a competéncia ndo deve limitar-se ao mero know-how?, pois isso pode
resultar em praticas burocraticas e automatizadas que desconsideram a subjetividade, a
reflexividade e a criatividade das pessoas. Em vez disso, deve envolver o uso prudente e habitual
da comunicacdo, do conhecimento, das capacidades técnicas, do raciocinio clinico, das
emocdes, dos valores e das competéncias que reflitam as praticas diarias dos interesses
individuais e coletivos.

Conforme abordamos na revisdo da literatura, segundo os autores Sveiby (1986) e o francés
Philippe Zarifian (1996), competéncia € a capacidade de agir com base em nosso conhecimento

tedrico e técito com iniciativa e assumindo responsabilidade, e envolve tanto aspectos técnicos

1 Know-how é um termo em inglés que significa literalmente "saber como". Know-how é o conjunto de
conhecimentos praticos (formulas secretas, informagdes, tecnologias, técnicas, procedimentos, etc.) adquiridos
por uma empresa ou um profissional, que traz para si vantagens competitivas.
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e cognitivos quanto habilidades so6cio emocionais e comportamentais, podemos associar a

resposta do Entrevistado A:

(...) “agdes que comegam na entrevista e ao decorrer das fungées vai cumprindo com
o trabalho a ser desenvolvido”

Em suma, na perspectiva da pesquisadora, todos os entrevistados fizeram referéncia a um
conjunto de ideias sobre as competéncias, porém ao mesmo tempo, as respostas condiziam com
uma perspectiva do que se espera de um profissional no trabalho, na busca pelo
desenvolvimento da competéncia individual e coletiva, como fator essencial para o progresso

das sociedades e a construgdo de um futuro mais prospero e equitativo.

Tabela 4 - O que é competéncia?

Entrevistado O que vocé entende por competéncia
B Creditiveis, exequiveis e eventualmente comtemplando aspectos inovadores que reforcem
a capacidade de resposta e mudangas no ambiente ou de aproveitamento de
oportunidades

C Qualificacdo e capacidade do profissional para realizar tarefas Habilidades técnicas e
interpessoais como empatia e senso comum para trabalhar em equipa

G Competéncias sdo habilidades ou caracteristicas para desenvolver um trabalho

H Capacitac¢do para exercer uma funcgdo

Fonte: A Autora(2023)

3.1 Identificar as competéncias de um lider

Lideranca é uma habilidade essencial para o sucesso de qualquer equipa ou organizacao. Ser
um lider eficaz requer uma combinacdo Unica de habilidades e caracteristicas que podem
inspirar, motivar e guiar os membros da equipa rumo aos objetivos comuns.

Diversos estudos (Blanchard, 2020, Goleman, 2002 e Sinek, 2009), tém apontado algumas

competéncias fundamentais para um lider se destacar:
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e Comunicacdao eficaz: A capacidade de se expressar de forma clara e assertiva, ouvindo
ativamente os membros da equipa, € crucial para transmitir visdo e metas de forma
alinhada.

e Inteligéncia emocional: Lidar com as préprias emoc¢des e compreender as emocdes dos
outros é uma competéncia valiosa para promover um ambiente de trabalho positivo e
produtivo.

e Inspirar e motivar: Saber inspirar a equipa e manter a motivacao em alta € fundamental
para alcancar metas ambiciosas.

e Desenvolvimento de equipa: Investir no crescimento e no desenvolvimento dos
membros da equipa é uma competéncia crucial para aumentar a produtividade e a
eficiéncia.

o Empatia: Mostrar compreensao e empatia com os membros da equipa cria um ambiente
de trabalho harmonioso e colaborativo.

¢ Inteligéncia situacional: Um lider deve saber analisar o contexto em que a equipa esta
inserida, adaptando seu estilo de lideranga conforme necessario.

Para Blanchard (2020) o elogio é a atividade mais importante que um gestor pode realizar, sendo
gue elogiar é reforgar um comportamento que aproxima os colaboradores dos seus objetivos.
Em suma, para ser um lider eficaz, é necessario desenvolver um conjunto de competéncias
multifacetadas combinando habilidades técnicas e comportamentais. A continua busca por
aprimoramento e aprendizado é fundamental para liderar equipas de forma inspiradora e
alcancar resultados excepcionais.

Com as respostas dos entrevistados, as competéncias de um lider sdo diversas, e incluem
caracteristicas como habilidades de comunicacao, capacidade de dar o exemplo, dominar suas
funcbes, ser justo e empatico, além de assumir responsabilidades e incentivar o crescimento
pessoal e da equipa. Além disso, a visdo estratégica, a capacidade de delegacdo e o
conhecimento técnico também séo fundamentais para lideranca bem-sucedida.

O Entrevistado B é um s6cio gerente de uma média empresa em Portugal e Cabo Verde, ao
longo da entrevista, ele ressalta na lideranca empatica, uma abordagem centrada nas pessoas,

gue valoriza a conexdo, a compreensao e a colaboracdo para alcancar objetivos comuns.

(...) “Individuo com o dom de antecipar tendéncias, transmitir a sua visdo a
elementos técnicos, capaz de tomar decisGes perante as opgdes apresentadas e com
capacidade de ser justo e empdtico para com os seus colaboradores”
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A entrevistada E, destaca na sua resposta que o lider deve mostrar uma dire¢do a equipa e
acompanhé-la durante todo o caminho, é saber o que pretende fazer e fazer junto a equipa. Na
mesma frase a entrevistada fala de comunicacdo, podemos ressaltar a importancia da escuta
ativa e a rotina de feedback? que s&o aliados para os lideres que desejam alcancar a integragéo
da equipa e o aprendizado continuo.

(...)” Estar a par de tudo, saber comunicar e permitir que as coisas fluam
naturalmente, demonstrando competéncia e paixdo pelo que faz”

Podemos confirmar as respostas dos inqueridos que todos esperam que o lider conheca todos
0s membros com quem trabalha e saiba identificar as competéncias de todos da equipa, pois 0
exercicio da lideranca exige promover a lideranca em beneficio do préximo além do
autoconhecimento (Blanchard, 2020).

O modo como os Entrevistados falam sobre as competéncias demonstra que muitos estao
satisfeitos com os lideres e outros se sentindo frustrados com a realidade vivida. A necessidade
de terem um modelo para quem se inspirar € notorio, exige do lider, carisma, segurancga,
confianga, determinacdo e foco. Liderar é sustentar uma energia positiva e psicolégica, ou

melhor, trazer a motivacdo para toda a equipa.

(...) “Saber gerir emocionalmente, ser estratégico, organizador, saber priorizar, ter
comunicagdo e diregcdo. Ser inovador e saber desenvolver as pessoas ao seu redor”

(...) “Ser um lider, é ser a pessoa referéncia, tanto para organizar quanto para
conduzir o trabalho. Ser uma pessoa capaz de resolver os problemas e saber lidar
com os mais diversos tipos de pessoas e situacbes”

Os entrevistados J e L enfatizam nas suas respostas a habilidade de identificar emocdes e

gerenciar os problemas, podemos associar a perspectiva de Goleman (2002), tal como defende

2 Feedback é uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta a um determinado pedido, ou
acontecimento (feed = alimentar e back = de volta). Esta presente tanto no meio empresarial como nas relagdes
humanas.
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a inteligéncia emocional, “a capacidade de identificar nossos proprios sentimentos e dos outros,
de nos motivarmos e gerirmos os impulsos dentro de nés e em nossos relacionamentos”, tal
como defende Blanchard (2020), os lideres bem-sucedidos séo capazes de se adaptar de acordo
com as necessidades de seus liderados e reconhecer as maneiras diferentes de lidar com um

problema.
Tabela 5 - Competéncias de um Lider
Nome Quais sdao as competéncias de um lider
B Individuo com o dom de antecipar tendéncias, transmitir a sua visdo a elementos técnicos, capaz de

tomar decisdes perante as opgdes apresentadas e com capacidade de ser justo e empatico para com
os seus colaboradores

E Estar a par de tudo, saber comunicar e permitir que as coisas fluam naturalmente, demonstrando
competéncia e paixdo pelo que faz.

J Saber gerir emocionalmente, ser estratégico, organizador, saber priorizar, ter comunicagdo e diregdo.
Ser inovador e saber desenvolver as pessoas ao seu redor

L Ser um lider, é ser a pessoa referéncia, tanto para organizar quanto para conduzir o trabalho. Ser uma

pessoa capaz de resolver os problemas e saber lidar com os mais diversos tipos de pessoas e situagdes
Fonte: A Autora(2023)

3.2 ldentificar as competéncias valorizadas no trabalho em equipa

No que diz respeito a questdo das competéncias valorizadas no trabalho em equipa, todos os
entrevistados concordam e confirmam as mesmas competéncias.

Observa-se que ha uma diversidade de competéncias valorizadas pelos colaboradores, e
algumas delas se repetem em varias respostas, indicando a relevancia dessas competéncias no

contexto do trabalho em equipa.

(...) “Comunicacdo eficaz, colaboragdo, lideranga compartilhada, flexibilidades e
proatividade”

A competéncia "Comunicacao eficaz" € mencionada por todos os colaboradores, ressaltando sua

importancia na promog¢do de uma comunicagdo clara e aberta dentro da equipa. Outra
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competéncia valorizada € a "Colaboragéo", destacada por varios colaboradores, evidenciando a
importancia de trabalhar em conjunto e compartilhar conhecimentos para alcancar metas

coletivas.

(...) “Lideranca compartilhada, comunicagdo eficaz, criatividade, colaboragdo,
resolugdo de conflitos e conhecimento técnico”

A "Lideranca compartilhada" também aparece em varias respostas, enfatizando a relevancia de
um ambiente em que cada membro da equipa assume a responsabilidade em diferentes
momentos, contribuindo para uma distribuicdo igualitaria de tarefas e responsabilidades. Mas é
preciso ter cuidado com a liberdade sem responsabilidade pois pode gerar o caos, a lideranca
compartilhada é fundamental, mas é necessario saber comunicar e treinar os funcionarios para
terem as competéncias certas para aproveitarem o melhor desse modelo. Habilidades como
criatividade, trabalho em equipa, dialogo, comprometimento, organizacao, entre outras, sédo

imprescindiveis nessa dindmica.

(...) “Empatia, comunicagdo eficaz, colaboragdo, resolugdo de conflitos de forma
construtiva, lideranga compartilhada, adaptabilidade e conhecimento técnico”

Além disso, h& destaque para competéncias como "Proatividade”, "Empatia”, "Resolucdo de
conflitos de forma construtiva" e "Adaptabilidade”, todas consideradas fundamentais para o
trabalho eficaz em equipa e o desenvolvimento de um ambiente de trabalho colaborativo e
harmonioso.

O conceito de empatia tornou-se mais proeminente na era pos-pandemia. Para ser empatico, é
preciso ampliar e abrir as percepc¢des, prestar atencdo a presenca, ao olhar e as palavras da
outra pessoa para criar uma conexao mais forte. Empatia também significa colocar-se no lugar
de colegas, parceiros e parceiros de negdcios.

O termo resolucao de conflitos, € uma mediagdo entre proporcionar um ambiente organizacional
harmonioso, saber mais ouvir do que falar, pois muitas vezes o maior problema dos conflitos é a

falha da comunicacéo.
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(...) “O bom trabalho da equipa é quando as tarefas atribuidas é bem entendida (nGo
precisa ser bem definida) e interiorizada, ha liberdade de pensamento e discussdo e a
equipa é bem conduzida e reconhecidos os méritos”

De acordo com a resposta do entrevistado B, a lideranca deve criar um ambiente harmdnico e
de liberdade, provendo assim um ambiente de confianca entre lider e liderado, visto que a
comunicacdo € de suma importancia para o beneficio de toda a empresa com o alcance da
satisfacdo pessoal dos colaboradores.

Vale ressaltar que o bom funcionamento de uma equipa requer a presenca de um lider que possa
fornecer orientacdo e estrutura para ajudar os demais membros a organizar suas tarefas. Este
lider deve possuir flexibilidade para levar em conta as ideias e sugestdes de todos os membros
e integra-las na abordagem global da equipa (Blanchard, 2002).

O lider é responséavel por dar o tom, mas também deve estar atento ao timing musical
Sreconhecido pelos seus seguidores. Tocar um tango quando ninguém sabe dancar seria um
esforco infrutifero. Portanto, é dever do lider compreender como adequar seu estilo de lideranca
as habilidades de seus subordinados para executar determinada tarefa. Quem ja sabe dancar
tango ndo precisara de instrucdo, quem nao tem experiéncia em danca precisara de ajuda, e
guem tem algum conhecimento de tango pode cal¢ar os sapatos de danca e subir a pista. (Sinek,
2009).

As competéncias variam entre habilidades comportamentais, como comunicacdo, empatia e
resolucao de conflitos, e habilidades técnicas, como conhecimento técnico e visdo estratégica,
mostrando a importancia de uma combinacdo equilibrada de competéncias para o sucesso do
trabalho em equipa.

O modo como os Entrevistados falam sobre as competéncias valorizadas no trabalho em equipa
incluem: comunicagéo eficaz, colaboracao, liderangca compartilhada, flexibilidade, resolucéo de
conflitos, proatividade, empatia, conhecimento técnico e visdo estratégica. Essas competéncias
sdo consideradas fundamentais para garantir o bom desempenho da equipa, o alcance dos
objetivos comuns e a promoc&o de um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo.

As equipas é uma grande estratégia para a execuc¢do do trabalho, o trabalho em equipa é uma
parte essencial do ambiente corporativo atual, e para que as equipas alcancem resultados de

exceléncia, é fundamental que cada membro contribua com competéncias especificas.

3 0 tempo na musica refere-se a capacidade de "manter o tempo" com precisao e ajuste sutil da duragdo da nota
ou da batida musical.
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O quadro a seguir € uma representacdo visual clara e concisa das competéncias valorizadas
pelos colaboradores, fornecendo informagdes valiosas para gestores e lideres compreenderem
guais habilidades sdo consideradas essenciais para promover uma equipa eficiente e bem-
sucedida.

Essas informacdes podem servir de base para acdes de desenvolvimento de competéncias,

capacitacao e incentivo ao crescimento profissional dos membros da equipa.

Tabela 6 - Quais as competéncias valorizadas no trabalho em equipa?

Nome Competéncias valorizadas no trabalho em equipa
B O bom trabalho da equipa é quando as tarefas atribuidas é bem entendida(nao precisa ser
bem definida) e interiorizada, ha liberdade de pensamento e discussdo e a equipa é bem
conduzida e reconhecidos os méritos
C Comunicacdo eficaz, colaboragao, lideranca compartilhada, flexibilidades e proatividade
| Lideranca compartilhada, comunicacao eficaz, criatividade, colaboragao, resolucao de
conflitos e conhecimento técnico
L Comunicacdo eficaz, responsabilidade, comprometimento, flexibilidade, visdo estratégica e
proatividade
Fonte: A Autora(2023)

3.3 Compreender a influéncia do lider no trabalho em equipa

No que refere as fontes do trabalho em equipa, todos os entrevistados transmitiram que o
trabalho em equipa tem a influéncia do lider e que desempenha um papel crucial no desempenho
e na dindmica do grupo.

