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RESUMO

Na atualidade, existem diversas teorias sobre lideranca. Pouco se discute, todavia, a respeito
das dificuldades dos individuos que foram recentemente promovidos a cargos de chefia, que
exigem que eles desempenhem uma funcdo de lideranca. Neste contexto, definiu-se como
objetivo de pesquisa analisar as percepcles de profissionais recém-promovidos a cargos de
chefia e de seus subordinados, relativas a lideranca exercida. Para atingir tal objetivo, foram
realizadas entrevistas de profundidade com quatro profissionais recém-promovidos a cargos de
chefia e oito subordinados, dois ligados a cada chefe entrevistado, todos eles funcionarios de
uma cooperativa. Ao analisar as entrevistas conduzidas, ficaram evidenciadas algumas
divergéncias na percepcdo de lideres e liderados. No decorrer das entrevistas, constatou-se
também que existe uma falha no preparo de alguns lideres. Por fim, verificou-se que, ao optar
pelo recrutamento interno, promovendo seus funcionarios a cargos de chefia, a organizacédo
estudada consegue estimular seus empregados. Todavia, é necessario ressaltar que, quando o
funcionario ndo tem conhecimento do trabalho que vai gerir, pode enfrentar dificuldades para

ser aceito como lider por seus subordinados.

Palavras-chave: Lideranca. Lideres e liderados. Recrutamento interno. Promocé&o.



ABSTRACT

There are several theories about leadership today. However, few researches discuss the
difficulties of individuals who have recently been promoted to chief positions that require them
to perform a leadership role. In this context, it was defined as a research objective to analyze
the perceptions of newly promoted professionals in chief positions and their subordinates,
regarding the leadership exercised. In order to achieve this objective, in-depth interviews were
conducted with four newly promoted professionals in leadership positions and eight
subordinates, two linked to each boss interviewed, all employees of a cooperative. Analyzing
the interviews conducted some divergences in the perception of leaders and subordinates were
identified. During the interviews, it was also found that there is a failure to prepare some leaders.
Finally, it was verified that, when opting for internal recruitment, promoting its employees to
chief positions, the studied organization can stimulate its employees. However, it should be
noted that when the professional has no know how of the work he will manage, may face

difficulties in being accepted as a leader by his subordinates.

Keywords: Leadership. Leaders and subordinates. Internal recruitment. Promotion.



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ..ottt 4
2. REFERENCIAL TEORICO........ooiiiieeeeeeeee ettt 5
0 R N T [ = o= HO SO U PSSO P PRPT U PRPRORN 5
2.2 Recrutamento iNterno Nas OrganiZagoes...........ccovvererereeierieneriese s 7
3. ASPECTOS METODOLOGICOS.......ooiiiiniieireiiniiesinsieiesseseseeee s 9
4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS........ccccvvvieierrnnnen. 11
4.1 Percepcao dos lideres reCeém-promovidos.........ccceererenineneeseneneeeseens 11
4.2 Percepgao dos SUDOFdINATOS. .........ciiiieieieiese e 14
4.3 ANAliSE dOS reSUITATOS. .......coviiviiiiiiiiieiee e 18
5. CONSIDERAGCOES FINAIS........coiieeieeeeeeeeee ettt 20
REFERENCIAS. ..ottt 21
APENDICE A.....oioiee st 24

APENDICE B et e et e et et er e et et e e es e e es e e s et e e ereees et eesereeeraree s 26



1. INTRODUCAO

A lideranca é um tema abordado com grande énfase e sob diferentes perspectivas nos
estudos da Administracdo (VILELA; CARVALHO NETO, 2017), tais como a politica, a
filoséfica, a econdmica, a socioldgica e a da Psicologia (URANO; CAVAZOTTE, 2016).

O conceito de lideranca remete a um processo interativo de influéncia, no qual o lider
influencia determinando grupo para que se alcance um objetivo (URANO; CAVAZOTTE,
2016; SCHLEY et al., 2015), o que evidencia a importancia dos lideres no ambito
organizacional.

Na atualidade, existem diversas teorias sobre lideranca, que podem ser divididas em
quatro segmentos: aquelas que contemplam os tragos dos lideres; as que focam no
comportamento do lider; as situacionais, que abordam a relagdo entre lideres, liderados e as
tarefas desenvolvidas; e as transformacionais, que focam nas mesmas relacdes abordadas
nas teorias situacionais, acrescidas de propoésito (CASTRO; SILVA, 2017).

Pouco se discute, todavia, a respeito das dificuldades dos individuos que foram
recentemente promovidos a cargos de chefia, que exigem que eles desempenhem uma fungao
de lideranca. Neste contexto, definiu-se como objetivo de pesquisa analisar as percepcoes de
profissionais recém-promovidos a cargos de chefia e de seus subordinados, relativas a
lideranca exercida.

Para Bianchi et al. (2017), estudos que contemplam o tema lideranga estdo cada vez
mais presentes no campo de investigacdo da Ciéncia Administrativa; contudo, a maior parte
deles aborda o assunto focando no lider e ndo nas percep¢des dos liderados em relacdo ao
estilo de lideranga exercido.

Assim sendo, esse trabalho se justifica por analisar a lideranga ndo apenas com énfase
no lider, mas considerando também a 6tica dos liderados e confrontando-a com a visdo que
0s proéprios lideres possuem em relacdo a qualidade da lideranca que desempenham.

Intenta-se, com isso, estimular a reflexdo acerca das lacunas na competéncia de
lideranca que profissionais recém-promovidos muitas vezes apresentam. Além disso, espera-
se fornecer diretrizes para que se aprimorem 0s programas de desenvolvimento gerencial,
formadores de novos lideres nas organizagdes, e, a0 mesmo tempo, chamar a atengéo para a

importancia de se prepararem adequadamente os individuos que ocuparéo cargos de chefia.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) e Caravantes, Panno e Kloeckner (2005),
lideranca ¢ a capacidade de um individuo influenciar outros com a finalidade de atingir metas
e objetivos especificos. Jones e George (2008), por sua vez, incorporam ao conceito de
lideranca a perspectiva da efetividade, delimitando-o como a capacidade de influenciar os
outros e obter éxito em relacdo as metas e objetivos de uma organizacao ou equipe.

Em muitas organizacgdes, a funcdo de lider é associada a funcionarios que ocupam
cargo de chefia, que possuem autoridade; todavia, muitos individuos exercem a lideranca
sem ocuparem cargos gerenciais (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Nos estudos envolvendo o tema lideranga, existem diferentes variaveis a serem
consideradas, tais como: a eficacia da lideranca, as caracteristicas e estilo do lider; o
comportamento do lider; e, por fim, o contexto no qual a lideranca é exercida (ROBBINS,
2000). Além dessas variaveis, deve-se considerar também o fato de que os lideres sofrem
influéncia direta da cultura da organizacdo onde atuam, ou seja, a cultura organizacional, de
certa forma, molda os lideres (BARRETO et al., 2013).

