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RESUMO

A efetividade e assertividade na comunicacdo sao fundamentais para o
sucesso de qualquer profissional, especialmente para os que desejam galgar cargos
mais altos nas empresas. A empresa, de igual forma, também obtera sucesso, ja que
tem sua imagem representada por seus colaboradores e a motivagao de seu pessoal
por muitas vezes atrelada a comunicagao de seus lideres; logo, se faz crucial uma
comunicacado clara e bem direcionada para os negocios de uma forma geral,
sobretudo para as pessoas em cargo de lideranga. Objetivando entender a percepgéao
de lideres e contribuintes individuais sobre essa tematica aplicou-se uma pesquisa
quantitativa nos profissionais da area de supply chain de um centro internacional de
negocios e o artigo descreve esta percepcgao e entende que, mesmo em um ambiente
com pessoal qualificadas, que valorizam o feedback e a comunicacéao clara ha espacgo
para melhoria da efetividade e assertividade, especialmente através da comunicagao
nao-verbal.

Palavras-chave: Comunicacgao. Efetividade. Assertividade.

ABSTRACT

Effectiveness and assertiveness in communication are essential for the
success of any professional, especially for those who wish to reach higher positions in
companies. The company, likewise, will also be successful, since its image is
represented by its employees and the motivation of its staff is often linked to the
communication of its leaders; therefore, clear and well-directed communication is
crucial for business in general, especially for people in leadership positions. Aiming to
understand the perception of leaders and individual contributors on this topic, a
quantitative survey was applied to professionals in the supply chain area of an
international business center and the article describes this perception and understands
that, even in an environment with qualified personnel, that value feedback and clear
communication there is room for improvement in effectiveness and assertiveness,
especially through non-verbal communication.

Keywords: Communication. Effectiveness. Assertiveness.
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1 INTRODUGAO

A comunicagéo tem papel fundamental no avango da vida humana desde os
tempos mais remotos, sendo crucial para a evolugao de nossa espécie, da revolugao
tecnolégica e de qualquer organizagao grupal, por menor que seja. Segundo Dornelles
(2004, p. 3) a comunicagao “liquidou 0 nomadismo em que vivia 0 homem primitivo”.

Grande parte das pessoas pode banalizar o processo comunicativo, julgando-
0 como uma mera atividade corriqueira, mas a verdade € que ele € complexo e abre
um leque de diferentes maneiras em que se pode adquirir a informagdo ou
compreendé-la, e, dessa forma, mudar o ambiente e as relagdes. Tudo nos é
apresentado como comunicagao: comunicagao € conhecimento e podemos dizer que
a comunicagao, assim como o conhecimento, move o0 mundo ao nosso redor.

As organizacgdes se valem dos processos comunicativos para gerir pessoas e
apresentar a elas os objetivos corporativos e como atingi-los; a cultura da empresa e
como incorpora-la, etc. Nesse contexto percebe-se uma crescente necessidade dos
profissionais em adequarem sua comunicacao em algum nivel para serem cada vez
mais efetivos e assertivos em sua mensagem. O fluxo comunicativo nas organizacoes,
de forma mais direta, acontece entre lider e liderado e sdo nesses agentes em que
podem ocorrer os maiores ruidos e incompreensoes.

A mensagem entregue de forma inconsistente pode ser mal interpretada, logo,
nao vai atingir o seu propdésito final. O lider tem como papel precipuo gerar influéncia
em seus liderados e estes devem dar abertura para isso, consentindo no processo de
influéncia (BERGAMINI, 2002). A lideranga entdo tem papel de envolver e
comprometer seus liderados com as metas corporativas e com a visdo da
organizacdo, para tal, deve se valer de uma eximia competéncia comunicativa, do
contrario, pode gerar ineficiéncia, perda de tempo, conflitos e, por conseguinte, afeta
a competitividade da organizagéo.

A comunicagdo € um tema complexo e com vasto campo de estudo e
investigacdes em areas como sociologia, psicologia, direito, dentre outras. O presente
artigo delimita seu estudo a um centro de negdcios internacional, no time da cadeia

de suprimentos (supply chain'), entrevistando lideres e contribuintes individuais

1 Supply chain é um termo em inglés que significa “cadeia de suprimentos”. Refere-se aos processos e
aos diversos caminhos por quais passam os produtos, desde a retirada da matéria-prima até a
entrega ao consumidor final.



(liderados). Supply chain traz uma complexidade natural ao negdcio, com necessidade
de grande sinergia entre os membros, onde se faz imprescindivel a efetividade e
assertividade da comunicacgao interpessoal.