Outro aspecto relevante é a liderancga situacional, conforme proposto por Hersey e Blanchard
(1976). Essa teoria destaca que lideres eficazes sdo capazes de se adaptar ao nivel de
maturidade e competéncia de seus membros da equipa, ajustando seu estilo de lideranca
conforme necessario.

Além disso, a lideranca compartilhada tem ganhado destague no contexto do trabalho em equipa.
Pesquisas de Pearce e Sims (2002) enfatizam que uma lideranca distribuida entre os membros
da equipa, com cada um assumindo responsabilidades em diferentes momentos, contribui para

um ambiente de trabalho colaborativo e empoderador.
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(...) “O lider eficaz cria um ambiente de trabalho positivo, estimulando a colaboragdo,
comunica¢do aberta e respeito mutuo, o que favorece a eficiéncia e o alcance das
metas”

O lider influente é capaz de inspirar, motivar, adaptar-se as necessidades da equipa, moldar o
clima organizacional e promover um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.

Esses fatores demonstram a importancia de um lider eficaz na promocé&o do trabalho coeso, do
desenvolvimento dos membros da equipa e do alcance de resultados excepcionais.

As respostas sdo bastante diversificadas e abrangem diversos aspetos da lideranca e sua
influéncia no contexto do trabalho em equipa. Algumas respostas enfatizam a capacidade do
lider de inspirar e motivar a equipa, definindo metas claras e fornecendo orientagfes, criando um
ambiente mais produtivo e harmonioso.

Outras respostas mencionam a importancia da lideranga compartilhada, na qual cada membro
da equipa assume responsabilidades em diferentes momentos, promovendo uma dindmica
colaborativa e incentivando o desenvolvimento das habilidades e competéncias individuais.

Das onze pessoas entrevistadas, duas se negaram em responder a questao, pelo que mostrou
em seu comportamento incomodados com a atitude do lider se tratando no clima organizacional
no que se refere o trabalho em equipa.

A influéncia do lider no clima organizacional e na cultura da equipa também é mencionada,
mostrando como suas ac¢des e comportamentos podem impactar a motivacdo, satisfacdo e
produtividade dos colaboradores, moldando a dinamica e a eficacia do grupo.

Além disso, destaca-se a importancia do lider transformacional, capaz de estimular a equipa a
superar suas proprias expectativas, promovendo um ambiente de trabalho onde todos se sintam

valorizados e empoderados.

(...) “A lideranca compartilhada, com cada membro assumindo responsabilidades,
contribuindo para um ambiente de trabalho colaborativo e incentiva o
desenvolvimento de habilidades e competéncias”

De acordo com Bass (1990), os lideres transformacionais promovem um senso de identidade e
proposito entre os seguidores, incentivam-nos a alcangar objetivos pessoais e profissionais e

promovem colaboracdo, autonomia e responsabilidade. Os lideres transformacionais também
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inspiram inovagao e criatividade, criando um ambiente de trabalho que incentiva o pensamento
critico e a resolucao de problemas.

O quadro ilustra a diversidade de perspetivas e experiéncias dos colaboradores em relagdo a
influéncia do lider no trabalho em equipa. As respostas mostram que um lider eficaz desempenha
um papel essencial na promoc¢éo de um ambiente de trabalho positivo, colaborativo e produtivo,
estimulando o crescimento e 0 sucesso coletivo.

Essas informacfes sdo valiosas para a compreensao das percecdes dos colaboradores sobre a
lideranca e podem ser usadas para orientar acées de desenvolvimento de lideranca, promovendo

um ambiente mais eficiente e satisfatério para toda a equipa.

Tabela 7 - Qual a influéncia do lider no trabalho em equipa?

Nome Influéncia do lider no trabalho em equipa

C O lider influencia o trabalho em equipa ao se adaptar ao nivel de competéncia de cada membro,
proporcionando apoio e direcionamento conforme necessario para maximizar a eficacia.

H A lideranga compartilhada, com cada membro assumindo responsabilidades s, contribuindo para um
ambiente de trabalho colaborativo e incentiva o desenvolvimento de habilidades e competéncias

| A atuacdo do lider é capaz de moldar o clima emocional da equipa, influenciando o engajamento e a
motivagdo dos colaboradores e consequentemente, o desempenho coletivo

J O lider eficaz cria um ambiente de trabalho positivo, estimulando a colaboragdo, comunica¢do aberta e
respeito mutuo, o que favorece a eficiéncia e o alcance das metas

Fonte: A Autora(2023)
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3.4 Andlise dos resultados obtidos através das entrevistas

A partir dos resultados das entrevistas, descobrimos que, em geral, todos os entrevistados
concordaram que os lideres eficazes possuem habilidades e caracteristicas que podem impactar
positivamente o ambiente de trabalho e o desempenho da equipa como um todo.

Diversos estudos e pesquisas tém explorado o tema, fornecendo insights valiosos sobre a
importancia da lideranca no contexto do trabalho em equipa. O espirito de equipa nasce da
empatia do lider por todo o grupo de trabalho. Como diz Rego (2016) este “deve ver a lideranca
como um trabalho coletivo” e estimular o desejo de trabalhar com os outros na prossecugao de
tarefas, com vista a um determinado fim.

Em resumo, as respostas dos entrevistados demonstram uma compreensao sélida e bem
formulada dos conceitos de competéncia, competéncias de lideranca, competéncias valorizadas
no trabalho em equipa e influéncia do lider no ambiente de trabalho. Elasm reflete uma visao
abrangente e articulada desses temas, indicando um bom entendimento por parte dos
entrevistados.

Um lider pode surgir de maneira natural, pois expfe espontaneamente qualidades, e se destaca,
e mesmo sem possuir um cargo de lideranca ha muitos liderados, ou seja, exerce uma lideranca
informal. J& quando um lider é eleito por uma organizacdo e passa a assumir um cargo de
autoridade, ele exerce uma lideranca formal e sua fung&o é alcancar um objetivo em comum em
prol da empresa e de todos.

Algumas das ideias mencionadas incluem qualificacdo técnica, habilidades interpessoais,
capacidade de resolver problemas, proatividade, responsabilidade e cumprir com o que foi
prometido. E importante destacar que cada individuo tem uma perspectiva Unica sobre esse
assunto, mas a maioria concorda que as competéncias sdo fundamentais para um bom
desempenho profissional e organizacional.

No que diz respeito a questdo: O que seria para vocé uma lideranca perfeita?, conseguimos
concluir que todos precisam que o lider seja consciente de seus compromissos e deve estar
pronto para se adequar ao meio e gerenciar conflitos, além de compreender sua equipa e se
atentar as necessidades de cada pessoa, assim 0 ambiente organizacional torna-se mais
propicio para pessoas trazendo motivacdo e compromisso com a organizacao.

A resposta dos entrevistados coincide com a teoria da lideranga transformacional, apresentada

por Bass (1990), onde destaca a capacidade do lider de estimular e inspirar seus seguidores,
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encorajando-os a alcangar metas além das expectativas, resultando em uma equipa altamente
comprometida e produtiva.

Relativamente a pergunta de partida: Como a compreensdo e aplicacdo das competéncias
profissionais e diferentes estilos de lideranca influenciam o desempenho e a eficiéncia das
equipas de trabalho em ambientes organizacionais contemporaneos? Nesta questdo as
respostas refletem concordancia relativa, isto €, dos onze entrevistados, seis concordam
totalmente, acreditando que ela pode ser aprendida, e cinco concordam parcialmente, pois
acreditam que a lideranca séo caracteristicas natas acreditando que nascem lideres.

Quando se fala em lideranca inata, podemos concluir que nascemos com tracos de
personalidade, sdo qualidades e virtudes que facilitam quando essa pessoa assume um cargo
liderangca, como o relacionamento com as equipas. Podemos afirmar que algumas pessoas tem
mais facilidade que outras, em algumas competéncias, como: influéncia, iniciativa, comunicagéo,
empatia e senso de justica, mas também podemos concluir que, criam-se lideres através do
ambiente que se vive, de anos de trabalho e da experiéncia adquirida, como também na
aprendizagem.

Peter Drucker (apud Hunter, 2006, p.24) acredita que podem existir muitos “lideres natos”, mas

estes sao insuficientes para confiar neles. Lideranga € um talento que se conquista.
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CONCLUSAO

O processo da mudanca organizacional € cada vez mais influenciado pelo lider, sabe-se que o
capital humano é o grande diferencial de qualquer empresa, pois sdo as pessoas que fazem a
diferenca e aumentam a performance* do negdcio, destacando a organizacdo no mercado.

De acordo com 0s pressupostos tedricos e 0s resultados obtidos, pode-se concluir que quando
se fala em lideranga, ndo existem receitas prontas. Existem milhares de livros que falam sobre a
lideranca eficaz e como se tornar um lider de sucesso. Mas ndo é correto dizer que existe o
modelo certo em lideranca, o que existem séo alguns ingredientes que podem ter um grande
impacto na vida cotidiana e na lideranca de uma equipa, como: respeito, autonomia, apoio,
empoderamento, confianga e boa comunicagédo, estes sdo alguns dos elementos essenciais de
um bom relacionamento entre lider e liderado.

Pretendeu-se, com este trabalho de investigacao, verificar quais as competéncias do lider mais
valorizadas para o trabalho em equipa, e ao invés de idealizar uma féormula na busca pela
lideranca perfeita, € mais eficaz tentar praticar de forma consistente os fundamentos de um bom
relacionamento entre lideres e liderados: respeito e confianca.

No que respeita aos objetivos especificos, verifica-se que o lider € o principal responséavel do
desempenho das equipas de trabalho e o impacto dos resultados dependerdo muito das suas
competéncias especificas, da comunicacdo e do envolvimento das pessoas da sua equipa,
organizacao e o cargo exercido.

Pensar no comprometimento dos profissionais como forma de contribuir para a identificagéo de
seus papéis implica o uso da motivacédo, do interesse e do envolvimento.

Percebe-se que a lideranca na pratica esta mais associada ao papel que é desempenhado dentro
das organizacdes do que ao cargo em si. A lideranca é influéncia, e ela pode ter um efeito positivo
ou negativo.

Atualmente, Blanchard (2010) acredita que o processo de lideranca refere-se a experiéncia
adquirida e mediada por meio de esforco, motivagdo, visdo sistémica, desenvolvimento
profissional, por meio de treinamentos, cursos, palestras, por meio de estratégia e cultura,

estratégia organizacional e comportamento de cada pessoa, ou seja, um individuo pode até

4 Resultado obtido em cada uma das exibices em publico. = DESEMPENHO
"performance", in Diciondrio Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2023,
https://dicionario.priberam.org/performance.
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nascer com as qualidades de um lider, mas sem gestdo, conhecimento e especializagdo seu
desenvolvimento é limitado e ele ndo consegue canalizar os recursos necessarios a lideranca.
Por ultimo, este estudo procurou esclarecer que a capacidade de lideranga quando exercida por
individuos treinados e capazes tem o potencial de aumentar os lucros e melhorar a qualidade de
vida das empresas.

As respostas obtidas face aos objetivos estabelecidos mostram que a responsabilidade pelo
desenvolvimento das pessoas recai sobre o lider. Isto significa mais do que ajuda-las a adquirir
habilidades profissionais. Os bons lideres sdo aqueles que inspiram os seguidores a confiar
neles, mas os grandes lideres inspiram os seus liderados a confiarem em si mesmos. Eles os
ajudam a se tornar pessoas melhores, e ndo apenas bons profissionais.

O estudo revelou também que os lideres inspiram os liderados, pois eleva a moral das pessoas,
e gera energia para efetuar as mudancas que levardo ao crescimento pessoal e organizacional.
Por fim, pode-se concluir que o lider é importante para a equipa e deve desenvolver-se
continuamente, sempre procurando encontrar o melhor para sua equipa, identificando seus
pontos fortes e fracos, através de conversas informais e envolvendo todos os liderados.
Finalmente, importa salientar que ndo existe uma lideranca perfeita, mas sim lideres que se
esforcam para desenvolver as competéncias e se adaptar as necessidades especificas de sua
equipe e organizacdo. O sucesso de um lider esta intrinsecamente ligado a sua capacidade de

adaptacéao, crescimento e inspiracdo para todos ao seu redor.
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LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA INVESTIGACAO FUTURA

Esperamos que este estudo contribua e estimule a reflexdo e andlise sobre lideres e liderados.
Tal como acontece com toda pesquisa cientifica, existem certos fatores que condicionam ou
influenciam no trabalho de investigacdo, € possivel considerar que existem indmeros aspetos
gue podem ser investigados e melhorados no que respeita ao estudo das competéncias de
lideranga.

Quanto as limitacdes identificadas neste estudo, cabe o destaque que a principal limitacdo deste
trabalho esta relacionada com a dimensédo da amostra, que nao é representativa da populacdo
portuguesa, foram apenas 11 entrevistados, consideramos que o trabalho foi desenvolvido numa
amostra pequena.

Apesar de todos os esforgos, a recolha de dados foi bastante dificil, porque foi feito
pessoalmente.

Assim, sugere-se que estudos futuros, que disponham de mais recursos, possam abranger
amostras geograficamente alargadas e desenvolver estudos comparativos em outros paises.
As sugestbes para pesquisas futuras envolvem um estudo de caso, realizando
entrevistas com os lideres e liderados de uma mesma organizacédo, afim a encontrar resultados

com participantes que compartilham de um mesmo clima e cultura organizacional.

51



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Adair, J. (2020). Grandes lideres da humanidade. Lisboa: Quimera Editores.

Avolio, B.J.; Bass, B.M. (1995) Individual consideration viewed at multiple levels of
analysis: a muti-level framework for examining the diffusion of transformational leadership.
Leadership Quarterly.

Bardin, L. (2011), Analise de Conteudo, Edi¢des 70.

Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to share
the vision. Organizational Dynamics, 18(3), 19-31.

Barreto, M. O. (2005) O papel da consciéncia em face dos desafios atuais da educacao.
Sathyarte.

Bass, B.; Avolio, B.J. (1993) Transformational leadership and organizational culture.
Public Administration Quarterly.

Brandao, H. P., & Borges-Andrade, J. E. (2007). Causas e efeitos da expressdo de
competéncias no trabalho: para entender melhor a nogdo de competéncia. Revista de
Administracdo Mackenzie.

Revista de Administragdo Mackenzie, no prelo.

Bergamini, W. C. (2009) Lideranga. Administragéo Do Sentido. Atlas.

Bock. L. (2019) Um novo jeito de trabalhar: Ideias do Google que vé&o transformar sua
maneira de viver e liderar. Sextante.

Bordieu, P. (2008) Razdes e praticas: sobre a teoria de A¢éo. Traducao. Mariza Correia.

Bullara, C.F.C (2005). Prof de lideranga. Conjuntura Actual Editora.

Calaca, P. A. F. (2014) A lideranca transformacional por James Macgregor Burns:
revisitando as origens. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo. Universidade do Grande Rio.

Carnegie, D. (2015). Como ser um grande lider e influenciar pessoas (22 ed). Best Seller.

Chiavenato, I. (1983). Introducéo a teoria geral da administracéo. Editora Manole.

Chiavenato, I. (2003). Administracdo de Recursos Humanos. Editora Atlas.