Como consequéncia dessa gama de variaveis, linhas de investigacdo distintas
abordando tal tematica foram desenvolvendo-se ao longo do tempo, dando origem a teorias
diversas. A Teoria dos Tracos, por exemplo, defende que existe um conjunto de tracos ou
caracteristicas que distinguem os lideres dos ndo lideres (CARAVANTES; PANNO;
KLOECKNER, 2005; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Inicialmente, as pesquisas sobre a Teoria dos Tragos ndo obtiveram os resultados
esperados, pois foram encontrados uma grande quantidade de tracos diferentes.
Posteriormente, todavia, os pesquisadores chegaram a conclusdo que existem certos tracos
de personalidade que podem ser utilizados para antecipar o sucesso ou insucesso de um lider
(CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo Jones e George (2008), o perfil de um lider, com base na Teoria dos Tracos,
inclui inteligéncia, conhecimento, experiéncia, dominio, autoconfianca, elevada energia,
tolerdncia ao estresse, integridade, honestidade e maturidade. Uma observagéo a ser
acrescentada, ainda de acordo com esses mesmos autores, € que experiéncias e
conhecimentos adquiridos ndo sdo tracos de personalidade, mas forma competéncias que

tornam os individuos bem-sucedidos quando ocupam cargos de lideranga.



Outra teoria acerca da lideranca € a Teoria Comportamental, que se contrapde a ideia
central da Teoria dos Tracos de que hé tragos natos nos lideres, baseando-se na premissa de
que é possivel transformar um individuo em lider com treinamento (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

Segundo Robbins (2010), a Teoria Comportamental distinguiu duas estruturas
comportamentais: a de iniciacdo e a da consideracdo. A estrutura de iniciacdo relaciona-se a
capacidade que o lider tem de se firmar como tal, organizando-se e posicionando-se com o
intuito de alcangar determinado objetivo (foco em resultados). Por outro lado, a estrutura de
consideracdo esta relacionada diretamente com o sentimento das pessoas para com o lider a
partir do comportamento dele, que pode ser amigavel, respeitador, prestativo, etc., gerando
sentimentos como confianga, respeito ou admiracao (foco nas pessoas).

As Teorias Contingenciais, por sua vez, contemplam outra linha de pesquisa referente
a lideranca. E a partir dessas teorias que sdo incorporados aos estudos dessa tematica a
influéncia que a lideranca sofre do contexto em que estd sendo exercida (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). De acordo com o modelo contingencial, a eficicia de um lider
depende da interacdo entre trés elementos: o estilo de lideranga adotado, o papel que o lider
ocupa no contexto e as caracteristicas do meio em que a lideranca estd sendo exercida
(JONES; GEORGE, 2008).

Segundo Jones e George (2008), alguns modelos contingenciais de lideranca
ganharam mais destaque entre os pesquisadores, tais como 0 modelo de Fiedler, a teoria do
caminho-objetivo de House e 0 modelo de substitutos do lider. De maneira complementar,
Robbins (2010) destaca ainda a teoria da lideranca situacional e 0 modelo de participacéo e
lideranca.

Além das teorias tradicionais, ja apresentadas, hd ainda as teorias consideradas
modernas, que se referem as liderancas transacional, transformacional e carismatica. Essas
trés teorias seguem um viés de estudo na qual as caracteristicas e comportamentos dos lideres
sdo imprescindiveis para determinar o tipo de lideranca que ¢é exercido (GOMES; CRUZ,
2007).

O lider transacional estabelece com seus liderados uma relacdo de trocas. Esse lider
utiliza o poder que lhe foi atribuido para exigir o cumprimento de tarefas e, em
reconhecimento ao trabalho realizado, da algum tipo de recompensa (BATISTA,
KILIMNIK; REIS NETO, 2016).

Contrapondo a lideranca transacional, o conceito da lideranca transformacional

remete a capacidade de o lider ser seguido pelos outros devido a um ideal comum. Nesta
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perspectiva, o lider tem o papel de fomentar uma visdo que sera compartilhada pelos
membros de sua equipe e que ira levar a maior coesao dos esforcos de todos (CALACA,;
VIZEU, 2015).

Por sua vez, na lideranga carismética, é substancial ao lider ter carisma, atributo que
ndo surge por meios externos, mas sim por fatores internos. Esses fatores sdo reconhecidos
como um conjunto de caracteristicas que, ao serem combinadas de forma objetiva, tornam-
se atraentes do ponto de vista dos liderados (SILVA; CARVALHO NETO, 2012).

Para Chavaglia et al. (2013), é imprescindivel ao lider carismatico apresentar
autoconfianca, determinacdo, estimulo intelectual, ter oratoria capaz de cativar os ouvintes
e também inspirar outras pessoas. Ainda segundo 0s mesmos autores, nesse tipo de lideranca,
ndo basta que apenas os liderados confiem em seu lider, mas que o lider também confie em
seus liderados; ademais, outros aspectos que caracterizam o lider carismatico incluem a
integridade e o0 senso de justica, além da expectativa positiva quanto ao desempenho de sua

equipe e uma visao clara de futuro.

2.2 Recrutamento interno nas organizagoes

As organizacdes, ao constatarem necessidade de contratar novos funcionarios,
recorrem a uma pratica comum chamada de recrutamento, que se da com a busca por atrair
candidatos que tenham as qualificacBes necessarias para assumirem 0s cargos disponiveis
(FERREIRA; VARGAS, 2014).

Para realizar o recrutamento, podem-se utilizar algumas abordagens, como, por
exemplo, divulgar as vagas em meios de comunicacéo, recorrer ao quadro de funcionérios,
etc. Conforme analisado por Cassiano et al. (2016), um dos meios mais eficazes de
divulgacdo na atualidade € a Internet, principalmente via redes sociais criadas para esse fim.
Almeida e Cavalcanti (2014) ainda ressaltam, além da Internet, as midias diversas e a
consulta ao banco de dados da propria organizacao contratante.

Apols o recrutamento, é realizada a selecdo dos candidatos de acordo com as
caracteristicas mais apropriadas a cada vaga, sendo que, para que a empresa tenha a sua
disposi¢do bons candidatos para essa selecdo, é necessario que o recrutamento seja eficaz,
Ou seja, que seja capaz de conseguir despertar interesse de um numeroso grupo de pessoas
qualificadas (FERREIRA; VARGAS, 2014).



Logo, o recrutamento pode ser compreendido como um caminho de duas vias, porque
ndo basta ofertar uma vaga, é necessario que os profissionais se sintam atraidos e queiram
concorrer a ela (FERREIRA; VARGAS, 2014).