Dada a relevancia, a tematica a ser trabalha neste artigo é€: como lideres e
contribuintes individuais percebem a efetividade e assertividade da comunicagao na
area de supply chain de um centro internacional de negocios? O objetivo é descrever
esta percepcéao dos profissionais deste centro instalado em Curitiba-PR, trazer pontos

fortes e fracos e uma proposta de intervencgao.



2 REVISAO DE LITERATURA

O homem é um ser sociavel e se relaciona com o meio atraves dos diferentes
tipos de organizagdes: as organizagdes fazem parte dele e ele das organizagdes, de
modo que nao existe humanidade, tal qual a entendemos hoje, que nao esteja inserida
num contexto de organizagao.

Da mesma forma que ndo ha vivéncia humana longe das organizacdes
também nao ha humanidade sem comunicag¢ao, sendo esta uma necessidade social.
Thayer (1972) diz que a comunicagdo € um processo vital por meio do qual os
individuos e as organizagdes se relacionam e se influenciam mutuamente.

Schachter (1951, p. 191, apud Thayer, 1972) traz que a comunicagao e o
poder tém uma relacdo bastante universal, de forma que “comunicacdo é o
mecanismo atraves do qual é exercido o poder”.

Quando falamos de poder nas organizagdes formais entendemos que esta
especialmente presente nas posigdes de lideranca. Para Etzioni (1989, p.3) “as
organizagbes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos” e, entende-se que
a convergéncia dos esforcos coletivos para um objetivo em comum sé é possivel se a
comunicacao entre os agentes for efetiva e assertiva.

Desta forma, observa-se a relagdo existente entre comunicagao-
organizagao-lideranga-efetividade-assertividade, sendo tais temas objeto de

estudo no presente artigo.

2.1 O PROCESSO DE COMUNICAGAO

A palavra comunicagao tem sua origem do latim communicatio, do qual temos
a raiz munis “estar encarregado de”, o prefixo co que traz a ideia de uma atividade
conjunta e a terminagao tio, reforgcando a ideia de que se trata de uma atividade. De
forma mais simpléria, este significado também pode ser notado pela decomposi¢cao
do termo comum+acao, “acdo em comum”.

Existe inumeros conceitos de comunicacdo e ha quem comente nao ser
proveitoso procurar uma unica definigao, ja que podemos deixar de explorar os varios

outros pontos subtendidos do termo. Para este artigo, no entanto, podemos nos limitar
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a entender comunicacdo como “processo vital através do qual individuos e
organizagcbes se relacionam uns com os outros, influenciando-se mutuamente”
(THAYER, 1972, P.35).

Thayer (1972) traz que quando um individuo se comunica ou recebe
comunicacao ele objetiva afetar, de alguma maneira, o seu préprio conhecimento,
pensamento, atitude, comportamento ou os de outrem, a fim de “levar um estado de
coisas aparente a harmonizar-se com o estado de coisas pretendido”. Para Torquato
(1986, p. 60) a finalidade da comunicagé&o & criar consenso e aceitacado a cerca de um
sistema de valores.

Para que haja um processo de comunicacgao alguns elementos devem existir.
Adler e Towne (2002) sinalizam que a comunicagao € gerada por um emissor, que
codifica as ideias e sentimentos em forma de mensagem e envia através da fala,
escrita ou outro canal; entdo o receptor a recebe e decodifica. Eles citam também o
conceito de ruido, que se refere a qualquer forga que interfira na correta decodificagao.
Ha diferentes forma de efetivamente nos comunicarmos. Ha ainda a possibilidade de
o receptor emitir uma resposta ao emissor, conhecida como feedback (vamos falar

mais sobre esse conceito na sessdo de comunicagao efetiva e assertiva).

Figura 1 - Processo de Comunicacéo / Ato Comunicativo

/ Contexto \

ousson | costeso | [ Memsatem | L Fousgenso L cerron

Meio/Canal

T
§
l

Fonte: Neves (2019)

A comunicagdo pode acontecer na forma verbal ou ndo verbal, nao
significando que ocorram separadamente. A comunicagao verbal é a que se utiliza de
palavras ou signos para se efetivar. Chanlat (1996, p. 20-21) diz que “o ser humano é
um ser de palavras e de linguagem”. Ja a nao verbal, ou como Watzlawick, Beavin e
Jackson (2004, p. 57) preferem chamar, “comunicagéo analdgica”, pode compreender

gestos, postura, expressao facial, inflexdo de voz, ritmo e cadéncia das palavras etc.
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Segundo Dornelles (2004, p. 3) a comunicagcdo nao verbal “nem sempre possui a
clareza das palavras, mas é carregada de significados”.