Chiavenato, I. (2014). Gerenciando com as pessoas: transformando o executivo em um
excelente gestor de pessoas. Editora Manole.

Chiavenato, I. (2014). Gestado de Pessoas, O novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Editora Manole.

Coallins, D. (2002). The effectiveness of managerial leadership development programs: a
metaanalysis of studies from 1982-2001 - Dissertation PhD in Philosophy. Louisiana State

Iniversity.

52



Den Hartog, D., & Koopman, P. (2001). Leadership in organizations. In Handbook of
Industrial, Work an Organizational Psychology (pp. 167—187). Sage Publication, Inc.

Dulewicz, V., Higgs, M. J. (2003) Design of a new instrument to assess leadership
dimensions and styles. Henley Management College.

Dutra, J. S. (2004) Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestédo de pessoas na
empresa moderna. Atlas.

Epstein RM, Hundert E. (2002) Defining and assessing professional competence.
Disponivel em:
https://www.researchqgate.net/publication/298348201 Defining_and Assessing Professional C

ompetence
Fernandes, B. H. R. (2003). Competéncias e performance organizacional: um estudo

empirico. Universidade de Sao Paulo.

Fidelis, J. R., & Pizzighini, M. B. (2014). Lideranca e motivagdo em busca de melhores
resultados organizacionais. Centro Universitario Catélico Salesiano Unisalesiano.

Fleury, M. T. L (2000). Estratégias Empresariais e Formacdo de Competéncias.

Fleury, M. T. L; Fleury A. (2001). Construindo o conceito de competéncia. (Vol. 5, pp. 183-
196). Revista de Administracdo Contemporanea.

George, J. M.; Jones R. G. (2002) Administracdo Contemporéanea. McGraw Hill.

Gil, A. C. (2008). Métodos e técnicas de pesquisa social. Atlas.

Gimenes, C. H. (2009) Formacdo de competéncias gerenciais: um fator de
desenvolvimento de liderancas — Estudo de caso no IPEN.

Goleman, D. (1995) Inteligéncia Emocional, a teoria revolucionaria que redefine o que é
ser inteligente. Objetiva.

Goleman. Boyatzis, R.; Mckee, A. (2002) O poder da Inteligéncia Emocional, a
experiéncia de liderar com sensibilidade e eficacia. Campus.

Gonczi, A. (1999). Competency-based learning: a dubious past - an assured future? In D.
Boud & J.Garrick (Orgs.), Understanding learning at work

(pp- 180-194). Londres: Routledge

Gordon, T. (1998) Eficacia na Lideranga. Encontro Editora.

Half, R. (2022). 14 competéncias de um lider que sao essenciais. Disponivel em:

https://www.roberthalf.com.br/blog/carreira/10-competencias-de-um-lider-que-sao-essenciais.

Hatter, J.J.; Bass, B.M. (1998) Superiors’ evaluations and subordinates’ perceptions of
transformational and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, Washington, v.73,
n.4, p.695-702.

53


https://www.researchgate.net/publication/298348201_Defining_and_Assessing_Professional_Competence
https://www.researchgate.net/publication/298348201_Defining_and_Assessing_Professional_Competence
https://www.roberthalf.com.br/blog/carreira/10-competencias-de-um-lider-que-sao-essenciais

Hersey,P; Blanchard, K. (1976) Psicologia para administradores de empresas: a
utilizacéo de recursos humanos. EPU.

Hoegl, M., & Gemuenden, H. G. (2001). Teamwork quality and the success of innovative
projects. A theoretical concept and empirical evidence. Organization Science, 12, 435-449.

Hunter, J. C. (2006). O monge e o0 executivo: uma historia sobre a esséncia da lideranca.
Sextante.

Maximiano, A.C.A. (2010) Teoria Geral da Administracdo: da revolucdo urbana a
revolucéo digital (6 ed). Atlas.

Kent, T.; Crotts, J.; Azziz, A. (2001) Four factors of transformational leadership behavior.
Leadership & Organization Development Journal.

Kets, M.F.R.V.(1997). Lideranca na empresa: como o comportamento dos lideres afeta a
cultura interna. Atlas.

Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Disponivel em:
https://psycnet.apa.org/doiLanding?doi=10.1037%2Fh0054346

Maxwell, J.C (2008). O Livro de Ouro da Lideranca. Edicdes Thomas Nelson Brasil.

Maxwell, J. C. (2010). O Lider 360° Desenvolvendo a sua influéncia a partir de qualquer
ponto da organizacdo. SmartBook.

Minayo, M. C. S. (2016). O desafio da pesquisa social. Editora Vozes.

Ocde. (2018). Organizacdo para a cooperacdo e desenvolvimento econémico. Revisdo
das competéncias de inovacao e lideran¢a na alta administragcéo publica do Brasil - Conclusdes
preliminares da OCDE.

Pearce, C. L., & Sims, H. P. Jr. (2002). Vertical versus shared leadership as predictors of
the effectiveness of change management teams: An examination of aversive, directive,
transactional, transformational, and empowering leader behaviors. Group Dynamics: Theory,
Research, and Practice, 6(2), 172-197.

Queiroz, E. S. (2007). Compreenda as Diferencas do Lider do Passado. Do Lider do

Presente, 2007. Disponivel em: https://www.psicologia.pt/artigos/ver_carreira.php?compreenda-

as-diferencas-do-lider-do-passado-do-lider-do-presente&id=123

Rego, A. & Cunha, m. P. (2016). Que lider sou eu? Manual de apoio ao desenvolvimento
de competéncias de lideranca. Edi¢6es silabo.

Resnick, L. B. (1987). Education and learning to think. Washington, D.C.: National
Academy Press.

Robbins, S. P. (2002) Comportamento organizacional. 9. Ed. Prentice Hall.

Sveiby, K. E. (1986) The Knowhow Company. Ledarskap Stockholm.

54


https://psycnet.apa.org/doiLanding?doi=10.1037%2Fh0054346
https://www.psicologia.pt/artigos/ver_carreira.php?compreenda-as-diferencas-do-lider-do-passado-do-lider-do-presente&id=123
https://www.psicologia.pt/artigos/ver_carreira.php?compreenda-as-diferencas-do-lider-do-passado-do-lider-do-presente&id=123

Sinek, S. (2009). Primeiro pergunte porqué. Lua de Papel.

Stogdill, M. R. (1974) Handbook of leadership. New York. McMillan/Free Press.

Uhl-Bien, M. (2003). Relationship development as a key ingredient for leadership
development. The future of leadership development, p. 129-147.

Vala, J. e Monteiro, M.B. (1997), Psicologia Social. Lisboa: Fundagdo Calouste
Gulbenkian

Vergara, C. S. (2007) A lideranca aprendida. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/26547/34329-65533-1-
PB.pdf?sequence=1&isAllowed=yVeschi, Benjamin. Etimologia de Pedagogia. 2019. Disponivel

em:https://etimologia.com.br/pedagogia/ Acesso em: 13 jun. 2023.
Zarifian, P. (1996). A gestao da e pela competéncia. In: Seminario Educacgéo Profissional,
Trabalho e Competéncias. Centro Internacional para a Educagéo, Trabalho e Transferéncia de

Tecnologia.

55


https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/26547/34329-65533-1-PB.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/26547/34329-65533-1-PB.pdf?sequence=1&isAllowed=y

APENDICES

Guido de entrevistas

Exmo.(a) Sr.(a).

O meu nome é Glaciane Barroso, e estou a desenvolver a minha tese de mestrado sobre as
COMPETENCIAS DE LIDERANCA E TRABALHO EM EQUIPA.

O objetivo deste trabalho € compreenderquais AS caracteristicas e competéncias atribuidas a um
lider mais valorizadas pelos liderados para o trabalho em equipa.

Embora se reconheca que a lideranca existe em fungcdo dos grupos e, portanto, pode ser
influenciada por diversas variaveis da organizacdo social, também € possivel identificar
caracteristicas compartilhadas por um grupo de lideres que sao consideradas importantes para
0 bom funcionamento do trabalho em equipa.

Face ao exposto, o presente trabalho visa alcangcar os seguintes objetivos especificos: (1)
compreender o que é competéncia; (2) quais as competéncias de um lider, (3) quais as
competéncias valorizadas no trabalho em equipa, (4) compreender a influéncia do lider no
trabalho em equipa.

AS RESPOSTAS SAO ANONIMAS E OS RESUTADOS TRATADOS DE FORMA AGREGADA
APENAS PARA RESPONDER AOS OBJETIVOS DA INVESTIGACAO.

Muito Obrigada pela sua colaboragao!

SEXO
IDADE

NACIONALIDADE

LOCAL DE RESIDENCIA

PROFISSAO

SITUACAO PERANTE O TRABALHO
ANOS NA FUNCAO

ANOS NA ORGANIZACAO

O QUE ENTENDE POR COMPETENCIA?

CARATERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA

W N b WwN PR

DEFINIGAO DE COMPETENCIA
. QUAIS COMPETENCIAS PARA SI SAO IMPORTANTES

=
o

NO SEU TRABALHO?

COMPETENCIAS PARA UM LIDER 11. O QUE E PARA SI UM LIDER?
12. QUAIS AS COMPETENCIAS QUE UM LIDER DEVE TER?
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13.

14.

15.

16.

QUANDO ESSAS COMPETENCIAS EXISTEM QUAL O
EFEITO NAS ORGANIZACOES?

QUAIS SAO AS COMPETENCIAS DE LIDERANGA QUE
VOCE ACREDITA SER IMPRESCINDIVEL?

VOCE ACREDITA QUE A LIDERANCA PODE SER
APRENDIDA?

NA SUA OPINIAO, QUAIS SAO OS PILARES PARA UMA
LIDERANCA BEM-SUCEDIDA? (VER TABELA)

COMPETENCIAS VALORIZADAS NO 17.
TRABALHO EM EQUIIPA 18.

19.

20.
21.

22.

23.

COMO CARACTERIZA A SUA EQUIPA DE TRABALHO?
QUAIS SAO AS CARATERISTICAS IMPORTANTES PARA
O TRABALHO EM EQUIPA?

QUAL IMPACTO UMA BOA EQUIPA DE TRABALHO
PODE TER PARA OS SERVICOS?

E PARA A ORGANIZAGAO?

RESUMA EM UMA FRASE, QUAL SERIA A LIDERANGA
PERFEITA?

O SEU LIDER DA PRIORIDADE A OBTENCAO DE
RESULTADOS

O SEU LIDER CRIA UM BOM AMBIENTE DE
TRABALHO?

1. INFLUENCIA DO LIDER NO 24.

TRABALHO EM EQUIPA

25.

26.

27.

28.

29.

QUAIS SAO AS CARATERISTICAS DE LIDERANGA QUE
INFUENCIAM O TRABALHO EM EQUIPA?

O QUE O LIDER DEVE FAZER PARA FACILITAR O
TRABALHO EM EQUIPA?

OS SEGUIDORES PODEM INFLUENCIAR O PROCESSO
DE LIDERANGA, TANTO QUANTO OS LIDERES
QUANDO ESSAS CARATERISTICAS DE LIDERANGCA
ESTAO PRESENTES?

QUAL O IMPACTO NO TRABALHO EM EQUIPA, NO
QUE RESPEITA AO AMBIENTE DE TRABALHO?

E QUAL O IMPACTO NO DESEMPENHO DA EQUIPA?

Tabela 8 - Diferenca do Lider do Passado e do Presente
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Nome | Nacionalidade Local de Profissao Situagao Anos na Anos na
Residéncia Perante Fungao Empresa
Trabalho
A Brasil Lisboa Jornalista Ativo 2 2
B Portugal Lisboa/Cabo Sécio-gerente Ativo 7 7
Verde
C Brasil Porto Bancario Ativo 6 meses 6 meses
D Brasil Lisboa Recursos Ativo 2 2
Humanos

E Portugal Lisboa Gestdo Ativo 18 18

F Brasil Faro Gestao Ativo 3 3

G Brasil Lisboa Letras Ativo 3 meses 3 meses

H Portugal Lisboa Financeiro Ativo 2 6

| Brasil Lisboa Tl Ativo 1 1

J Brasil Faro Farmacéutica Ativo 5 meses 5 meses

L Portugal Lisboa Sécio-gerente Ativo 9 9

Adaptado de Queiroz (2007)
Tabela 6: Competéncias

Nome O que vocé entende por competéncia

A Sdo agdes que comegam na entrevista e ao decorrer das fungGes vai cumprindo com o trabalho a ser
desenvolvido

B Creditiveis, exequiveis e eventualmente comtemplando aspectos inovadores que reforcem a
capacidade de resposta e mudangas no ambiente ou de aproveitamento de oprtunidades

C Qualificacdo e capacidade do profissional para realizar tarefas Habilidades técnicas e interpessoais
como empatia e senso comum para trabalhar em equipa

D Conhecimento tedrico e pratico aplicavel para realizar tarefas. E responder a necessidades, incluindo
habilidades de elaborar propostas em equipa

E Aptid3o para resolver eficazmente situagGes do dia a dia

F Atribui¢cdes dadas a um profissional

G Cumprir com o que foi prometido durante a entrevista e fazer com que isso aconteca, demosntrando
responsabilidade como uma competéncia essencial

H Capacitagao para exercer uma funcao

| Capacidade de entregar um trabalho ou servico com qualidade

J Competéncias sdo habilidades ou caracteristicas para desenvolver um trabalho

L AptidGes, habilidades e atitudes(competéncias profissionais)

Fonte: Da Autora(2023)
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Tabela 9 - Competéncias de um Lider

Nome Quais sao as competéncias de um lider

A Ser lider é fazer primeiro, é saber se comunicar, gostar e saber coordenar as pessoas

B Individuo com o dom de antecipar tendéncias, transmitir a sua visdo a elementos técnicos, capaz de
tomar decisdes perante as opgdes apresentadas e com capacidade de ser justo e empatico para com
os seus colaboradores

C Saber liderar a equipa, dominar suas fungdes e dar exemplo em tudo que faz

D Um bom lider deve servir como exemplo, atuando de forma justa e digna

E Estar a par de tudo, saber comunicar e permitir que as coisas fluam naturalmente, demonstrando
competéncia e paixao pelo que faz.