Cohen et al. (2017), em seus estudos, analisam que, atualmente, os profissionais que
estdo em busca de um emprego interessam-se pela conduta socioambiental que as empresas
possuem, além dos ganhos financeiros oferecidos por ela a seus funcionarios. Ja para Souza
et al. (2015), os profissionais sdo atraidos pela possibilidade de crescimento dentro da
organizacdo, pela possibilidade de aprendizado constante e pelo reconhecimento ligado a
meritocracia.

As organizag6es podem optar pelo recrutamento interno ou externo. O recrutamento
externo refere-se a busca por novos profissionais no mercado de trabalho para a empresa, 0
que traz como beneficios a aquisi¢cdo de competéncias das quais a empresa contratante ainda
ndo dispde e a diversidade de pontos de vista (ALMEIDA; CAVALCANTI, 2014). Na
atualidade, existe uma quantidade consideravel de métodos de recrutamento externo, cuja
escolha impacta diretamente na qualidade do profissional a ser contratado, assim como em
possiveis problemas relacionados a retencdo, absenteismo e produtividade dos individuos
recém-contratados (BREAUGH, 2013).

Ja o recrutamento interno remete a busca dentro da propria organizacdo por um
funcionario que tenha o perfil requerido para preencher a vaga que se encontra ndo
preenchida, levando, muitas vezes, a promocdo de um profissional para ocupar um cargo
superior ao que ele possuia (BAYO-MORIONES; ORTIN-ANGLE, 2006).

O recrutamento interno pode ser considerado uma ferramenta de retencdo de
funcionérios, pois os profissionais preferem trabalhar em um local onde tenham
possibilidade de crescer em sua carreira. Além disso, essa abordagem é recomendada quando
o capital intelectual requerido € raro, ou seja, dificil de ser encontrado no mercado, e quando
o0s investimentos ja realizados em treinamento do funcionario foram elevados, ou ainda
quando a organizacdo esta localizada em um local que seja de dificil acesso ou onde os
moradores tenham acesso a poucos recursos, o que dificulta a atracdo de outros trabalhadores
(BAYO-MORIONES; ORTIN-ANGLE, 2006).

Outra vantagem do recrutamento interno é que contribui para motivar o colaborador
na busca por melhorar seu desempenho individual, apesar de que, para as empresas que
necessitam de trabalho coletivo e de criatividade, essa vantagem se torna uma desvantagem,

caso a competicdo se sobressaia a colaboracdo entre os membros de uma equipe e a livre



criagdo seja sufocada por um ambiente hostil e competitivo em demasia (BAYO-
MORIONES; ORTIN-ANGEL, 2006; MAZON; TREVIZAN, 2000).

De qualquer forma, seja pelo baixo custo, pela rapidez ou ainda pelo menor risco
devido ao conhecimento prévio dos candidatos, o recrutamento interno € uma opgéo
interessante para as empresas (MAZON; TREVIZAN, 2000).

Contudo, optar por promover um funcionario pode tornar-se um problema quando
ndo se verifica se ele tem o perfil necessario para desempenhar adequadamente as atribui¢des
inerentes ao novo cargo (BAYO-MORIONES; ORTIN-ANGLE, 2006), dando origem ao
fendmeno que se convencionou denominar de Principio de Peter.

O Principio de Peter estabelece gue os funcionarios que tém seu desempenho elevado
em uma funcgdo tendem a ser promovidos até chegar a sua incompeténcia, sendo que, quando
chegam nesse nivel, acabam falhando e prejudicando a organizagdo (PETER; HULL, 1969).

De acordo com Romaine (2014), o Principio de Peter pode ocorrer em diferentes
situacbes como, por exemplo, no caso de uma pessoa que esta acostumada a liderar uma
equipe que € unida e colaborativa, é promovida e passa a liderar um grupo de profissionais
disfuncional, apresentando dificuldades que antes ndo apresentava por talvez néo ter o perfil
para lidar com esse novo contexto.

As organizacdes enfrentam indmeras dificuldades no seu cotidiano, sendo que uma
parcela delas provém da inabilidade de seus lideres. Mazon e Trevizan (2000) citam varios
problemas que envolvem 0s recursos humanos no meio empresarial, como absenteismo,
processos maus executados, acidentes no trabalho e falhas de comunicacdo, ao passo que
Pinho et al. (2016) relacionam esses problemas ao clima organizacional e ao comportamento
dos lideres. Nesta mesma linha, Romaine (2014) sustenta que um lider que ndo apresenta
um bom desempenho em sua fungdo gera desordem entre seus liderados, ndo conseguindo
obter bons resultados.

Infere-se, portanto, que a promocao de um profissional pouco preparado para ocupar
um cargo de chefia traz diversas consequéncias negativas para a organizacdo (PINHO et al.,
2016), evidenciando a necessidade de uma analise mais minuciosa dos funcionarios

candidatos a fungdes de lideranca.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser classificada como exploratério-descritiva de carater

qualitativo. A pesquisa do tipo exploratério permite aos pesquisadores mais flexibilidade
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para se adquirir uma visdo geral do fenébmeno estudado (GIL, 2008; COOPER,;
SCHINDLER, 2016). Por sua vez, a pesquisa descritiva permite que se examinem relagdes,
caracteristicas e comportamentos (GIL, 2008). Por fim, a opcéo pela abordagem qualitativa
permitiu que fossem exploradas, com profundidade e maior detalhamento, as percepg¢des dos
individuos que vivenciam a realidade estudada (STRAUSS; CORBIN, 2008).

O método escolhido para realizar essa pesquisa foi o estudo de caso. No
entendimento de Yin (2010), tal método é uma estratégia de pesquisa que abrange uma
investigagdo empirica acerca de um fendmeno contemporéaneo, inserido em uma realidade
contextual, seja ele de cunho organizacional, individual, social ou politico. O estudo de caso,
ainda segundo o mesmo autor, contribui para a compreensdo de determinados fenémenos.

A coleta de dados foi operacionalizada por meio de analise documental, com o intuito
de compreender o processo de promocao na organizacao estudada, e conducao de entrevistas
em profundidade. Este tipo de entrevista € realizado individualmente, a partir de um roteiro
semiestruturado, ou seja, existe a possibilidade de se apresentarem questdes ao entrevistado
que ndo haviam sido previamente definidas pelo entrevistador (GIL, 2008; GERHARDT,
2009).

A entrevista em profundidade é indicada quando se deseja obter informacdes mais
detalhadas e aprofundadas quanto as experiéncias e percep¢des dos entrevistados, para
compreender a real situacdo do fenémeno estudado (POUPART, 2008), como é o caso da
presente pesquisa.

Foram entrevistados 12 funcionarios de uma mesma organizacdo, sendo quatro
profissionais promovidos recentemente a cargos de chefia, dos quais dois atuam no setor
administrativo e dois no operacional, além de oito subordinados imediatos, dois de cada
chefe entrevistado.