Segundo Rector (2005, p. 21) “os elementos nao-verbais da comunicagao
social sdo responsaveis por cerca de sessenta e cinco por cento do total das
mensagens enviadas e recebidas”, logo, dada a importancia, entende-se como
primordial buscar conhecer a personalidade, as emocgdes, a percepg¢ao e os valores
do outro nas relagdes, assim como desenvolver habilidades de escuta ativa, mostrar-
se aberto a dar e receber feedback e utilizar uma linguagem acessivel.

Para evidenciar o que Rector (2005) nos trouxe, segundo O’Connor e
Seymour (1995), no modelo de Mehrabian, temos a aplicagao de certas porcentagens
para a linguagem corporal (ndo verbal), palavras e tom de voz no que diz respeito ao
impacto da comunicagao presencial no ponto de vista de agradabilidade, aceitacao,
receptividade. Para O’Connor e Seymour (1995) estes valores podem variar de acordo
com a situagao, mas, pelo modelo séo definidas da seguinte forma: 55% atrelada a
linguagem corporal (mimica facial, gestos e posturas), 38% para o tom de voz e

apenas 7% para as palavras (verbal).

Figura 2 - Modelo Dr. Albert Mehrabian - Impacto dos elementos da comunicagao presencial

Estudo de Albert Mehrabian
7%

0,
38% 55%

= NAO VERBAL = TOM DEVOZ VERBAL
(Gestos, postura, expressao facial)  (Ritmo, entonagdo) (Conteudo)

Fonte: Adaptado de O’Connor e Seymour (1995, p. 35)

Ha criticas ao modelo de Mehrabian, pois entendem-se que, na ocasido de seu
estudo, ele objetivava analisar a comunicagao de emogdes e atitudes e ndo a analise
da comunicagdo em geral, além da pesquisa ter sido aplicada nos anos 60 em um

ambiente controlado, fora de um contexto real; mas é incontestavel o impacto de tais
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atributos na comunicagao presencial em graus que podem, sim, se alternar, como

deveras comentado por O’Connor e Seymour (1995).
2.1.1 LIDERANGA E COMUNICAGCAO NO AMBIENTE CORPORATIVO

Para Torquato (1986) a comunicagao exerce um poder extraordinario para o
equilibrio, o desenvolvimento e a expansdo das organizacdes. E como se as partes:
os departamentos, colaboradores etc. estivessem desconectados e, com a
comunicacao, fossem reunidas de forma a proporcionar um trabalho coordenado e
organizado, possibilitando o alcance das metas organizacionais.

A lideranca tem papel primordial nessa juncao de informagdes com vistas para
0 objetivo em comum da corporagao. Migueles e Zanini (2009, p. 109) define lideranca

como.

Lideranca trata da arte e/ou da ciéncia de inspirar confianca e de convencer
as pessoas a agir de forma alinhada aos valores das organizagdes. Ela é a
ciéncia, pois pode ser ensinada de modo claro e consistente. Ela & arte
quando exercida de modo pessoal, com caracteristicas comportamentais
Unicas de cada lider [...]

Para Katz e Kahn (1987) liderangca esta além de um conceito sobre
personalidade, posigdo ou cargo. Lideranga pode ser melhor vista como
comportamento, oferecendo assim mais vantagem conceitual, definindo lideranga
como “qualquer ato de influéncia em matéria de pertinéncia organizacional”. Jesuino
(2004), por sua vez, noz lembra que € importante também relacionar lideranga com o
conceito de autoridade, que € uma liderancga legitima.

Hersey e Blanchard (1986, p. 4) entendem que “a lideranga ocorre sempre
que alguém procura influenciar o comportamento de um individuo ou de um grupo,
qualquer que seja a finalidade”, conceito essa muito proximo do que trouxemos na
sessao anterior sobre o que seria comunicagdo. Ambas, comunicacio e liderancga,
estdo interligados pelo papel de influéncia que exercem.

Etzioni (1974) entende que o estudo da comunicagdo nas organizagdes é
essencial dado o grau de complexidade, a presséo por eficiéncia e a estrutura de
controle requerida, sendo necessaria uma extensa rede direcionada ao fluxo
comunicacional. Existem ainda dois tipos de redes ou canais inseridos no meio

corporativo que sao a formal e a informal.
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Na rede formal, segundo Torquato (1986) sdo onde ocorrem as manifestagdes
oficiais e legitimadas pelo poder burocratico das organizagdes; € a comunicagao que
vem da estrutura corporativa em si e pode se dar de forma verbal escrita (ex.
comunicados, boletins etc.) ou ndo, eletronicamente ou fisicamente.