F Conhecer o processo do inicio ao fim, ser humilde, conhecer seus limites e assumir responsabilidades

G Reconhecer os proprios limites, fornecer feedbacks constantes a equipa, assumir responsabilidades

H Habilidade de comunicacdo, relacionamento interpessoal, dele¢do, pensamento estratégico e
conhecimento técnico

I Acompanhar todos da equipa, saber ouvir e estar sempre pronto para ajudar

J Saber gerir emocionalmente, ser estratégico, organizador, saber priorizar, ter comunicagdo e diregdo.
Ser inovador e saber desenvolver as pessoas ao seu redor

L Ser um lider, é ser a pessoa referéncia, tanto para organizar quanto para conduzir o trabalho. Ser uma

pessoa capaz de resolver os problemas e saber lidar com os mais diversos tipos de pessoas e situagdes

Fonte: A Autora(2023)
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Tabela 8: Competéncias valorizadas no trabalho em equipa

Nome Competéncias valorizadas no trabalho em equipa

A O trabalho em equipa exige uma boa comunicagdo

B O bom trabalho da equipa é quando as tarefas atribuidas é bem entendida(ndo precisa ser bem
definida) e interiorizada, ha liberdade de pensamento e discussdo e a equipa é bem conduzida e
reconhecidos os méritos

C Comunicagao eficaz, colaboragdo, lideranca compartilhada, flexibilidades e proatividade

D Lideranga compartilhada, comunicagao eficaz, empatia, colaboragao e resolugdo de conflitos de forma
construtiva

E Empatia, comunicacgdo eficaz, lideranga compartilhada, adaptacgao, resolugdo de conflitos e
proatividade

F Comunicacao eficaz, colaboragao, lideranca compartilhada, adaptacao, resolucdo de conflitos,
proatividade

G Dadas as circunstancias, minhas sinceras desculpas, mas ndo posso neste inquérito responder a esta
guestao

H Carisma, comunicagao e conhecimento técnico

I Lideranga compartilhada, comunicagao eficaz, criatividade, colaboragdo, resolugcdo de conflitos e
conhecimento técnico

J Empatia, comunicacgdo eficaz, colaboracgdo, resolugdo de conflitos de forma construtiva, lideranca
compartilhada, adaptabilidade e conhecimento técnico

L Comunicacdo eficaz, responsabilidade, comprometimento, flexibilidade, visdo estratégica e

proatividade

Fonte: A Autora (2023)
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Tabela 10 - Influéncia do lider no trabalho em equipa

Nome Influéncia do lider no trabalho em equipa

A Influéncia do lider no trabalho em equipa é ele ser exemplo

B O lider tem o poder de inspirar e motivar a equipa, definindo metas desafiadoras, além de promover
um clima de confianga e empoderamento, contribuindo para o engajamento dos membros

c Um bom lider é capaz de estimular a equipa a alcangar metas desafiadoras, além de promover um
clima de confianga e empoderamento, contribuindo para o engajamento dos membros

D O lider influencia o trabalho em equipa ao se adaptar ao nivel de competéncia de cada membro,
proporcionando apoio e direcionamento conforme necessario para maximizar

E A influéncia do lider se reflete no clima organizacional e na cultura da equipa, impactando a
motivacdo, satisfacdo e produtividade dos colaboradores, e moldando as dinamicas do grupo

F Dadas as circunstancias, minhas sinceras desculpas, mas ndo posso neste inquérito responder a esta
questao

G O lider deve ser capaz de inspirar e apoiar os outros a evoluir, e a desenvolver as suas fungdes de
forma eficaz e autbnoma sempre com carisma e relacionamento interpessoal

H A lideranga compartilhada, com cada membro assumindo responsabilidades s, contribuindo para um
ambiente de trabalho colaborativo e incentiva o desenvolvimento de habilidades e competéncias

| A atuacdo do lider é capaz de moldar o clima emocional da equipa, influenciando o engajamento e a
motivacdo dos colaboradores e consequentemente, o desempenho coletivo

J O lider eficaz cria um ambiente de trabalho positivo, estimulando a colaboragdo, comunicagdo aberta
e respeito mutuo, o que favorece a eficiéncia e o alcance das metas

L O lider deve se manter motivado com criatividade e estratégia.

Fonte: A Autora (2023)
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Entrevistas Transcritas de Audio e Video

Ficheiro de audio — ENTREVISTA A
Video-20230617_105158-Meeting Recording.mp4

Transcricdo

Entrevistador

Por favor, qual seu nome, idade e nacionalidade.

Camila

Nessa mulher, ndo é?

Entrevistador

20 8. Nacionalidade brasileira.

Orador

No Brasil.

Entrevistador

Local de residéncia. Sua profiss&o.

Camila

Bom se, operadora de caixa, mas na verdade eu sou formado em jornalismo, né? Eu era para dizer
jornalista, mas Eu Ndo me exer¢o a minha funcéo, entéo para dor de caixa.

Entrevistador

A sua situaco perante o trabalho? Otima quanto tempo na funcgéo, 2 anos praticamente e 2 anos na
organizagdo néo subiu de cargo, estid ho mesmo.

Camila

Estou no mesmo Estado, ndo é? N&o é nem sobre cargo, né? Como? E que a gente. Diz, Eu tive
algumas evolucdes, mas néo subir de.

Entrevistador

Cargo OKO que vocé entende por competéncia?

Camila

O que é que eu entendo por competéncia? A competéncia é a pessoa primeira competéncia. Ela vem a
partir da entrevista. Quando vocé impde o que vocé vai fazer pela empresa? E a competéncia, ela vem
no depois eu cumpri com aquilo que eu disse que ia fazer e é vocé fazer com que isso aconteca. Para
mim, isso é competente, ndo aquela pessoa competente, porque ela diz que faz Ela Foi la e 6 € isso.
OKE, quais competéncias para si sdo importantes o seu trabalho? Competéncia, responsabilidade é
muito importante atendimento ao Publico, proatividade, desempenho, organizagédo. Mas eu acho que é
responsabilidade da Uni&o, é o € o mais importante. E assim, vocé é responsavel, vocé proativo.
Entrevistador

OK. Agora, 0 que é para si um lider?

Camila
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Um lider. Primeiramente um lider, eu acho que é quando ele primeiro, que eu lide quando ele € lido, ele
esta a frente da empresa, ndo é? Entao, se ele esta a frente, ele tem que estar. A par de. Tudo das
nossas ideias, 0s nossos comportamentos. Como coordenar a equipa de paciéncia, a equipa esta tendo
um problema. Ele tem que saber coordenar isso, saber levar, fluir, saber tem uma boa comunicacéo.
Esta bem coordenado, esta bem ordenar que um lider também ordena, ndo é? E eu acho que é isso e
uma boa. Comunicacdo com todo mundo.

Entrevistador

Na verdade, ja falou a segunda, porque a segunda pergunta era, quais as competéncias de um que um
lider deve ter?

Camila

E porque eu li dele esta parte, ele tem que estar a par de tudo. Se ele € lider, ele tem que saber o que a
Camila esta fazendo. O que eu com outro colega esta fazendo, tipo assim eu fiz uma coisa de errada.
Ele tem que saber levar isso, sabe? Ele tem que saber comunicar. Ele tem que saber que tem palavras
pra isso. Estou procurando. Tipo assim, ele ndo tem que o lider ele ndo tem que ser ele o lider, ele nao
tem que se sentir lider. Eu acho que Oo melhor lider €. Quando é aquela pessoa que? Deixa as coisas
fluir por gostar muito de fazer o que faz. E ele acaba se tornando um lider, porque ele ele faz aquilo com
muita competéncia. Ele faz, ele faz aquilo com muita perfei¢cdo, sabe? Tipo assim, ele coordena, ele
manda ele dar idéias, ele diz ndo, Camila, ndo € assim, faz assim que é melhor. O que que vocé acha e
eu fazer, entendeu? Acho que é isso.

Entrevistador

E quando essas competéncia se existem, que vocé esta falando qual o efeito que vocé vé na
organizacdo? H& maravilhoso.

Camila

Eu acho eu acho que tudo flui melhor, uma empresa flui melhor, as pessoas ficam mais feliz. Isso ta
porgue ndo adianta ter? Um lider que vocé? Fala uma coisa, ele diz a ndo. Esta legal, faz outro jeito,
meio que debochar gente. Eu acho que o lider, ele, ele tem que ser ali um companheiro, sabe de de de
tarefa sabe tipo. Assim eu dei. Uma dica, ele vai olhar para mim, disse assim. Mas vocé acha que isso é
legal? Fica assim, ndo, vocé o que que vocé acha? Eu acho, isso é eu também acho, entao t4, vamos
alterar nisso. Vamos alterar. Eu acho que ele esta ali ajudando, sabe? A partir do momento que ele ndo
faz nada disso, é fracasso.

Entrevistador

Okay.

Orador 1

E pra Casa.

Entrevistador

Quais sdo as competéncias de lideranca que vocé acredita ser imprescindivel o que? N&o pode faltar. Se

vocé fosse. Destacar isso tudo que vocé falou que vocé viria como imprescindivel isso sem isso ndo da.
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Camila

Ai cordenadas coordenagéo. Ele tem que saber coordenar, ndo ficar perdido. Porque se ele é um lider,
ele é um lider de uma equipa. Se Eu ndo sei o tamanho da equipa, mas eu acho que ele tem que ter
coordenada, porque se vai ter muita gente cima dele, ele tem que saber para onde levar e ndo e ndo e
ndo se deixar é. E desestabilizar, sabe? E ter ali uma coordenada? N&o, eu vou saber o que vou fazer e
Vai Ficar tudo organizado no final.

Entrevistador

Vocé acredita que a lideranca pode ser aprende?

Camila

Pode ser aprendida, mas eu acho que o lider ele ja nasce, lider é porque é um DOM a lideranca, eu
acho, mas ela pode ser aprendida assim. Quando a pessoa ela quer muito, ela consegue, mas eu tenho
gue ter pratica, tem que ter ali. Constancia, entendeu? Para chegar No No topo, ta OK? Na sua opiniéo,
quais sao os pilares para uma lideranca bem-sucedida? Agora eu vou compartilhar com vocé.
Entrevistador

Eu vou te passar uma foto e vocé vai falar para mim. Deixa eu te passar pelo WhatsApp que vocé vai ver
uma foto e vocé vai falar pra mim, o que que vocé acha dessas? Na sua opinido, ta ai no seu
WhatsApp? Quais séo os pilares para uma para uma lideranca bem-sucedida?

Camila

Ta deixa eu ver aqui, entdo?

Entrevistador

Porque ai se vocé vé so pra pra gente poder completar fala de competéncia emocionais, as gerenciais e
as intelectuais.

Orador

O qué?

Entrevistador

Entdo vocé vendo essas esses 3 grupos de cada grupo, qual que vocé acha?

Camila

Que tem que escolher um grupo e isso néo.

Entrevistador

Deve, vocé vai falar para mim as competéncias de cada grupo, mas o que vocé acredita que sdo 0s
pilares? Ou seja, que é Oo pilar para uma lideranca bem-sucedida? E aquilo que eu te falei, o.

Camila

Que que ndo pode faltar, t&? Eu acho que é assim, né? Eu vou comecar pelas competéncias intelectuais,
porgue elas vem ela. Vem muito do nosso estudo. OK, entdo eu comecaria dizendo que a pessoa
primeira ela. Tem que ter. Uma Visdo e uma imaginacdo, porque depois que ela tem uma Visdo e uma
imaginacgéo, ela vai ter uma perspetiva de estratégica.

Orador 1
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Aham EL.

Camila

Depois disso, ela vai para competéncias gerenciais que ela vai desenvolver os 2, né? Depois ela vai
capacitar. Depois eu vou, eu iria para as competéncias emocionais, né? Eu acho que tem que ter
motivacdo. Primeiro de tudo, tem que se motivar no trabalho para conseguir fazer tudo isso. Tem que ter
uma resiliéncia emocional, porque ou ela deixa a cabeca subir muito ou ela fica na frustracdo de ndo que
n&o vai dar certo e acaba isso caindo. Eu acho que tem que ter. E, eu acho que a intuigio no € intuicéo.
Eu acho que ela, que ela é muito colada com a motivacéo, porque a partir do momento vocé tem muita
motivagdo. Vocé tem? Intui¢do que aquilo vai dar certo, entendeu?

Orador 1

Uméea.

Camila

Eu posso fazer uma mistura? Eu estou fazendo mistura, né? Porque?

Orador 1

Pode t4? Mas néo.

Entrevistador

Eu acho que tudo. N&o tem problema.

Camila

Eu estava cantando, ndo tem problema, né? Pronto, depois eu iria para uma gestéo de recursos. Depois
da gestdo, eu comecaria com uma comunicacdo engajadora, porque eu faria com que a empresa depois
eu de eu fazer toda essa estratégica desde a intelectual nacional. A questdo da. Geréncia para uma
comunicagéo engajadora que é como fazer o mercado ou a minha empresa entrar no mercado e com as
pessoas ficarem sabendo dela. Aham e depois o Capacitaria, sabe? Depois que eu capacitava, eu
desenvolvi isso has pessoas.

Entrevistador

OK.

Camila

Eu acho que s&o muito importantes.

Entrevistador

OK entéo.

Camila

T& e no final de tudo isso, porque sempre vai ter toda empresa tem € uma analise critica e julgamento,
ou seja, € bom ter uma assessoria para lidar com isso, porque nem toda empresa é perfeita, mas a gente
tem que estar ali. E preparado para receber as analises criticas, né? E o julgamento e como lidar com
eles? Isso é muito importante.

Entrevistador
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OK. Agora vamos passar para as competéncias valorizadas no trabalho em equipe. Entdo a gente
primeiro falou da competéncia, depois falamos das competéncias de um lider e agora a gente vai falar
sobre as competéncias valorizadas no trabalho em equipe. A pergunta €, como caracteriza a sua equipe
de trabalho? Como vocé caracteriza ela?

Camila

A boa disposicéo. E, eu acho que organizacéo alguns tém. Mas a maioria tem, mas n&o sio todos que
tém, mas a organizacdo € importante. E uma comunicacg&o boa, responséaveis? Ndo adianta vocé ter
pessoas, nao tem responsabilidade. Atendimento também atendimento ao Pablico é muito importante.
Como voceé vai atender as pessoas? E eu tenho a nota, ndo é porque. Para mim, quase uma prova. E
isso que eu quero |4, se falei.

Entrevistador

Vocé me fala ai, né? Porque eu perguntei, Vocé ja respondeu a segunda? Eu perguntei, como
caracteriza a sua? Equipe de trabalho. A segunda pergunta era, quais sao as caracteristicas importantes
para o trabalho em equipe? Entédo vocé respondeu pra mim a segunda? Mas Hoje AA Vocé vé como
vocé vé o seu, o seu trabalho em equipe. Tipo, vocé acha que vocés trabalham em equipe? Como vocé
vé a sua equipe Hoje de trabalho?

Camila

Em alguns balc6es. Em alguns baldes em algumas equipas, ndo sdo todos que, Como Eu estou sempre
a pular de balcéo. Eu Acredito que quando eu fago a mudanca de balcdo. Eu, ndo, ndo, Eu Nao me
sinto. Apaga uma equipe quando eu entro, tipo assim, vamos supor, vocé me manda assim para uma
loja, vamos supor. Eu fui pra Leria. Se Eu tivesse ficado em Leiria a primeira semana com a Maria José e
com a kiara, talvez. Eu Ndo me. Sentiria equipa eu me. Sentiria um pouco isolada, porque Pra Elas eu
estaria ali, mas. Diferente aqui do Saldanha, que é onde eu fico aqui, € uma equipa, porque que eu acho
gue por eu conhecer os clientes por eu ter uma intimidade maior com meus colegas. A equipe, ela flui
melhor o trabalho em equipe, entendeu? Entdo depende muito.

Entrevistador

Depende da equipe que vocé esta instalada e como vocé tem uma rotatividade, ndo tem, nao Rio.
Orador 1

Eu Nao OK.

Entrevistador

Qual impacto? Uma boa equipe de trabalho pode ter para o servigo que vocé desempenha?

Camila

Nossa desestabilizacédo estresse fico estressadissima, estressadissima.