A organizacdo escolhida para se realizar a pesquisa € uma cooperativa de consumo
que atua no Estado de Minas Gerais, fundada no final do século XX. Foi criada devido as
dificuldades de abastecimento de itens de consumo que a cidade enfrentava na época.

A primeira instalacdo dessa organizagdo situava-se em um prédio de terceiros e
possuia pouco mais de 250 m2. Posteriormente, foi construida sua sede em um terreno de 50
mil metros quadrados. Teve, em seu auge, mais de 400 funcionarios e cerca de 25 mil
cooperados, possuindo quatro lojas. Todavia, devido a crise econdmica que se instalou no
pais depois de 2013 e ao desastre ambiental ocorrido em 2015 na regido onde se situa, a
cooperativa fechou trés lojas em menos de um ano, mantendo, na atualidade, apenas a loja

matriz.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Percepcao dos lideres recém-promovidos

Os funcionarios designados para realizar as entrevistas dos lideres foram aqui
denominados C1, C2, C3 e C4, sendo que C1 e C2 trabalham na area administrativa da
cooperativa, enquanto os entrevistados C3 e C4 na parte operacional.

C1 iniciou suas atividades na organizacdo no ano de 2010 no cargo de Analista de
Sistemas, assumiu a coordenacdo do departamento de Tecnologia de Informacdo (TI) em
2015 e, posteriormente, tornou-se também responsavel pela coordenacdo da manutencdo em
2016. O entrevistado C2 foi contratado em 2003, promovido em 2014 a supervisor de
controle interno e de perdas e, aproximadamente um ano apds sua promog¢ao, assumiu, em
2016, a coordenacdo da fiscalizacdo e do recebimento de mercadorias. Os outros dois
entrevistados foram contratados como operadores de caixa, C3 em 2010 sendo e C4 em
2006; ambos foram promovidos ao cargo de encarregado de reposi¢cdo de mercadorias em
2016.

O entrevistado C2 relatou que escalar os funcionarios para trabalhar e folgar, advertir,
distribuir tarefas, além de decidir qual subordinado sera desligado da empresa em caso de
reducdo no quadro de funcionérios sdo decisdes de responsabilidade dele. Ja o entrevistado
C1 afirmou ser de sua responsabilidade todo o departamento de T1 e manutencao, inclusive
decisdo de compras de softwares e equipamentos. Ja os entrevistados C3 e C4 afirmaram
que decidem apenas sobre o remanejamento de seus subordinados, dependendo do fluxo de
servico; adverténcias, possiveis promo¢des ou demissdes ficam a cargo do gerente das lojas.
As dificuldades que os entrevistados relataram enfrentar nos cargos de chefia incluem os
contratempos que surgem com algum funcionario, ou ocorréncias que diferem dos
procedimentos da cooperativa.

Ao serem indagados acerca da concepcdo de lideranca, os entrevistados C1 e C2
afirmaram que o lider deve ser um exemplo a ser seguido, uma pessoa que motive a sua
equipe e que busque atingir metas da organizacdo com uma boa dindmica. Por sua vez, o
entrevistado C4 afirmou que o lider deve direcionar e ajudar a equipe, inclusive com
problemas pessoais, para que os liderados tenham um bom desempenho. Em contrapartida,
o0s entrevistados C2 e C3 afirmaram que o lider ndo deve se deixar envolver pelo lado

pessoal, e ainda deve tratar de forma igual todos os liderados.
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Segundo o entrevistado C1, as competéncias que teve que desenvolver para fazer jus
a uma promocao estavam relacionadas a gestao de pessoas, além de ter que adquirir o habito
de ouvir mais e ser capaz de se motivar e a outras pessoas. Os entrevistados C3 e C4 néo
tinham uma percepgdo muito clara do que precisariam desenvolver para assumir um cargo
de lideranca. Por sua vez, C2 afirmou ja ter um espirito de lideranca, de comando, assim,
precisou apenas desenvolver maior conhecimento técnico da area de atuacdo, por ser
diferente daquela em que atuava antes.

Ao serem indagados acerca de qual competéncia eles perceberam que deveriam
aprimorar depois de promovidos, todos afirmaram que precisaram aprender a gerir 0S
subordinados, seja no trato do dia-a-dia, no momento de aplicar uma adverténcia ou ainda
no trato das diferencas entre os liderados. C1 relatou ainda que teve que melhorar seu
relacionamento com outros funcionarios do mesmo nivel hierarquico.

Quando questionados sobre o que os fizeram ser promovidos em detrimento dos
outros funcionarios C1, C2 e C3 citaram que buscam solucionar problemas e atender as
necessidades da empresa, séo comprometidos e “vestem a camisa”. C1 ainda destacou que
um diferencial foi possuir graduacdo e especializacdo e a busca constante de novos
conhecimentos. C2 afirmou que o que ajudou a conseguir o cargo foi, também, a indicacédo
de outras pessoas e ter muitos anos de prestacdo de servicos a organizacdo. C3 acrescentou
que sua agilidade foi também um ponto que o diferenciou dos demais. No caso do
entrevistado C4, ele disse ndo saber o que o levou a ser promovido, uma vez que nunca
almejou ser supervisor, mas acredita que sua responsabilidade com o trabalho pode ter
influenciado.

Quando se perguntou aos entrevistados se eles exerciam uma lideranca mais
centralizadora ou participativa, a fala inicial dos quatro entrevistados indicou que todos
optam pela lideranca participativa. Todavia, enquanto os entrevistados C1, C2, C3
conseguiram exemplificar de que forma isso ocorre na préatica, o entrevistado C4 nao deu
nenhum sinal de que permite a participacao dos liderados nas decisoes.

O entrevistado C1 também relatou que auxiliar os subordinados € o principal papel
que desempenha, e que delega funces e tenta fazer o acompanhamento das tarefas no dia a
dia, mas s6 consegue fazé-lo efetivamente em uma reunido semanal. C2 acredita que seu
papel é acompanhar e avaliar os funcionarios, e indicou que sua maior dificuldade reside na
gestdo dos colaboradores que tumultuam o trabalho por ja estarem desmotivados. Os

entrevistados C3 e C4 acreditam que seu papel é auxiliar na organizacdo e alocacdo dos
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funcionarios para o trabalho. C3 ainda afirmou que enfrenta dificuldade para se portar e
ajudar pessoas desmotivadas.

Todos os entrevistados responderam positivamente quando foram perguntados se era
sua funcdo desenvolver os subordinados. O entrevistado C1 afirmou que d&, aos seus
funcionarios, tarefas que os desafiam, para que assim eles aprendam e desenvolvam suas
habilidades. C2 relatou que, com acompanhamento, da espaco e autonomia para 0S
funcionarios, além de apontar seus erros e acertos. C3 e C4 relataram que ajudam por meio
de elogios, de conversas e exemplo, para que o trabalho seja feito corretamente e dentro dos
procedimentos da empresa.