Entrevistador

E mau, ndo ha o impacto de uma boa equipa, ndo é ma uma boa algo concreto.

Orador

Ai up.
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Camila

Sim o balcéo rende o balcéo falto fatura. O cliente esta de volta da espada.

Entrevistador

Ent&o o resultado € o resultado.

Camila

Da resultado.

Entrevistador

Entdo o impacto de uma boa equipe além para vocé do seu servigco é também para organizacao,
resultado que vocé tem tanto para a equipe em si, porque tudo fica organizado e todo mundo trabalha
em equipe. Como para a organizacao, que € o resultado de estudo, € isso?

Camila

Sim EEA responsabilidade também. Eu acho que é importante todo mundo ser res. No sabado tem um
temos o lider, né? Que séo os chefes de balcao, mas o lider ele também precisa muito da gente, entéo.
Eu acho que AA gente. Tem que estar aqui na responsabilidade, completa. A informagéo tem que ser
passada para todos as normas, tem que ser passada para. Todos o importante todo. Mundo cumprir com
elas para que tudo flua bem.

Entrevistador

Em uma frase qual seria a lideranca perfeita?

Camila

Ai meu Deus uma frase. Em uma frase, a lideranca perfeita.

Entrevistador

Sabe o que?

Camila

E que eu acho nada dado, nd0? E uma frase. Eu acho que o lider ele se torna lider. Quando ele gosta de
fazer o que faz e quando ele te assim ele ndo é como € que pode dizer, tipo assim vamos supor, eu
guero ser uma elite, vamos supor, eu quero ser lider, s6 que Eu Nao fico olhando olhando. Como é que
vocé é uma lider 14 na frente? Eu gosto do agora tipo assim, eu me eu gosto. De fazer acontecer,
entendeu? Tipo assim, eu. Quero faturar. Eu vou faturar Hoje. Se Amanha for linda, foi resultado daquilo
gue eu fiz durante. S6 que eu quero formar uma frase para isso, que tipo assim, um lider? Ele néao
precisa estar. O sucesso é muito importante a gente focar no sucesso, porque sim, nés quer ser muito
bem sucedida. Quer que a empresa cres¢a quer que eu seja famosa, isso aquilo, mas é tipo assim vocé
fazer acontecer no dia s préspero no. Bom dia. Com a consequéncia ela. Vem em vigor disso? Beleza eu
lider ndo tem que estar focado ndo s6 no sucesso da empresa que toca desfocado momento. Hoje
batem a meta, entdo vao bater a meta e amanhé a. Resposta vai ser consequéncia. Aquilo que a gente.
Fez Hoje, entendeu? Eu, no entanto, ha.

Entrevistador

Talvez, entdo se a lideranca seria o resultado a cada dia, ou focar em cada dia.
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Orador 1

Resultado é.

Camila

Eu acho que a lideranca la. Vem do resultado diario do esforco diario esta constancia. Ali é o lider, ele sé
é lider. Se ele mantém a constancia isso ele ndo sai da linha, porque uma coisa é vocé alcancar outra
coisa é o tipo assim, eu tenho um objetivo, eu quero chegar nele, sé que pra eu chegar nele, Eu N&o fico
pensando no processo, tipo assim, Ai meu, eu tenho que passar por. Isso ai meu tem que passar. Por
aquilo, ndo eu vim vivendo até chegar l4 e a. Vir bons. Gente chega quando?

Entrevistador

A gente tem consténcia por objetivo. A gente chega agora uma pergunta para vocé, pessoal, porque eu
ja percebi que vocé tem varios lideres. Cada lider no seu quadrado, né?

Orador

Tenha o rum.

Entrevistador

Mas eu vou falar pra vocé do seu lider direto Hoje o seu lider d& prioridade & obtencéo de resultados.
Camila

Da da da muita.

Entrevistador

E o seu lider cria um bom ambiente de trabalho.

Camila

Cria, cria, cria um bom ambiente de trabalho, o ambiente de trabalho. Ele s6 é desestabilizado, as vezes
por causa de uma pessoa as vezes. De um colega de uma pessoa que foi ali, fez uma falha, entendeu
ai, desista beleza. Mas até entdo. Tudo esta fluindo muito bem.

Entrevistador

Agora, quais séo as caracteristicas de lideranca que influenciam o trabalho em equipe? Agora vocé pode
falar tanto para o bom quanto para o ruim, mas quais sdo as caracteristicas que que podem influenciar
no trabalho em equipe?

Camila

O que que pode influenciar?

Orador

Eu tinha.

Camila
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E boa comunicagio com a gente. O lider tem que ouvir o que a gente tem que falar. Eu vi e tentar ou
levar ou consertar ou alterar. E, eu acho que o lider que. E aquele que ndo? Que ndo motiva a. Gente,
ele ndo é lider, porque néo adianta tipo assim voceé ser lider, vocé ndo motivar. E uma comunicacao
massa, entendeu se ele ndo? Se comunicar com a gente. Como é que a gente vai? Vai fluir, todo mundo
n&o flui. E, eu acho que AAA coordenada é importante, sabe? Assim eu chegar aqui no balcio de manha
e dizer assim, Camila, Hoje nés vamos fazer o lider diz assim, Hoje nés vamos mandar Mensagem no
WhatsApp. N6s vamos fazer? Um plano de comunicagdo para falar com os caes para. Trazer os clientes
Se Eu chegar aqui o lider. Nao faz isso ndo acontece. Pode até acontecer porque o outro colega vai ter a
ideia. Vai ser agquele vai aceitar, entdo tipo assim tem que ter uma, tem que ter uma quimica, tem que ter
uma juncao, tem que. Ter o mesmo objetivo tem?

Entrevistador

Que ter o mesmo foco vocé néo tiver, ndo? Vai fluir e o seu lider, ele facilita o seu trabalho para isso.
Camila

Quando voce fala LIVRE, vocé fala, meu lider. E o responsavel balcio correto?

Entrevistador

E o lider direto.

Camila

Gasto e dizes as vezes. Ele aceita muito o que a gente quer. Principalmente quando eu falo, olha, Hoje
eu vou, vamos supor as falhas que eu tenho notado aqui no meu, no meu balcao, porque? Eu N&o gosto.
Eu, que sou responsavel pelo WhatsApp, é o que me parece. Entdo WhatsApp, ele s6 funciona quando
eu estou, por que é que a sua quando eu estou? Porque é que eu tenho tempo de fazer isso e as?
Outras pessoas, ndo? Entendeu? Entdo € isso. Eu acho que tenho que estar ali na mesma linha.
Entrevistador

OK, mais vocé, entdo vamos la, se o seu lider € um lider. E vocé vé essas falhas, certo? Vocé a
seguidora, porque ele € um lider. Entdo vamos falar?

Orador 1

Eh pa, Eu Nao sigo.

Entrevistador

De vocé, querida. A pergunta é outra, vocé como seguidor vocé vé que vocé consegue influenciar o
processo da lideranca, ou seja, vocé consegue influenciar sua lider.

Camila

Comecei ndo consigo consigo consigo porque quando eu influencia o eu digo que pode acontecer, se
nao se a gente nao fizer isso, tendeu. Ela aceita e ela aceita ela ndo, entdo vamos fazer ai.
Entrevistador

E use eu seus outros seguidores, que também sao, séo faz parte das pessoas.

Camila
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Nem todos me escuta, nem todos me escuta. Outros de que outros diz assim ndo, ndo deixa assim ou
entdo ha ndo tenho tempo, mas tem tempo, tem tempo, sabe, da tempo, entéo as vezes é € mesmo.
Entrevistador

Mais a. SO falta de querer. Mas entéo, ou seja, 0 seguidor, vocé como seguidora, vocé consegue
influenciar a sua validez, mas nao a tua equipe de trabalho?

Camila

Pois é, porque a minha lead ela depende da gente, né? Entéo tipo assim, Se Eu falo uma coisa e é outra
colega, fala e ela nota que o t4 bom estéa ruim. Ela tem que mudar porque sendo vai para agua. Abaixo
todo mundo junto. O que ela ndo vai aceitar a culpada? O balcéo vai ser culpado, ndo é a Lidia a partir
do momento que. Tipo assim ali de Saldanha. N&o vai ser culpada, sé ela na verdade, vai ser
pressionados para ela. O que é que esta?

Entrevistador

O trabalho todo.

Camila

Acontecendo com todo, ndo é?

Orador 1

11.

Camila

Eu acho que a gente acaba que é levada junto. Eu Nao quero ser levada.

Orador

Entéo eu vou ter.

Camila

Que fazer alguma coisa para distorcer os outros colegas depende muito, sabe? Bom moda, boa
disposicdo, depende muito.

Orador 1

11.

Entrevistador

Entdo vocé acha que essas caracteristicas lhe de lideranca estéo presentes? Mas ainda falta alguma
coisa e isso falta exatamente sempre falta.

Camila
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Sabes 6 é porque € assim é ou. Ou vamos ao povo, balcao, Saldanha. Para mim ele ele para. Eu vejo
Como Eu vejo o balcdo Saldanha, eu vejo o balcdo Saldanha como se fosse a central. Como se fosse o
homem, a palavra 0. O modelo. E fosse tipo assim, o principal sabe que esta administracédo que catodo.
E a gente. E tipo assim, a cara da Max Payne. Porque as pessoas ndo vao pro Portimao, que da muito
dinheiro. As pessoas ndo vao para cascais por muito dinheiro, eles vao, mas eles ndo tém. A Visao de.
Empresa Max Payne sabe, entdo tipo assim, a gente tem que comecar a mudanca aqui para que as
outras lojas também se espelhem, nds sabe? Eu acho que isso € muito importante a partir do momento
gue ndo tem essa Visdo.

Orador 1

O que?

Camila

N&o, nao fui porque a gente é a cara, tipo assim, quando eu fui para Leiria, as pessoas perguntavam de
onde era olha, de onde vocé é? Falei, ndo vindos da central. Ai tipo se espantava, tipo assim a central. A
Max PE. Grande, vocé é? Max peu, empresa grande, tem varios lugares, entao as pessoas se
espantam, avisam ainda para muitas pessoas € pequena. Ai ai me questiona, mas como fazer que as
visBes da pessoa se expanda, sabe?

Orador 1

11.

Orador

Entao tipo assim.

Camila

E um trabalho em equipe, tem que ter um. Lider muito massa para fazer. Com que isso torne maior e
guando eu falo Visdo daqui do Saldanha, porque todo mundo vem. Para ca, vocé pode? Perguntar
guando a gente chega no? Em arroz ai eu preciso disso. Com quem que a gente fala? Ai, eu preciso
fazer aquilo? Com quem a gente? Fala saldei em qualquer balcdo que a gente vé. Esté aqui, entdo eu
acho que aqui é a Visdo. Tem que ser um pouco melhor, sabe? A proatividade tem que ser melhor,
porque € que tem perspetiva de crescimento? E sé saber montar um plano para saber levar para onde
levar isso.

Entrevistador

Tem alguma coisa que eu falei sobre competéncia ou que nao fiz pergunta que vocé queria falar pra
completar, porque acabou aqui A Entrevista, mas tem alguma coisa que vocé queria completar?

Orador 1

Um ndo, eu acho que.

Entrevistador

Que néo foi falado a uma pergunta que talvez faltou, ndo sei.

Camila
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N&o acho que. Na verdade, o esse negdécio de do lider. Ele, ele € muito importante para a empresa,
sabe? Mas nao adianta vocé ter um lider e o lider ndo, ndo, néo saber levar a empresa. Porque se
vamaos supor uma respeita em varios balcdes, certo? Cada balcdo tem a sua meta. Tinha um lider ndo
fazer com que isso nédo funcione, ndo vai bater meta. Nao vai bater meta? S6 que néo fica feio pro
balcéo, fica feio para Max Payne, entendeu? Porque a gente fala de balcdo, mas AO nome esta em esta
em todos os balcées, entéo tipo ndo adianta, entendeu? Tipo assim a fonte nova, eu tenho que pér fonte
nova tendo 3 pessoas la que num fazem nada, porque indignada nesse dia de serem exporta. Falando
Nisso nessa nessa entrevista, mas eu té dando tipo exemplos, tipo assim a todo o balcdo que eu vou, eu
sou do balcédo, do Saldanha, mas todo o balcédo que eu vou tipo Eu Nao digo assim, ai ndo vou fazer
nada porque eu sou do. Saldanha néo, eu fago diferente, eu vou e faco o mesmo servico que eu fago
aqui. Eu adiciono todo mundo no WhatsApp. Eu mando Mensagem pra Todo mundo. Eu falo com todo
mundo, eu trato todo mundo muito bem, entédo todo mundo deveria fazer a mesma coisa, porque quando
as pessoas vai para. Os outros balcdes elas? Parecem que ficam morgada. Nao fazem época. Eu Nao
sou desfalcam, € porque ndo é minha competéncia, meu amigo. E sua competéncia. E sua competéncia,
a competéncia de todo. Mundo, o lider € lider porque ele coordena ele s6. Faz ele é. A organizagéo do
grupo, mas todo mundo tem a mesma competéncia de pensar, de agir. Que fazer de orientar, de
responsabilizar, entendeu?

Orador 1

11.

Camila

Lider que coordena, mas a gente faz parte de. Se a gente nao fizer para as colinas sozinho, vai fazer,
entdo acho que ainda vai fazer. N&o vai gostar, vai fazer, ndo vai. O Diogo vai fazer, ndo vai, ninguém
vai.

Orador

Entendeu k?

Camila

E é importante, é isso?

Entrevistador

Muito bem, dona Kamila, obrigada pela sua participacdo em amanhd, a primeira entrevistada.

Camila

Depois eu quero ver o resultado disso.

Entrevistador

O resultado disso vai ser em Setembro. A Senhora vai l4& me assistir.

Camila

Pois é, mas eu estou no Brasil.

Entrevistador

A verdade, vocé vai se a gravacao pronto.
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Camila
Ai, eu quero ver como é que vai ser.
Entrevistador

Entéo Vai beijinho esta obrigada, obrigada tchau tchau.

Ficheiro de dudio - ENTREVISTA B
ENTREVISTA B.mp4

Entrevistador

Qual sua idade, sexo e nacionalidade?

Orador

62, Masculino, Portugal

Entrevistador

Local de residéncia, profissdo, empresa e quantos anos na funcao?

Orador

Lisboa, gestor/consultor, 25

Entrevistador

O que vocé entende por competéncia?

Orador

A capacidade para entregar servigo ou cumprir tarefas que respondam a necessidade apresentada
exigindo o minimo de intervencao correctiva. A um outro nivel, elaborando propostas crediveis,
exequiveis e eventualmente contemplando aspectos inovadores que reforcem a capacidade de resposta
a mudancas no ambiente ou de aproveitamento de oportunidades inesperadas.

Entrevistador

Quais competéncias sdo importantes para seu atual trabalho?

Orador

Visdo prospectiva e capacidade de delinear estratégias

Entrevistador

O que é um lider? Quais as competéncias que um lider deve ter?

Orador

Individuo com o dom de antecipar tendéncias, de transmitir a sua visdo a elementos técnicos, capaz de
tomar decisfes perante as op¢des apresentadas orquestrando a sua afinacao para que se adequem a

realidade e envolvimento dos recursos que dispde.
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E sobre as competencias do lider, deixo para a gestéo dos recursos humanos, para as chefias

intermédias, um lider deve ter as competéncias enunciadas nas 2 respostas anteriores acrescentando a

capacidade de ser justo e empatico para com os seus colaboradores em geral.
Entrevistador

Quando essas competéncias acima que especificou existem, quais 0s beneficios?

Orador

Estruturas comprometidas com a empresa e seus resultados, participativas, atentas as ameacas ao
negocio e empenhadas em contribuir para a construcéo de solugdes.

Entrevistador

Quais as principais e essenciais competéncias que acredita ser imprescindivel?

Orador

Visdo prospectiva, capacidade de delinear estratégias e tomar decisdes.

Entrevistador

Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida? E porque?

Orador

E um misto...de personalidade natural e aprendizagem acumulada

Entrevistador

Na sua opinido, olhando o quadro, quais sdo os pilares para uma lideranca bem sucedida?
Se tiver todas, melhor... Intuitividade decorrente do Conhecimento e Experiéncia, Capacitar/Delegar,
Comseguir/Concretizar, Perspectiva Estratégica e Visao.

Entrevistador

O seu lider d& prioridade a obtencéo de resultados?

Orador

Prefiro ndo responder.

Entrevistador

O seu lider cria um bom ambiente de trabalho?

Orador

Prefiro ndo responder.

Entrevistador

Os liderados podem influenciar o processo de lideranca tanto quanto os lideres?

Orador

Naturalmente... A componente de aprendizagem da lideranca faz-se da interac¢cao com todos os
elementos

Entrevistador

O que o lider pode fazer para facilitar o trabalho em equipa?

Orador Dar espaco para pensar e discutir até "o absurdo" libertando potencial de criatividade e inovacao
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Ficheiro de audio - ENTREVISTA C
ENTREVISTA C.mp4

Entrevistador

Qual sua idade, sexo e nacionalidade?

Orador

29 anos, sexo masculino e Brasileiro

Entrevistador

Local de residéncia, profissdo, empresa e quantos anos na funcéo?

Orador

Porto, sou bancério, trabalho no Banco CTT e estou ha 6 meses na fungao

Entrevistador

O que vocé entende por competéncia?

Orador

Competéncia pode ser definida como a aptiddo que uma pessoa possui , formada pelas capacidades,
habilidades e aptidfes que possui para realizar uma atividade ou cumprir um objetivo dentro do
ambiente de trabalho.

Entrevistador

Quais competéncias sdo importantes para seu atual trabalho?

Orador

Inteligencia emocional, flexibilidade e competitividade

Entrevistador

O que é um lider? Quais as competéncias que um lider deve ter?

Orador

Competéncias de lideranca com habilidades que tornam um profissional mais preparado para gerenciar
pessoas, como: comunicacao, motivacdo, dar feedback e positividade.

Entrevistador

Quando essas competéncias acima que especificou existem, quais 0s beneficios?

Orador

Liderar com eficacia vai muito além de dar ordens e supervisionar tarefas. Liderar com eficacia vai muito
além de dar ordens e supervisionar tarefas.

Entrevistador

Quais as principais e essenciais competéncias que acredita ser imprescindivel?

Orador

Um dos pontos essenciais da lideranca eficaz é a comunicacdo. E importante estabelecer uma
comunicacao clara e aberta com sua equipe.

Entrevistador

Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida? E porque?
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Orador

Pode ser aprendida! Mas tem tracos que alguns ja nascem que facilitam a lideranca.
Entrevistador

Na sua opinido, olhando o quadro, quais sado os pilares para uma lideranca bem sucedida?
Todas do quadro, sem tirar nenhuma

Entrevistador

O seu lider déa prioridade a obtencéo de resultados?

Orador

Da porém falta 0 acompanhamento, perguntar como anda o progresso. Meu lider tem dificuldade em
acompanhar a equipa.

Entrevistador

O seu lider cria um bom ambiente de trabalho?

Orador

Tenta criar, porém tem dificuldade em aceitar opinides.

Entrevistador

Os liderados podem influenciar o processo de lideranga tanto quanto os lideres?
Orador

Podem ajudar apenas se o lider deixar.

Entrevistador

O que o lider pode fazer para facilitar o trabalho em equipa?

Orador

A minha equipa de trabalho se ajuda, tenho bons colegas, apesar do lider acompanhar pouco.

Ficheiro de audio - ENTREVISTA D
ENTREVISTA D.mp3

Qual sua idade, sexo e nacionalidade?
47, Masculino, Portugal

Local de residéncia, profissdo, empresa e quantos anos na funcéo? *

Lisboa, Consultor e formador, 19 anos

O que vocé entende por competéncia? *

Conhecimento teorico-préatico aplicavel a execucéo eficaz de uma dada tarefa ou responsabilidade

Quais competéncias sdo importantes para seu atual trabalho? *
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Disciplina, organizagdo, pensamento racional, comunicagao, relacionamento interpessoal e empatia

O que é um lider? *

Alguém que motiva e inspira outras pessoas a serem melhores na execucdo de uma dada atividade

Quais as competéncias que um lider deve ter? *

Comunicacao, relacionamento interpessoal, carisma, delegacao, pensamento estratégico e

conhecimento técnico

Quando essas competéncias acima que especificou existem, quais os beneficios? *

O clima organizacional é claramente favorecido, com mais bem-estar mental e emocional e mais
produtividade

Quais as principais e essenciais competéncias que acredita ser imprescindivel? *

Carisma, relacionamento interpessoal e pensamento estratégico

Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida? E porque? *

Sim
Na sua opinido, olhando o quadro abaixo, quais sdo os pilares para uma lideran¢ca bem
sucedida?

Influéncia, resiliéncia emocional, comunicacdo engajadora, capacitando e andlise critica e julgamento

Como caracteriza a sua equipa de trabalho? *

Auténoma, Capaz, excecional

Um bom trabalho em equipa s6 acontece quando... *

Comunicacao, entreajuda, foco e aprendizagem

Qual seria a lideranga perfeita?
Ser capaz de inspirar e apoiar 0s outros a evoluir e a desenvolver as suas funcdes de forma eficaz e
auténoma

O seu lider déa prioridade a obtengéo de resultados? *

Nao tenho lider
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O seu lider cria um bom ambiente de trabalho? *

Carisma, comunicacdo e conhecimento técnico

Os liderados podem influenciar o processo de lideranca tanto quanto os lideres? *

Claro que sim, desde que haja uma cultura democratica

O que o lider pode fazer para facilitar o trabalho em equipa? *

Niveis superiores de desempenho e melhor ambiente de trabalho

Ficheiro de dudio - ENTREVISTA E
ENTREVISTA E.MP3

Entrevistador:

Qual seu sexo, nacionalidade e local de residéncia ?

Orador:

Feminino. Tenho 53 anos, portuguesa e resido em Odivelas

Entrevistador:

Qual sua profissdo e situacdo perante o trabalho ?

Orador:

Coordenadora comercial e trafego em televiséo e radio, sou efetiva, tenho 18 anos na empresa.
Entrevistador:

O que entende por competéncia?

Orador:

E uma aptiddo que uma pessoa tem de ter para resolucdes eficazes no seu dia a dia.
Entrevistador:

Quais competéncias para si sdo importantes no seu trabalho?

Orador:

Resolver as situag@es diarias, mesmo dificeis.

Entrevistador:

Quais competéncias para um lider? O que € para si um lider?

Orador:

E uma pessoa que tem a capacidade de liderar um grupo de pessoas seja no ambito de trabalho, seja a

nivel pessoal e ou emocional.

Entrevistador:
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Quais as competéncias que um lider deve ter?

Orador:

Saber gerir emocionalmente, ser estratégico, organizador, saber priorizar, ter comunicacéo e direccéo,

ser inovador, saber desenvolver as pessoas ao seu redor,

Entrevistador:

Quando essas competéncias existem qual o efeito nas organizacdes?

Orador:

Bom ambiente de trabalho e crescimento da empresa.

Entrevistador:

Quais sdo as competéncias de lideranca que vocé acredita ser imprescindivel?
Orador:

Comunicacéo, responsabilidade, comprometimento, flexibildidade e viséo estrategica.
Entrevistador:

Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida?

Orador:

E aprendida diariamente.

Entrevistador:

Na sua opinido, quais sdo os pilares para uma lideranga bem-sucedida? (ver tabela)
Orador:

motivagdo, comunicacdo engajadora, desenvolver, perspectiva de estrategia, visédo e imaginagao.
Entrevistador:

Como caracteriza a sua equipa de trabalho?

Orador:

Uma equipa que estd em constante aprendizagem

Entrevistador:

Quais saos as carateristicas importantes para o trabalho em equipa?

Orador:

Comunicacéo, confianga, empatia, flexibilidade e uma mente aberta
Entrevistador:

Qual impacto uma boa equipa de trabalho pode ter para os servigos?

Orador:

Crescimento na empresa.

Entrevistador:

E para a organizacdo?

Orador:

Também, crescimento na empresa.

Entrevistador:
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Resuma em uma frase, qual seria a lideranca perfeita?

Orador:

Estratégia de cresimento empresarial

Entrevistador:

O seu lider da prioridade a obtencéo de resultados?

Orador:

Um bom lider faz com que haja resultados.

Entrevistador:

O seu lider cria um bom ambiente de trabalho?

Orador:

Um bom lider cria sempre um bom ambiente de trabalho

Entrevistador:

Quais séo as carateristicas de lideranga que infuenciam o trabalho em equipa?
Orador:

Motivagdo, criatividade e estratégia.

Entrevistador:

O que o lider deve fazer para facilitar o trabalho em equipa?

Orador:

Deve conhecer bem a sua equipa e desenvolver estrategias para o crescimento da empresa.
Entrevistador:

Os seguidores podem influenciar o processo de lideranca, tanto quanto os lideres .
Orador:

Sim, mas sempre com o foco visionario.

Entrevistador:

Quando essas carateristicas de lideranca estéo presentes?

Orador:

Existe na empresa bom ambiente trabalho, por sua vez ha um desenvolvimento enorme na empresa com
melhores resultados.

Entrevistador:

Qual o impacto no trabalho em equipa, no que respeita ao ambiente de trabalho?
Orador:

O bem estar de cada pessoa e por sua vez num grupo pessoas que trablham num bom ambiente faz
Ccom a empresa cresca.

Entrevistador:

E qual o impacto no desempenho da equipa?

Orador:

Crescimento a nivel pessoal e da empresa.
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Ficheiro de dudio - ENTREVISTA F
ENTREVISTA F.mp4

Transcricdo

Agora sim. Pronto, entdo vamos |4, vou comecar primeiro. A empresa que vocé trabalha?

C.C. - Lider MaxPay

Eu trabalho na Max Payne é uma instituicdo de pagamentos. Que atua em Portugal e outros paises no
exterior.

Entrevistador

Sexo?

C.C. - Lider MaxPay

37 anos.

Entrevistador

Sua nacionalidade.

C.C. - Lider MaxPay

Eu sou brasileiro de nascido em Brasilia.

Entrevistador

Local de residéncia.

C.C. - Lider MaxPay

Atualmente eu resido no distrito de Faro. Ha& em, Portugal.

Entrevistador

OK sua profissao.

C.C. - Lider MaxPay

Atualmente exer¢o a fungéo de caixa. Ora é em. Foi atribuida uma fungdo de. Responsavel de balcéo.
Neste Ultimo ¢o. 6 meses, eu estou nessa funcao de responsavel.

Entrevistador

A entdo anos na funcéo, vocé agora vocé entrou na organizac¢édo ha quanto tempo?

C.C. - Lider MaxPay

Eu entrei na organiza¢do um pouco mais de 1 ano, porém, a funcao de responsavel. De balcdo e o
exército ha 6 meses.

Entrevistador

OK. Entédo a gente vai falar um pouco sobre competéncias. O que é que vocé entende por competéncia?
C.C. - Lider MaxPay

Ao tio. Por competéncia, eu entendo. Basicamente, sdo as atribuicdes que Ihes sdo dadas. Ou seja, a
minha competéncia Hoje de responséavel de é ser um lider no qual devo manter minha equipa motivada.
Focada NOS objetivos da empresa, obviamente. E pronto, tendo um bom ambiente de trabalho,
funcionarios felizes com o trabalho. Sem deixar de lado as obrigagcdes com a empre.

Orador
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Pois é.

C.C. - Lider MaxPay

Basicamente, € isso que interno?

Entrevistador

Entéo, ou seja, 0 qué? Essas competéncias que vocé entende? Essas sdo as competéncias importantes
atualmente para o seu trabalho.

C.C. - Lider MaxPay

Para a minha funcédo atual. A minha funcéo atual. Como como? Responsavel de balcao, é esta de
manter a minha equipa motivada, manter o bom funcionamento do balcio, manter todas as
equipamentos em bom estado, manter. O fluxo dos. Documentos em dia. Tratando muito bem da
arquivologia, essas atribuicdes no quao eu me considero responsavel.

Entrevistador

OK agora as competéncias de um lider, mas a pergunta inicial é, o que para vocé é um lider?

C.C. - Lider MaxPay

Para mim, o lider é aquele que da o exemplo. N&o, o que d& a ordem? Eu acho que o bom lider. Ele
serve sempre como ex. Muito bom. E ndo como mandantes? Eu acho que o bom lider ele deve sempre.
Mostrar em suas. Ha atividades no seu cotidiano? O que a sua equipa deve fazer? Com a sua.
Personalidade, obviamente, mas nunca sendo um mandante e SIM 1 exemplo, se num exemplo de
lideranca atuando de forma. O reta de forma digna de forma justa, acima de tudo para que assim os teus
comandados se sintam motivados e vejam o exemplo de lideranca a qual eles devem seguir.
Entrevistador

OK, entdo vocés a responder a segunda pergunta que seriam, quais as competéncias que um lider

deve? Ter, entdo vocés ja?
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Ficheiro de audio - ENTREVISTA G
ENTREVISTA G.mp4

Transcricdo

Orador 1

Tiago seu sexo? Local de residéncia. Por opcédo atual.

Orador 2

Masculino, Portiméo, tenho Operador de caixa.

Orador 1

Qual a empresa? Sua situagédo perante o trabalho ainda efetivo, ndo? N&o, vocé ainda esta em tempo de
experiéncia, ndo é? Entdo anos na fungéo ndo é porque vocé esta quantos meses. 11 més na sua atual
funcdo. O que vocé entende por competéncia?

Orador 2

E a qualificag&o do profissional e a capacitagéo dele de realizar as tarefas. E é ser uma pessoa
competente até ter empatia que ter, tem um senso comum entre. Entre uma equipe.

Orador 1

E quais as competéncias que sdo importantes no seu atual trabalho?

Orador 2

No meu atual trabalho. N&o acredito que as competéncias devem ser. E a outra proprio trabalho em
equipe, ndo é? N&o é organizacao.

Orador 1

OKO que para si é 11 lider.

Orador 2

I& vou usar uma Méxima, esta aqui aquele que diz assim, ndo diz, vai l4 e assim. Diz, vamos juntos, nao
€? Eu quero aqui que acompanha que que esté do lado, estd mostrando como se faz sem medo de que
aquele liderado um dia possa Tomar no seu lugar, Na Na empresa de alguma forma.