Todos os entrevistados informaram que séo respeitados como chefes. No entanto, 0s
entrevistados C2, C3 e C4 relataram que houve momentos em que foram confrontados e até
mesmo desrespeitados por alguns subordinados, principalmente no inicio, logo quando
assumiram os cargos de chefia.

Ao serem interrogados se se sentem confortaveis atuando no atual cargo, a resposta
de todos foi positiva. O entrevistado C1 relatou que o que gera um certo desconforto é a
dificuldade de conviver bem com seus pares, uma vez que seu setor presta servigcos aos
demais setores da empresa, surgindo intrigas e acusacdes pela demora em se atender um
chamado. C3 e 0 C4 afirmaram que o desconforto que é gerado pelo cargo que ocupam pode
ser atribuido a grande quantidade de trabalho durante os dias de maior movimento. Por fim,
C2 relatou desconforto apenas em ter pessoas na equipe que nao o respeitam, o que ocorre
por ndo quererem continuar na empresa e ndo serem demitidos por decisdo de superiores.

Trés dos quatro entrevistados consideram que possuem inteligéncia emocional.
Porém, quando foi solicitado para exemplificarem alguma vez em que lhes tenha faltado essa
competéncia, apenas um deles afirmou ndo se lembrar de nenhuma situagdo. Um dos
entrevistados, inclusive, que afirmou ter inteligéncia emocional, acabou se contradizendo
qguando foi exemplificar sua conduta, ao relatar que, quando ocorreram situacdes de
confronto com subordinados, ele perde o controle.

Apenas o0 entrevistado C2 relatou que, em alguns momentos, ndo tem autocontrole e
nem automotivacao suficiente e que ainda deixa transparecer o seu estado de humor para sua
equipe. Ele ainda relatou que isso gera desconforto e até mesmo revolta nos subordinados,
que acabam desmotivados.

Todos os entrevistados também relataram que acreditam ter a confianca de suas
equipes. C1 relatou que, ao demonstrar uma boa indole, incentivar e demonstrar confianca

na equipe, ganhou a confianca de seus liderados. Para C2, a confianca € uma via dupla e, por
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ele confiar em sua equipe, eles também confiam nele. J& o entrevistado C3 acredita que seus
liderados confiam nele por dar tratamento igual a todos da equipe e por procura-la para
solucionar os problemas que surgem dentro da organizacdo. Finalmente, C4 exp0s que sua
autenticidade faz seus subordinados confiarem nele a ponto de o procurarem para relatar
problemas de cunho pessoal.

Ao fim das entrevistas, os lideres foram indagados quanto aos desafios que
enfrentavam para manter a equipe coesa e 0 que faziam para que seus liderados tivessem
maior engajamento no trabalho. Todos os entrevistados relacionaram dificuldades para
harmonizar as relacGes interpessoais entre 0s membros da equipe e lidar com as diferencas
entre eles e com o aspecto emocional de cada um. Os lideres C1 e C2 também informaram
que, para aumentar o engajamento de suas equipes, eles valorizam cada membro, mostrando
que todos sdo importantes e necessarios; ja os lideres C3 e C4 ressaltam, em reunides, a
importancia da organizacdo para eles, pedindo que cada um demonstre interesse e

compromisso no trabalho.

4.2 Percepcao dos subordinados

Também foram entrevistados oito liderados, aqui denominados de S1, S2, S3, S4,
S5, S6, S7 e S8. Os entrevistados S1 e S2 s&o subordinados de C1, e atuam na organizagado
desde 2004 e 2014, respectivamente, ocupando 0s cargos de técnico em informatica e
operador de eletromecanica. S3, que foi contratado em 2015 como estagiario, e S4, ocupante
do cargo de auxiliar de escritorio, trabalham sob lideranca de C2. S5, ocupante do cargo de
conferente de carga e descarga, e S6, que comegou a trabalhar na cooperativa em 2010 no
cargo de operador de cdmaras frias, séo ambos liderados por C4. Sob a supervisao de C3,
foram entrevistados S7, que comecou a trabalhar em 2013 na organizacao ocupando o cargo
de vendedor II, e S8, contratado em 2007 para ocupar o cargo de operador de caixa.

Quando os entrevistados foram questionados acerca do que um lider deve ser ou
fazer, o saber ouvir foi um aspecto citado por todos eles. Ter uma boa relacéo interpessoal e
fazer existir a comunica¢do com os liderados foram caracteristicas adicionais apontados
pelos entrevistados S1, S2 e S4, e apresentar integridade, saber comandar, ser transparente,
imparcial, prestativo, ajudar quando necessario e saber motivar foram caracteristicas
apontadas pelos entrevistados S3, S5, S6, S7 e S8.

Ao compararem as caracteristicas que eles acreditam que um lider deve ter com

aquelas que seus lideres efetivamente tém, os entrevistados S1, S2, S3 e S4 destacaram o
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bom relacionamento interpessoal, boa comunicacdo e comando de seus chefes. Os
entrevistados S5 e S6 associaram a seu lider o respeito e o saber ouvir. Por fim, os
entrevistados S7 e S8 associaram o saber ouvir ao seu lider, bem como a prontiddo em ajudé-
los quando necessitam.

Sete entrevistados afirmaram que o relacionamento com seu superior imediato é
muito bom. Trés ainda afirmaram que seus chefes ndo precisam desenvolver nada além do
que eles ja possuem, por acreditarem que sdo Otimos lideres. Os demais entrevistados
apontaram alguns caminhos de melhoria. S1 afirmou que seu lider deve ser mais
transparente, principalmente com as informacdes. Para S2, seu chefe deve ser mais prestativo
e presente. O entrevistado S3 sugeriu que seu chefe deveria ter mais foco no trabalho do
departamento. J& o profissional S5 afirmou que seu chefe deve desenvolver mais a paciéncia.
E o entrevistado S8 respondeu que seu chefe deveria ser imparcial e tratar todos da mesma
forma, investir mais tempo no dialogo e incentivar mais a equipe.

Ao se indagar cada entrevistado acerca do quéo justo ele julga ser seu chefe, foram
obtidas respostas divergentes para 0 mesmo lider. Os entrevistados S1 e S2 concordam que
seu lider nem sempre é justo, por se preocupar somente com as necessidades da empresa,
mas discordaram quanto ao tratamento igualitario: para S1, o chefe trata a todos da mesma
forma, enquanto que, para S2, isso acontece apenas dentro do departamento deles. O
subordinado S3 acredita que seu chefe é justo com ele, porém acredita que ndo o seja com
os demais; apesar disso, relatou que ele trata a todos no setor da mesma forma. S4 respondeu
gue nem sempre seu chefe é justo por se exceder nas cobrancas em atividades mais
complexas. Os entrevistados S5 e S6 concordaram que seu lider é justo e que trata a todos
da mesma forma. Ja os entrevistados S7 e S8 divergiram a respeito de seu lider: enquanto S7
afirmou que o lider é justo e trata igualmente a todos, S8 relatou o contrério, por acreditar
gue o supervisor protege e privilegia pessoas mais proximas a ele.

Quando questionados se o lider era paciente e se estimulava o aprendizado de toda a
equipe, os entrevistados S1, S2, S3, S4 e S8 disseram que Seus respectivos supervisores ndo
eram pacientes e, ao contrario, atribuiram-lhes caracteristicas como nervosismo e agitagdo
excessiva; ja os outros trés afirmaram que seus chefes eram pacientes. No que diz respeito
ao estimulo ao aprendizado, S1, S3, S6 e S8 afirmaram que ndo associam esse tipo de
comportamento a seus lideres, ao passo que S2, S4, S5 e S7 sustentaram que seus chefes

estimulam o aprendizado dos subordinados.
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Para os entrevistados S1, S4, S5, S7 e S8, seus lideres tém conhecimento suficiente
para serem referéncias dentro da equipe; para os entrevistados S3 e S6, ndo; ja para S2, seu
lider tem conhecimento suficiente em uma das &reas em que atua, porém, na outra nao.

De forma complementar, quando questionados se o chefe era sua referéncia técnica,
os profissionais S1, S2, S3, S6 e S8 disseram que nado, seja por ja conhecerem o trabalho
antes que o atual chefe assumisse o cargo, por buscarem aprender sozinhos ou ainda pela
falta de conhecimento atribuida ao superior. Os outros trés entrevistados (S4, S5 e S7)
relataram que seu lider era sua referéncia técnica no departamento.

S1, S2 e S8 relataram também que seus liderem ndo ensinam o trabalho aos
subordinados por falta de tempo ou mesmo de dedicacdo. Ja S3 sustentou que seu lider
procura ensinar o trabalho, porém ele ndo tem conhecimento suficiente para fazé-lo
adequadamente. S4, S5 e S7 disseram que seus chefes se dedicam a ensinar principalmente
0S novatos, sem experiéncia.

Ao serem questionados se o chefe teve alguma dificuldade para liderar a equipe e se
apresentou alguma mudanca comportamental depois de promovido, seja ela positiva ou
negativa, o entrevistado S1 afirmou que apenas na transi¢cdo pode ser que tenha ocorrido
alguma tensdo, mas apenas pela responsabilidade do cargo, ndo pela dificuldade de liderar a
equipe. S4 sustentou que a falta de conhecimento do trabalho no setor dificultou ao chefe
liderar a equipe. Os entrevistados S5 e S7 também relataram que a dificuldade que houve foi
apenas inicial, sendo que S5 ressaltou que seu chefe ficou mais proativo para resolver os
problemas e que ndo mudou a forma de tratar a todos, enquanto S7 afirmou que seu chefe
ficou mais préximo da equipe com o tempo. S8 relatou que seu chefe ndo teve dificuldade
com a equipe por ja os conhecer, porém afirmou que ele tem dificuldade de separar as
amizades e o trabalho, e ainda relatou a dificuldade de ele ter e dar sua opinido na empresa,
uma vez que ainda depende de outras pessoas para se firmar.

Dos oito entrevistados, apenas um deles relatou que o desempenho do chefe é pior
na funcéo atual do que na anterior (antes da promocao), por considerar que ele era um bom
funcionario no departamento em que atuava antes, porém sem conhecimento do
departamento cuja chefia ele assumiu.

Os entrevistados S1, S2, S4, S5, S6 e S7 afirmaram também que o fato de seus chefes
terem ocupado um cargo hierarquicamente inferior ajuda no desempenho das fungdes
inerentes ao cargo atual, por ja terem experiéncia nas tarefas desempenhadas pelos
subordinados. Esses mesmos profissionais ainda ressaltaram que esse fato se torna um fator

de motivacdo para os funcionérios que almejam crescer na organizagao.
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Segundo os entrevistados S1 e S2, seu lider informa a toda equipe 0s erros que
aconteceram no setor, durante as reuniées semanais, sem expor nenhum membro; além disso,
os dois ainda afirmaram que seu chefe tenta primeiro solucionar os problemas internamente
e assume a culpa pelos erros da equipe quando abordado pelos superiores ou pares. Por sua
vez, os entrevistados S3 e S4 ressaltaram que seus chefes apontam os erros aos funcionarios
assim que eles ocorrem, tenta os solucionar e, quando esse erro tem propor¢do maior, ele o
assume para si, diante dos supervisores. Para os entrevistados S5, S6 e S7, seus chefes se
exaltam com os erros e 0s apontam para quem errou e como se deve proceder, normalmente
de forma reservada, assumindo perante seus superiores sO erros que eles mesmos cometeram.
Ja para o subordinado S8, seu chefe aponta os culpados pelos erros, sem se preocupar em
expor o funcionario.

Ao serem indagados se o lider estimula o dialogo, se é aberto a sugestdes e se ele da
feedback a equipe, todos os entrevistados responderam afirmativamente. Porém, os
subordinados, S4, S5, S7 e S8 ressaltaram que isso ocorre com baixa periodicidade e de
forma precéria, porque seus supervisores normalmente ndo aceitam as sugestdes, sempre
prevalecendo o que eles desejam enquanto chefes da equipe.

Dos oito entrevistados, dois admitiram que seus lideres ndo sdo transparentes no
cotidiano e que percebem algumas mentiras contadas por ele. Outros dois entrevistados
responderam gque nem sempre 0s seus lideres sdo transparentes por nao repassarem algumas
informacgdes. Ja os outros quatro entrevistados afirmaram que seus chefes sdo transparentes.

Quando questionados se o chefe apresenta varia¢fes de humor, seis entrevistados
responderam positivamente; apenas S5 e S6 responderam que isso ndo ocorre. Por outro
lado, apenas dois entrevistados relataram que os chefes ndo sabem separar a vida pessoal da
profissional e que isso atrapalha o rendimento do trabalho.

Todos os entrevistados afirmaram que seus lideres tratam respeitosamente a todos 0s
subordinados. S8 ainda relatou que o lider se coloca no lugar do outro, enquanto S1 e S5
destacaram que, até mesmo ao chamar atencdo de algum funcionario, seus lideres fazem isso
educadamente, sem agredir ninguém verbalmente.