Orador 1

Quais as competéncias que um lider deve ter?

Orador 2

Que um lider deve ter? Além das que eu ja ja citei.

Orador 1

E vocé falou sobre as competéncias? Pode ter competéncias do lider ou do servidor? Agora, quais as
competéncias que um lider, ou seja, aquele que tem varios seguidores deveria ter?

Orador 2
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Acredito que primeiramente ele. Teria que seu exemplo, né? Tem que ser, ele tem que ser lider, ndo €?
Acho que é o maior, tem que. Saber liderar tem que saber liderar a equipe. Ele tem que, além de saber
liderar, ele tem que se saber o que ele esta fazendo. Entéo eu dizia, a funcao dele tem que ser um. Ele
tem que dominar a fungéo dele. E isso pra mim, € uma competéncia, ndo é saber dominar. E acredito
gue. Da o exemplo a. Tudo de um todo.

Orador 1

OK, quando essas competéncias que vocé falou existem? Qual é o efeito para a organizagdo?

Orador 2

Essa fica mais simples quando essas competéncias existem Na Na Na organizacdo. Ou tem um
ambiente mais leve. Tu tem pessoas comprometidas. Tém pessoas que vestem a camisola, como diz,
ndo € um bom portugués. Nao é pessoas que, numa situacao de dificuldade, elas vao ter AA empatia de
de ndo puxa. Vdo me acompanhar, porque é s6 um momento. N&o é ele tendo todas essas
competéncias? AA equipe dele vai conseguir desenvolvé-lo? O trabalho uma mais facil e mais leve, né?
Vai acabar se tornando mais leve.

Orador 1

Quais as competéncias de lideran¢a que vocé acredita ser imprescindivel? E a outra é o que o que é
inadmissivel.

Orador 2

E foi assim. Area imprescindivel no lider. Olha, Eu Acredito que a imprescindivel no lider, ele ja tem o
espirito mesmo de lideranca, esté isso, é imprescindivel. Ele tem. E eu acho. Que é o. O ponto chave,
ele tem os periodos de lideranga. Em saber como como guiar. Ter dito que.

Orador 1

E o que é que é inaceitavel?

Orador 2

Inaceitavel para mim é é é um lider ser indiferente. Acho que eles, ele, ele ndo. N&o, ndo, ndo, ndo se
colocar no lugar do funcionario, até porque um dia ele ja deve. Automaticamente ja ter passado por
aquilo? Entdo e ele ndo ndo conseguir se colocar no lugar da pessoa. Né e ai dentro daquelas outras
coisas que nao se organizado, ndo é, ndo pode, porque isso vai acabar desestruturando acabar. Ndo
ajudando e mais atrapalhando a. A lideranca deles liderados de enfim.

Orador 1

Vocé acredita que a lideranca ela pode ser aprendida?

Orador 2
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Sim e ela é aprendida através do exemplo, se tu tem bons lideres, ISTO acaba te tornando um bom lider.
N&o é porque eu aprendo muito pelo exemplo, isso eu tiro por mim, eu aprendo muito pelo exemplo a Se
Eu escolho se o lider que é um cara cabo que eu verifiquei competente, capaz né? EEE ele consegue
arrebanhar pessoas porque Eu N&o quero ser igual ai ndo é porque eu quero ser igual um lider da da
largado, ndo é que ndo, ndo ndo, ndo tem interesse de crescimento nem de ajudar. N&o é o seu liderado,
entdo Eu Acredito que muito mais pelo exemplo mesmo.

Orador 1

Agora eu vou passar para vocés. Tém acesso ao WhatsApp? Eu vou colocar para vocé ai uma tabela. E
nessa tabela tem ai pilares.

Orador 2

Estou abrindo a.

Orador 1

Tem ai pilares que sdo componentes, competéncias emocionais, gerenciais intelectuais. Dessas dai que
vocé esta vendo quais séo, 0 que é que vocé acha que, na sua opinido, o que é que vocé acha que é
imprescindivel para que uma lideran¢a seja bem sucedida?

Orador 2

T4 eu acho que a primeira delas é. A primeira é a competéncia emocional. E agora € a motivagdo. Tem
sim habilidade. Resiliéncia emocional, intuitiva, idade.

Orador 1

Entao, vai primeiro pelo emocional. Ok.

Orador 2

Depois eu vou, eu iria pelo intelectual. A Visdo de imaginacdo fazer uma analise critica de julga.

Ficheiro de dudio - ENTREVISTA H
Video-20230704 172604-Meeting Recording.mp4

Transcricdo

Entrevistador

E primeiro, a gente vai falar sobre vocé mesmo, ent&o se vai falar para mim, seu sexo, idade,
nacionalidade.

Fernando

T& sexo masculino e dai estou com 38 e sou brasileiro.

Entrevistador

OK, seu local de residéncia atual.

Fernando

Eu acho que me ligar aqui por. Isso cortou, ndo é?

Entrevistador
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AOK, até problema é sua, é sua local de residéncia, agora onde vocé esta morando? Lisboa e a sua
profissdo atual.

Fernando

Professor, eu sou de uma empresa de call center que a gente cuida do suporte para Microsoft.
Entrevistador

OK, Vocé esta quantos anos na organizacao?

Fernando

Estou ha 4 anos.

Entrevistador

Mas sempre na mesma funcgdo ou ja mudou de fungao?

Fernando

Ja mudei isso que fosse 5 vezes em funcéo.

Entrevistador

Comecou e vao.

Fernando

Na verdade mudei de 2 e 3 vezes em fun¢éo de 5G carga sempre que as primeiros cargos vocé trabalha
com vocé. Comece como CCR de empresas PQ atendendo empresas pequenas.

Orador

11 comego.

Fernando

Passa para empresas médias e grandes, passa para essa pos pago. Depois eu fui ver um especialista
de tecnologia e depois eu virei o filme, Né? Que seria 0. Sobre o supervisor.

Entrevistador

Entéo vocé tomava conta de uma equipe e vocé era um chefe, um lider. Exato, quantas pessoas na sua
equipa?

Fernando

Eu tomava conta de uma equipe e aqui em Lisboa, de 45 pessoas variava de 4045. E ai no Porto de uma
equipe de 14 pessoas.

Entrevistador

NGs é bastante. Entdo vamos |4, o que é que vocé entende por competéncia?

Fernando

O BTS nao sei, mas seria mais ou menos a. A capacidade de entregar. Um trabalho um servico que a
funcéo deles é a capacidade de entregar. Com qualidade a funcdo daquele funcionario.

Entrevistador

OK agora falando falando do seu trabalho em si, o que é que vocé, por exemplo, vocé é um gestor de
pessoas, né? Que vocé gere ali uma equipe quando vocé fala em competéncia, 0 que que vocé procura

encontrar nessa pessoa que € da sua equipe? Quais sdo as competéncias?
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Fernando

Boa tempo ja. O Pedro, que é onde nds trabalhei e ele acaba. Que é uma coisa muito. Muito especifico
assim, a gente precisa muito, muito do soft 15. Entdo isso a gente precisa de mais. A gente necessita
muito ao mesmo tempo, a pessoa tem que ter muita vontade de aprender, como a gente precisa de
pessoas muito técnicas e o valor que a gente tem para poder pagar os funcionarios néo é o valor. Que é
de equipe técnica. Entdo a gente precisa de ter pessoas muito interessadas em trabalhar. Nao sei como
€ que seria esse nome dessa competéncia.

Entrevistador

11 para.

Fernando

A agente com a formacao que a gente da. Ela conseguir se desenvolver. E fazer bem o trabalho dela?
Entrevistador

OK. E, eu sei que vocé é um lider, mas vocé também ja teve um lider acima de vocé? Vocé tem um lider.
Quais as competéncias que um lider para vocé deve ter?

Fernando

Parece que liga para mim deve ter. Eu acho que é muita questéo de. Nao é o coleguismo na parte
amizade, mas Eu N&o coleguismo na parte profissional, sabe? E uma pessoa que acompanha bem ali
gue esta pronto para ouvir e ajudar a resolver. As estacdes é porque. Nao é aquela que aquele lider
muito aberto a tudo, porém, também néo pode ser que eles vazios aqui ndo vai fazer nada. Sabe aquela
pessoa que esta ali mesmo poder ouvir acertar junto e ajudar a resolver?

Entrevistador

OK. E quando existe essas competéncias que vocé me falou no lider, o que é que vocé vende? E feito
para organizacdo?

Fernando

S6 que crescimento. A gente tem um problema muito grande que to turn over. E muito alto.
Entrevistador

E sério?

Fernando

Muito, muito alto e eu?

Entrevistador

Eu achava que era uma coisa mais tranquila, porque é uma coisa que eu acho que.

Fernando

E altissimo é altissimo e o que eu me dou bem aqui é exatamente isso que eu consegui reduzir muitas.
Esta nova s6 conversando com a gente. Entdo é assim entéo a. Por isso que eu, aquilo que Eu Acredito.
Muito nesse sim. E numa equipe t&o grande, ndo consegue dar com os indios, sempre com eles a todos,
mas ao mesmo tempo consegue sentar com o0s que estdo precisando ali resolver. Ndo, ndo jogar

problema. Parou parou liderado, mas € mesmo assim. Vamos tentar aqui. Como € que a gente vai
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resolver isso para vocé resolver? Sabe mais ou menos assim, € um guia para ele assim. Esta fechando
bem, entdo?

Orador

Como é que?

Entrevistador

Vai sabendo disso, vocé acredita que a lideranca ela pode ser aprendida?

Fernando

Acredito que sim.

Entrevistador

Aqui tem aquela coisa do lider NATO e tem aquela coisa, vocé pode aprender, vocé acredita entdo que
ela é aprendida?

Fernando

Acredito que aquela aprendida nédo existe, os natos, eu, Eu Nao excluo esses lideres natos, mas eu acho
gue é possivel e aprendizados.

Entrevistador

OK, agora é assim, eu vou te compartilhar na tela uma tabelinha. Primeiro eu vou deixou ver Se Eu
consigo partilhar, porque eu estou no computador do meu filho. Ai, ndo param de falar que no Skype
agora sim. Iniciar a partilha. Se tem chegado. E aqui a gente é isso, € uma tabela ja de autores
renomados, enfim, o que é que fala aqui? O Grupo competéncias emocionais, a gerenciais e as
intelectuais e as competéncias, cada um relativamente ao grupo a pergunta é a seguinte, vocé? E
olhando essas competéncias, vocé pode falar 123 ou todas, mas o0 que é que para vocé sem isso nao
tem como? E a pessoa e vocé n&o vé sem essa essa competéncia, uma pessoa desenvolver bem o
trabalho sem isso.

Fernando

E motivac&o, acho que ¢ total. Com ciéncias, idade é a pessoa ter consciéncia. Mais ou menos isso?
Entrevistador

E é a pessoa.

Fernando

Saber o que fazer? Sendo muito honesto, acho que todas sdo necessarias. A questao 6tima.

Orador

Agora utilidade.

Fernando

Gerenciais aqui a engajadora comunica¢@o Engajadora, ndo? Sei se é tdo necessario?

Entrevistador

11.

Fernando

Isso é pro meu 0. Meu liderado por quem isso vai vai? Variar muito do nivel. Técnica pessoa, ta né é?
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Entrevistador

Vai variar € a sua Visdo da coisa, né? Tipo pro para para o seu trabalho. O que é que vocé vé como
mais importante?

Fernando

Eu vejo todas muito importantes e que classifica.

Entrevistador

E vocé falou todas agora assim Se Eu falar Se Eu falar em primeiro, segundo e terceiro lugar, o que €
gue vocé vai me dizer? S&8o as competéncias emocionais, Sdo as gerenciais ou as intelectuais, porque
sdo divididas por grupos.

Fernando

Hoje Eu Acredito muito nas emocionais.

Entrevistador

OK.

Fernando

Porem a geracgéo € necesséria.

Entrevistador

Se fosse para colocar, entdo primeiro, segundo terceiro, primeiro emocional, segundo gerenciais. Eu
terceiro intelectual, ndo é?

Orador 2

Sim qué?

Entrevistador

OK, até agora vou deixar de partilhar. Para voltar aqui na minha tela? Como vocé caracteriza?
Caracteriza a sua equipe de trabalho que vocé tem uma que Lisboa e 14 no Porto, todos sado iguais as
caracteristicas como voceé.

Fernando

N&o, porque na verdade, s6 que s6 equipes vém distintas de um lado do Porto ao nivel muito mais
gualificado. Salarios acima de 2000 pessoas muito bem qualificadas. Trabalham porque o Poste de e-
mail, entdo tem que falar inglés muito fluente, de preferéncia terceira lingua fora portugués, entao sao
pessoas muito bem qualificadas. Ja de pedir Lisboa sao pessoas menos qualificadas. Entdo a gente
muita gente quer fora da area de de de TI. Que tipo toda a informacéo veio por conta nossa, entdo a.
Gente demanda uma atencao maior nisso.

Entrevistador

Nisso |4 também néo é igual do Porto.

Fernando

Além da metade, € um pouco mais que era que era metade.

Orador

E verde.
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Fernando

Entdo ai aqui?

Entrevistador

E como que vocé vé esse trabalho em equipe? Vocé precisa do trabalho dos das 2 Equipes se ajudando
ou eles séo totalmente individuais.

Fernando

Ali descendo séo totalmente um descenso totalmente, sim.

Entrevistador

OK.

Fernando

Claro, e é engracado que tém eventos da propria empresa. Eles ndo se comunicam muito tristes assim,
sabe?

Entrevistador

E bem dito e bem separado, é tipo.

Fernando

O nivel de. Formagé&o experiente para ir para o para o Porto. Eles sdo obrigados a ter um nivel superior
em tecnologia ou informética. Outro sé s6 tem semestre, entdo acaba que também. E os sentei-me.
Entrevistador

OKE, agora vocé como lider, vocé, como é que vocé consegue criar um bom ambiente de trabalho? Se
VOCé se consegue ver essa essa cena, como gue Vocé se consegue fazer isso?

Fernando

Era o que eu acho? Que eu mais ganho, disse ali em questdo da. Amizade sabes que sim e se
preocupar com o liderado. Entdo eu tento ser muito proximo deles, claro, respeitando na limite de
amizade e de trabalho sobre até ser muito proximo deles, que é onde eu consigo criar. Eles ganham
informacgé&o deles, estimular. Eles para frente. Ao mesmo tempo eu ter que. Deixar muito para todos.
Entdo da uma equipa, se caso detector, suicidio, gente que terminou com a namorada, gente, pegou
AIDS, tudo que vocé imagina.

Entrevistador

E sério?

Fernando

EE eu tipo, ela relativamente pequena aparece todos os dias situacdes pesadas acima. S6 eu conheco e
acaba que com isso eu queria uma empatia muito grande com eles. Vocé com. Fazer bem meu trabalho.
Entrevistador

Mas, enté@o vocé acha que essas caracteristicas sua ndo é que Eu Nao vou dizer que é de todo lider,
porque essa? E uma caracteristica sua. Ela influencia o trabalho em equipe, porque isso faz com que o
seu trabalho seja bem desenvolvido, € isso?