Finalizando a entrevista, o0 entrevistado S1 relatou que ndo vé problemas para seu
chefe liderar a equipe e comentou ainda que para 0 mesmo se tornar um lider mais efetivo
deveria dedicar mais tempo para estar junto a equipe e controlar melhor o tempo para atender
as duas areas que ele coordena. Para S2, a dificuldade de seu chefe se da apenas pelo volume
de trabalho e escassez de recursos, tanto materiais e humanos; ele ainda afirma que para seu

lider ser mais efetivo é necessario que esteja mais disponivel a equipe. Os entrevistados S3
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e S4 indicaram que para seu lider se tornar mais efetivo é necessario que ele conheca mais
as atividades do departamento para ser capaz de repassar esse conhecimento aos liderados,
através de treinamentos e no cotidiano. J& o entrevistado S5 comentou que a dificuldade de
seu chefe reside na falta de paciéncia e que ele deve perceber que nem todas as pessoas séo
iguais ou agem da mesma maneira. S7 afirmou que conseguir controlar as emocdes é a maior
dificuldade que seu chefe enfrenta e que para ele se tornar um lider mais efetivo deve ser
mais firme em suas decisdes. Por fim, para o entrevistado S8, seu chefe tem dificuldade de
se impor como lider e saber chamar a atencdo da equipe quando necessério, sendo essencial

que aprenda a separar as amizades e o trabalho.

4.3 Analise dos resultados

Primeiramente, compararam-se as respostas dadas pelos profissionais ocupantes de
cargos de chefia e aquelas fornecidas por seus subordinados, com o intuito de se levantarem
possiveis discrepancias entre elas.

E, ao confrontar as respostas dos lideres e dos subordinados, é possivel identificar
algumas divergéncias. Enquanto os chefes focaram que um lider deve comandar e motivar,
0s subordinados deram énfase em caracteristicas como saber ouvir e tratar a todos
igualmente.

Todos os lideres afirmaram que exercem uma liderancga participativa, e que é sua
funcdo desenvolver seus subordinados. Porém, nas respostas dos subordinados ficou
evidente que, em alguns casos, o lider exerce uma lideranca centralizadora, ndo aceitando
sugestdes e opinides, e dedica pouco tempo para ensinar a equipe.

Quando questionados a respeito da propria inteligéncia emocional, os chefes
afirmaram acreditar que a possuem bem desenvolvida. Todavia, alguns subordinados
relataram variacfes de humor e dificuldade de separar a vida pessoal e o trabalho por parte
de seus lideres.

Por fim, enquanto os chefes acreditam que necessitam desenvolver mais a capacidade
de gestdo dos funcionarios, o que inclui, na visdo deles, comandar e motivar os membros de
sua equipe, os subordinados ressaltam que seus supervisores devem melhorar a comunicagéo
e se tornarem mais presentes e participativos.

Com isso, percebe-se que, muitas vezes, a visdo que os lideres possuem a respeito do

proprio desempenho e dos pontos que devem melhorar ndo condiz com a percepgao de seus
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liderados, 0 que evidencia a necessidade de maior dialogo entre ambos e de as organizacdes
investirem continuamente no desenvolvimento de liderancgas.

Ao comparar a teoria consultada com a percepcdo dos entrevistados acerca da
lideranga, é perceptivel um equivoco quanto ao papel atribuido ao lider. Os lideres afirmaram
que uma de suas atribuicfes era motivar seus liderados; contudo, autores como Robbins,
Judge e Sobral (2010), Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) e Jones e George (2008)
afirmam que cabe ao lider orientar e coordenar sua equipe para que cumpra as tarefas
estabelecidas, a fim de se atingir um determinado objetivo, ou seja, ndo se trata de uma
relacdo de cunho motivacional.

Ao decorrer da entrevista, também ficou evidenciado, tanto na visdo dos ocupantes
de cargos de chefia quanto dos subordinados, que alguns lideres ndo possuiam autoridade
formal em relacéo a seus liderados, seja para advertir ou mesmo realizar o desligamento de
algum membro de sua equipe, dependendo de outros superiores para tal. Contrapondo-se a
essa situacdo, a teoria comportamental afirma que, para ter eficacia, é necessario que o lider
consiga coordenar e comandar sua equipe, sem depender da intervencdo de outros para
realizar seu trabalho (ROBBINS, 2010).

Muitos dos lideres afirmaram realizar uma lideranca participativa, porém, percebeu-
se, no decorrer das entrevistas, que eles exerciam uma lideranca centralizadora por ser este
0 estilo mais usual na organizacao estudada. Neste sentido, as teorias contingenciais indicam
que é comum que o contexto e o meio organizacional influenciem o lider (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). Assim, percebe-se que algumas vezes a tentativa de exercer um
desejado estilo de lideranca encontra resisténcia na propria cultura organizacional.

Complementarmente, a narrativa de alguns entrevistados evidenciou a falta de
conhecimento e treinamento dos chefes recém-promovidos, o que, segundo Pinho et al.
(2016) e Bayo-Moriones e Ortin-Angle (2006), torna-se um obstaculo para que o profissional
desempenhe bem suas novas funcgdes.

Por fim, uma parcela dos subordinados afirmou que o fato de seu chefe ter sido
promovido leva a maior motivagdo por parte daqueles que almejam crescer dentro da
organizagio. Essa motivacio é assinalada por Bayo-Moriones e Ortin-Angle (2006) e Mazon
e Trevizan, (2000) como sendo uma das vantagens do recrutamento interno. Mediante o
exposto, constata-se que a pratica de promover funcionarios beneficia a organizacao por

estimular os funcionarios, devendo ser mantida e aprimorada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca refere-se a influéncia que determinado individuo exerce sobre outro (s)
com a finalidade de se alcancar um objetivo. Devido a complexidade e importancia dessa
tematica, diversas teorias foram desenvolvidas para explica-la, que podem ser divididas em
quatro grupos distintos, de acordo com o foco que adotam: os tracos do lider, o
comportamento do lider, a situacdo em que a lideranca ocorre e o propdsito de que se vé
revestida. Apesar disso, pouco se discute a respeito das dificuldades dos individuos que
foram recentemente promovidos a cargos de chefia.

Neste contexto, definiu-se como objetivo de pesquisa analisar as percepcgdes de
profissionais recém-promovidos a cargos de chefia e de seus subordinados, relativas a
lideranca exercida.

Ao analisar as entrevistas conduzidas, ficaram evidenciadas algumas divergéncias na
percepcao de lideres e liderados, podendo-se destacar que, enquanto alguns lideres tinham a
percepcdo que era seu papel motivar a equipe para atingir uma meta, varios subordinados
destacaram a importancia de serem ouvidos por seus superiores.

Ademais, as percep¢des que os lideres possuem acerca de seu préprio desempenho
divergiram do ponto de vista apresentado por seus subordinados. Enquanto os lideres veem
a necessidade de aprimorar sua capacidade de gestdo da equipe, os subordinados ressaltam
que seus lideres devem ser mais abertos ao dialogo e estarem mais presentes no dia a dia.
Esses fatos ilustram a existéncia de uma falha na comunicacéo entre as partes.

No decorrer das entrevistas, constatou-se também que existe uma falha no preparo
de alguns lideres, conforme pode ser verificado nos relatos dos entrevistados, que apontaram
a falta de inteligéncia emocional de alguns chefes por suas variagdes de humor e dificuldade
em separar a vida pessoal da profissional. Outro ponto que reforca essa questdo foi a falta de
conhecimento técnico dos lideres, mencionada por determinados subordinados.

A falta de preparo dos lideres pode ocasionar desgaste nas relagdes interpessoais
entre eles e os demais membros da equipe, dificultando o cumprimento das metas e objetivos
da organizagdo. Mediante o exposto, a cooperativa estudada pode minimizar tal problema
por meio de programas de desenvolvimento de liderangas e treinamento para 0S
colaboradores ja promovidos. Outra sugestdo & rever 0s processos de promocgao, com 0
intuito de identificar e selecionar profissionais mais preparados para assumirem um cargo

de chefia.
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Por fim, constatou-se que, ao optar pelo recrutamento interno, promovendo seus
funcionarios a cargos de chefia, a organizacdo estudada consegue estimular seus
empregados. Todavia, & necessario ressaltar que, quando o funcionario ndo tem
conhecimento do trabalho que vai gerir, pode enfrentar dificuldades para ser aceito como
lider por seus subordinados.

Este estudo contribui para as Ciéncias Administrativas, pois amplia o entendimento
que se tem do processo de lideranca, ao analisar a perspectiva de lideres e liderados.
Adicionalmente, contribui para as organizacGes, uma vez que elas poderéo utilizar-se dos
resultados obtidos para refletirem a respeito de seus processos de recrutamento interno, com
énfase na promocdo de profissionais a cargos de chefia.

Para pesquisas futuras, sugere-se que sejam investigados os critérios utilizados pelas
organizagBes para recrutamento interno. Uma segunda sugestdo é o estudo das lacunas

existentes especificamente no processo de comunicacao entre lideres e liderados.
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Nome:
Idade:

APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS DAS CHEFIAS

Cargo atual:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

Descreva a sua trajetoria profissional nesta empresa.

O que é um lider para vocé? Em outras palavras, como um lider deve se portar e quais
funcGes deve desempenhar?

Quais competéncias foram necessarias que vocé desenvolvesse para ser promovido
ao atual cargo de chefia que ocupa? Isso estava claro para vocé antes de ser
promovido? De que forma?

O que te fez ser promovido em detrimento dos outros funcionarios? Em outras
palavras, como e por que a empresa optou por Vocé?

Assim que assumiu 0 novo cargo, que tipo de competéncia vocé percebeu que ainda
ndo tinha e que seria importante?

Que tipo de decisBes sdo responsabilidade sua? Quais as dificuldades que vocé tem
para tomar essas decisdes?

Vocé exerce uma lideranga mais participativa ou centralizadora? Por qué?

Perante seus subordinados, quais papeis ou funcdes vocé deve desempenhar? Dentre
essas fungdes, quais geram mais dificuldades?

Vocé acredita que € sua funcdo desenvolver seus subordinados? Em caso negativo,
por que ndo? Em caso afirmativo, como faz isso no dia-a-dia? Tém alguma
dificuldade nesse processo? Qual?

A sua equipe lhe respeita como chefe? Em alguns momentos, eles confundem as
coisas, por ja terem trabalhado anteriormente no mesmo nivel hierarquico ou até na
mesma equipe?

Vocé se sente confortavel atuando no seu atual cargo? Quais sdo 0s pontos que geram
desconforto?

Vocé considera que possui inteligéncia emocional (autoconhecimento, controle
emocional, automotivacdo, empatia e capacidade de construir relacionamentos
interpessoais)? Exemplifique com situacgdes de seu cotidiano.

Vocé poderia exemplificar situacdes nas quais percebeu que lhe faltou inteligéncia
emocional em seu cargo atual? Como isso afeta seu trabalho e a relagdo com sua

equipe?
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14. Sua equipe confia em vocé? Como eles demonstram isso? E o que vocé faz/fez para
que eles confiassem (ou ndo) em vocé?

15. Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta para manter sua equipe coesa? E
para fazé-la dar o melhor de si no trabalho?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS OS SUBORDINADOS

Nome:
Idade:
Cargo atual:

1. Descreva a sua trajetdria profissional nesta empresa.

2. Nasua visao, o que um bom lider deve ser ou fazer?

3. Quais desses itens citados por vocé na questdo anterior vocé associa com o seu lider?
Dé exemplos cotidianos.

4. E quais sdo 0s pontos que vocé considera que seu chefe deva desenvolver mais,
dentre aqueles citados anteriormente? Cite exemplos.

5. Como é o seu relacionamento com sua chefia imediata? Quais pontos desse
relacionamento podem ser melhorados e por qué?

6. Vocé considera seu chefe justo? Ele trata a todos da mesma forma? Exemplifique
sua resposta.

7. Seu chefe € paciente e estimula o aprendizado de toda a equipe? Exemplifique
comportamentos que ilustrem sua resposta.

8. Seu chefe conhece o trabalho o suficiente para ser uma referéncia dentro da equipe e
ensina-lo aos outros? Ele é sua referéncia técnica? Ele se dedica a ensinar o trabalho
aos subordinados? Se sim, como?

9. Ao ser promovido, seu chefe apresentou algum tipo de dificuldade para liderar a
equipe? Qual (is)?

10. Vocé observou alguma mudanca positiva no comportamento de seu chefe depois que
ele foi promovido? Qual (is)?

11. Vocé observou alguma mudanca negativa no comportamento de seu chefe depois
que ele foi promovido? Qual (is)?

12. Seu chefe, antes de ocupar esse cargo, possuia um cargo hierarquicamente inferior e
cresceu na empresa. Vocé acha que isso lhe ajuda ou atrapalha para desempenhar o
cargo de chefia atual? Por qué?

13. Como seu chefe lida com os erros da equipe? Exemplifique sua resposta.

14. Ele é aberto a sugestdes e estimula o dialogo? Exemplifique sua resposta.

15. Seu chefe é aquele profissional que assume junto aos liderados os problemas e erros

ou é aquele que busca culpados para se eximir da responsabilidade pelas falhas?

Exemplifique.
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16. Ele costuma dar feedback aos subordinados? Se sim, como faz isso?

17. Seu chefe é transparente no dia-a-dia? Que tipo de comportamentos dele fazem vocé
ter essa visao?

18. VVocé percebe em seu chefe variages de humor? Ele sabe separar a vida profissional
da vida pessoal? Ele € sempre respeitoso com os subordinados? Exemplifique.

19. Quais sdo, ao seu ver, as dificuldades que seu chefe possui para liderar a equipe?

20. O que seria necessario ele se tornar um lider mais efetivo?
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