Fernando
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Exato que eu queria a confianga deles, entdo eles sabem que quando eu estou liberado. Vou cobrando é
porque realmente precisa saber um tou olha tou a qual esta mais tranquilo. Eu deixei dessa ave, sabe
eu? Eu queria essa essa postura mesa que eles estdo sempre podendo contar comigo, por que quiser?
Mas ao mesmo tempo eu posso contar com eles quando eu precisar.

Entrevistador

OKE agora o seu lider? Ele faz a mesma coisa com vocé?

Fernando

N&o, néo, Eu Nao.

Entrevistador

Isso € uma caracteristica dele, ou ele ele faz, tenta fazer, ndo consegue que vocé vé.

Fernando

E uma careca, é uma caracteristica dele. Assim, na verdade, ele é um lider que entrou. Assumir esse
cargo tem pouco tempo. Veio de um projeto da propria empresa, mas que nao era que ndo cuidava da
propria macro soft. Ele € um lider que? Nao gostam de trabalhar, entdo acaba que eu faco os o trabalho
dele, etc. Entdo acaba que eu acho muito o papel dele perante tantos aos meus agentes quanto ao
cliente ou. A propria empresa.

Entrevistador

E vocé consegue contornar isso de boa porque querendo ou ndo, entdo ele também néo favorece um
ambiente de trabalho bom para vocé, mas vocé consegue fazer?

Fernando

Estéo la.

Orador

Nem por.

Fernando

Exato eu vou quando?

Entrevistador

E, vocé consegue contornar isso fazendo um ambiente bom para os seus liderados? E um jogo de
cintura.

Fernando

Chegado exato e ao mesmo tempo eu consigo mais acesso ao chefe dele. Entdo acaba aqui a qual eu
eu como romance com o superior dele do que com ele préprio. E qual 1000 e eu também se liberdade a
gestéo fluxo bom de informac&o.

Entrevistador

Agora eu vou perguntar assim o seu seguidores, né? Os seus liderados, eles conseguem influenciar o
seu trabalho, assim como vocé consegue influenciar o trabalho deles? Tipo chega alguém consegue
influenciar vocé tanto em ideias ou em comportamento?

Fernando
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Consegue, consegue?

Entrevistador

E vocé, como liderado desse seu lider, vocé ndo consegue?

Fernando

Consigo, porque eu tenho acesso ao. Chefe dele, entdo tenho? Varias horas, o chefe dele vai cobrar
dele, falei.

Entrevistador

AAOK.

Fernando

Adeus, entdo, tem que por para trabalhar.

Entrevistador

E ai vocé entra.

Fernando

E eu penso nesses.

Entrevistador

OK, Eu Estou Aqui pulando que eu estou ai, né? Voltando esta.

Orador 2

Pronto, é isso?

Entrevistador

E falando do impacto do trabalho em equipe, ndo é porque vocé vocé com os seus liderados, vocé faz
um bom ambiente de trabalho. E o impacto no desempenho da equipe e vocé acha que com com com
seu desenvolvimento de lider e esse seu chefe, enfim, é tanto para o ambiente de trabalho? Vocé
também tem um resultado? Nunca néo fica a dever, tipo, consegue, porque tem gente que, como lider,
consegue um bom ambiente de trabalho, mas as vezes fica devendo desempenho, tipo ndo conseguir
chegar ao dia. N&o rendeu.

Fernando

Eu aqui na empresa a gente tem AO chip e ndo é para que é dos indices de qualidade que o cliente
pede, ent&o a gente. E basicamente obrigado a cobrir que eles os indices de qualidade que. O cliente
pede. Entéo, é sobre a qualidade do atendimento sobre pois ouvido O Tempo de atendimento, as
pessoas, quantas pessoas que trabalham mesmo tempo, essas coisas todas. E eu tenho 11 coisa boa
gue nem presa, que desde o0 segundo més que eu assumi o0 cargo de de de supervisor para a frente, eu
sei, eu sempre pensei. Entédo por isso que eu tenho estado legal por causa disso.

Entrevistador

Ai que legal.

Fernando
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Ok esse esse estado s consegue ser que ajuda. Uma pessoa que esta errada ali, ela sabe os Estados,
porque como eles calculam o geral ndo é para cada pessoa. Entdo 11 pessoa que quer sabotar que eles
sabotam.

Orador

N&o é man.

Fernando

Ai sem juntar os colegas para falar com ele, falar pouco. Estamos caminhando, ent&o por isso pode deter
aproximacao, sabe?

Entrevistador

OK. Pronto, é isso. A minhas perguntas sado e se tem alguma coisa que vocé queira falar para

complementar? Ent&o vou. Parar a gravacao?
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Ficheiro de dudio - ENTREVISTA J
Video-20230618 193023-Meeting Recording.mp4

Transcricao

Entrevistador

Sabe pronto, entdo vamos la. Ana sexo feminino, idade 36 anos, nacionalidade. Local de residéncia.
Portimo a sua profisséo atual. Vocé a situacéo perante o trabalho e se vocé tem efetivo, vocé ainda esta
em experiéncia.

Ana

E contrato efectivo.

Entrevistador

Efetivo, a empresa que vocé trabalha?

Ana

E a farmacia do Rio.

Entrevistador

E O Tempo que vocé esta na organizacgao.

Ana

3 meses.

Entrevistador

Entéo vocé comecou na funcao ja de farmacéutica, ainda estd com uma farmacéutica, OK? Entdo a
gente vai falar um pouquinho sobre competéncia, o que € que vocé entende por competéncia no geral?
Ana

Sim é no geral competéncia sdo aquelas habilidades ou caracteristicas? Que seja uma pessoa ou uma
organizacéo, tem para desenvolver uma tarefa.

Entrevistador

OKE, quais as competéncias para si que sdo importantes no seu trabalho atual?

Ana

E a responsabilidade. Habilidade técnica.

Entrevistador

Acho que nao é s6 ai, ndo. Mas OK.

Ana

E muita resiliéncia, é saber entender dor do outro. Ndo é Como Eu trabalho na area da sautde e. E o lado
mais fragil.

Entrevistador

Das pessoas.

Ana
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Entéo, é onde elas ndo gostariam de estar. Na maioria das vezes. N&o é? E e se. Tratando assim dos
clientes que nés atendemos. E um dinheiro que eles ndo querem gastar. Ninguém quer gastar em
farméacia, ndo?

Entrevistador

E com certeza.

Ana

Entdo, é precisamos ter muita sim, muita resiliéncia, muita paciéncia e habilidade técnica. E fundamental
porque € eu sei que errar € humano, mas nos precisamos prevenir todas as ciéncias. Nao é para poder
evitar todo. E qualquer chance, dinheiro.

Entrevistador

OK. E, vou s6 para entender, vocé tem um lider e vocé tem também uma equipe ou nao.

Ana

No momento, eu tenho s6 um.

Entrevistador

Lider, t4 entdo pra Vocé, o que é ser um lider? Nao, ndo baseado no seu lider, mas o lider ideal para.
Ana

Ha sim. Ser um lider para mim é vocé ser a pessoa de referéncia. Tanto para ensinar quanto é para
conduzir o trabalho. E vocé ser a pessoa capaz de resolver os problemas que essa. Equipe ha uma. Mas
ao mesmo tempo, é realmente vocé tem a capacidade de lidar com. As mais 0s. Mais diversos tipos de
pessoas e situagoes.

Entrevistador

OK, quando essas competéncias que vocé falou existem? Qual é o efeito para a organizacao?

Ana

Trabalho com motivacgéo e bons resultados. E uma equipa e feliz € uma equipe que vai saber o que esta
fazendo, porque nem sempre o lider vai conseguir estar presencialmente O Tempo todo no meu trabalho
e tem momentos. Tem horas do dia que o lider ndo esta presente. Entdo quando ele ele usa? Todas
estas competéncias, ele pode ter confianga. Que mesmo na auséncia dele, o trabalho vai ser bem feito.
Orador

OK.

Entrevistador

Vocé Acre, qual o vao colocar assim? Qual competéncia que vocé acha que a lideranca deveria ter, que
é imprescindivel e o que é inaceitdvel de uma lideran¢a?

Ana

Ele tem que conhecer o processo do inicio ao fim. Independente de ser uma tarefa que eles execute ou
uma tarefa que ele s6 delegue. Ele tem que conhecer o processo. OK ele tem que ser humilde.

Orador 2

Eo.
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Ana

Miudo em saber reconhecer que? Sozinho, ele n&o vai desenvolver todo o trabalho. Tipo a farmécia, ela
nado consegue e ela ndo consegue funcionar se apenas existiu um lider la dentro, entéo o lider precisa
reconhecer a importancia da equipa. Ele tem que ter habilidade técnica, né? Como Eu disse conhecer o
processo do inicio ao fim. E eu acho também que ele tem que ser. Um bom ouvinte. Né e ai? Veio um
pouco da humildade, é saber ouvir. Ou ouviu opini&o da equipe. E porque muitas vezes € a equipe que
esta a frente do processo, né? O lider estd mais la no Backoffice, Né? Entao ele precisa ouvir o ponto de
vista da equipe, mas ele também tem que ter um bom poder de julgamento. Ndo é para saber o que é
certo, que € errado, que se aplica e que néo se aplica. E, eu acho também que ele tem que. Tem uma
certa flexibilidade, né e? Um bom lider que eu acho também que é imprescindivel. E quando ele ndo se
acha o maior. Ao de tudo. E ai envolvido e ndo é humildade e. Reconheceu que o importante. E a
equipa. E eu acho que sou um sdo coisas imprescindiveis, sim, né? Sem questionar partir da habilidade
técnica que para ensinar, ele também precisa saber. Sim, e 0 que é inaceitavel? Acho que arrogancia,
prepoténcia. Um orgulho no sentido de. Que s6 ele sabe fazer as coisas?

Orador

N&o é?

Ana

E inaceitavel. Quando n&o tem 11 bom poder de julgamento, quando ele a deixa que aspetos pessoais
interfiram NOS aspetos profissionais? Acho que o resto a. Gente consegue equilibrar?

Entrevistador

Jéa fala é eu ser resumiu bastante, ficou muito bom. Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida?
Ana

Hé& pessoas que tém aquela lideranca nata, mas Eu Acredito que sim, que a pessoa consegue se
desenvolver e desenvolver essa habilidade devera, OK? Eu mandei para Tiago ho WhatsApp uma
tabelinha.

Entrevistador

Esta ai na a foto esta no WhatsApp dele se vocé puder olhar. Que ai tem os pilares e ai eu queria que
me dissesse do seu jeito, pode ser tudo, pode ser uma coisa ou outra. Mas quais sdo os pilares para
vocé de uma lideranca bem sucedida?

Orador

Uma coisa so.

Ana

Em ordem como até aqui?

Entrevistador

N&o pode ser aleatoriamente, fala olha para mim, o pilar comecga por aqui, termina por aqui, pode ser
tanto, pode ser tudo como pode ser s6 algumas coisas na sua Viséo.

Ana
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E, acho que comecando pelo. Pelo topo.

Orador 2

11.

Ana

Seriam as competéncias emocionais?

Entrevistador

OK.

Ana

Eu acho que. Que seria mais importante. Isso € isso.

Entrevistador

E tipo, na sua Visdo dele, por exemplo, dentro destas competéncias emocionais, o que é?
Ana

E conseguimos a sensibilidade dos senhor em sua méo.

Entrevistador

Que se acha mais importante.

Ana

Ou o0 que gostaria mesmo era de insucesso civilidade.

Orador 2

Acho que seria saida.

Ana

Auto, consciéncia. Na gerenciais gestio de recursos e comunicacio engajadora. Eu acho que séo. E
fundamentais para atingir qual desenvolver e sdo fundamentais para conseguir desenvolver, capacitar e
conseguir algum objetivo ndo € atingir o objetivo.

Orador

11.

Ana

E na intelectuais. Ai s6 Teresa e sdo muito importantes.

Entrevistador

As 3 da intelectual.

Ana

Mas eu diria que as canalize critica e julgamento viria imprima.
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Ficheiro de audio - ENTREVISTA L
ENTREVISTA L.mp4

Qual sua idade, sexo e nacionalidade?

64 anos, masculino, portuguesa

Local de residéncia, profissdo, empresa e quantos anos na funcéo?
Massama, sécio-gerente, MaxPay Lda, 9 anos.

O que vocé entende por competéncia? *

AptidBes, habilidades e atitudes (competéncias profissionais)

Quais competéncias sdo importantes para seu atual trabalho?
Comportamentais, técnicas, lideranca

O que é um lider?

Alguém com capacidade de gerir pessoas e equipas com as mais diversas personalidades, incentiva-
las, responsabiliza-las com o objetivo de atingir um fim comum

Quais as competéncias que um lider deve ter?

Reconhecer os seus proprios limites, dar "feed-back" das atividades a cada um dos membros da equipa

(e a equipa no seu todo), assumir as suas responsabilidades, saber pedir ajuda quando necessario

Quando essas competéncias acima que especificou existem, quais 0s beneficios?

Melhoria das capacidades de cada um dos membros da equipa, envolvendo as pessoas nas tomadas de

decisdo, facilitando que os objetivos tracados sejam atingidos ou mesmo ultrapassados
Quais as principais e essenciais competéncias que acredita ser imprescindivel?

Resiliente, trabalhar duro e bem preparado, vestir a "camisola" da empresa, mostrar que esta

interessado num crescimento interno (quer crescimento da empresa, quer no seu préprio crescimento.

Pensar nas suas atitudes e comportamento por forma a modifica-las se ndo se mostrarem adequadas
Vocé acredita que a lideranca pode ser aprendida? E porque?

Pode ser melhorada, mas sera sempre uma capacidade inata: ou se nasce lider ou entdo dificilmente
alguém se pode tornar lider

Na sua opinido, olhando o quadro, quais sdo os pilares para uma lideranca bem sucedida?

Todos eles no seu conjunto, ndo sendo possivel, dos pilares mencionados, excluir qualquer um deles.

Como caracteriza a sua equipa de trabalho?

Dadas as circunstancias, as minhas mais sinceras desculpas, mas nao posso neste inquérito responder

a esta questao.
Um bom trabalho em equipa s6 acontece quando...
Quando todos, na diversidade de opinides, conseguimos "puxar todos para o0 mesmo lado".

Qual seria a lideranga perfeita?
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Uma boa comunicagdo, incutir aumento de motivagdo e autoconfianga de cada um e da equipa, algum
"humor" no trabalho, atitude positiva, criatividade, compromisso e proatividade diaria, reconhecimento
das suas dificuldades.

O seu lider da prioridade a obtencéo de resultados?

Sim

O seu lider cria um bom ambiente de trabalho?

Dadas as circunstancias, as minhas mais sinceras desculpas, mas néo posso neste inquérito responder
a esta questao.

Os liderados podem influenciar o processo de lideranca tanto quanto os lideres?

Claro que sim

O que o lider pode fazer para facilitar o trabalho em equipa?

Entender e ouvir as ideias de cada um, analisar e refletir sobre comportamentos e caracteristicas
(profissionais e pessoais), objetivos profissionais de cada membro da sua equipa, tentando potenciar o
gue de melhor cada um tem, fazendo-os em simultaneo entender que nem sempre terdo a razdo do seu
lado - bom senso, acima de tudo.
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