Ja a rede informal “abriga as manifestacbes espontaneas da coletividade,
incluindo-se ai a famosa rede de boatos” (TORQUATO, 1986, p. 55). Para Kunsch
(2003, p. 83) a rede informal de comunicacéo “emerge das relagdes sociais entre as
pessoas” e, 0 boato ou o ruido muitas vezes advém “da ansiedade, da inseguranga e

da falta de informagdes”. Segundo a autora:

A comunicagado informal tem de ser canalizada para o lado construtivo,
ajudando as organizag¢des a buscar respostas muito mais rapidas para as
inquietudes ambientais e facilitando o convivio e a gestado das pessoas com
vistas e uma administracao participativa. Kunsch (2003, p. 83).

Um dos papéis da lideranca, portanto, é canalizar as comunicagdes para o
lado construtivo, como sugerido por Kunsch, e valer-se dos melhores meios para que
a mensagem chegue com menos ruido quanto possivel, direcionamento a corporagéo
para os seus objetivos. No entanto, tal feito s6 é possivel se a mensagem chega até
o receptor de forma efetiva e assertiva, detalhes que vamos falar melhor na préxima

sessao.

2.1.2 COMUNICAGAO EFETIVA E ASSERTIVA

Com a erupgédo da pandemia do COVID-19 em 2020-2021 as empresas
tiveram que adaptar sua forma de trabalho frente as restricbes de convivio social
impostas como medida de contengao do contagio. Empresas que tinham 100% dos
seus funcionarios trabalhando em escritérios presencialmente aderiram ao home
office?, em principio como medida pontual e, em outros casos até definitiva, ou
adotaram o modelo hibrido apés o fim da pandemia.

Foi durante e apds o periodo pandémico que muitos profissionais repensaram

sua forma de trabalho e buscam cada vez mais por qualidade de vida. Ofertas de

2 Home office significa ter uma estrutura de trabalho no ambiente doméstico, local onde todas as suas
atividades profissionais séo realizadas. Trabalho remoto, trabalho a distancia ou teletrabalho séo
algumas variagdes do home office.
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emprego para trabalho remoto tornaram-se mais comuns, aumentando ainda mais a
competitividade pelas vagas. As interag¢des virtuais expandiram exponencialmente e
exigem diferentes habilidades dos profissionais. A vasta gama de informagéo a que
somos expostos no dia a dia por meio das redes sociais e demais canais de
informacao pode gerar distorgdes e criar problemas de engajamento.

Com todo esse cenario, a comunicacao efetiva e assertiva tornou-se uma
ferramenta estratégica poderosa para o sucesso pessoal, social e profissional. No
processo de comunicagdo a resposta dada pelo receptor a uma mensagem
transmitida € conhecida como feedback. O feedback € uma pratica que auxilia o
transmissor a ser mais efetivo e assertivo em suas comunicagdes, pois confirma o
entendimento do receptor.

Somente com o feedback é possivel estabelecer a comunicag¢ao de duas vias,
com a retroalimentacdo, onde o emissor envia a mensagem e o receptor a devolve,
de forma que este confirma que a recebeu, a decodifica, aceita e a utiliza em algum
modo. Quando isso ocorre, ambas as partes se sentem satisfeitas e isso melhora
muito a precisdo do trabalho, evitando assim a frustacao.

O feedback pode ser positivo ou negativo, construtivo ou n&o. E importante
que ambos os lados, lider e liderado, saibam receber criticas para que isso nao afete
o desempenho do seu trabalho em algum nivel. Torquato (1986) traz que um
relacionamento auténtico s6 é construido quando se da e recebe feedback, pois cria
um clima de mutua compreensao.

Para Moscovici (2003), para que se confirme a utilidade do feedback, este
deve ser: descritivo - trazer o relato de um fato e néo julgamentos (assim evita-se a
reacdo defensiva do receptor); especifico — qual comportamento deve ser
observado? compativel - com as necessidade das partes; dirigido — pontuar
comportamentos possiveis de serem mudados (evitar frustagdo); solicitado — mais
conveniente quando solicitado pelo receptor; oportuno — quanto mais imediato,
melhor; esclarecido — assegurar a perfeita compreensao do que se quis dizer.

O feedback no processo comunicativo efetivo e assertivo ocupa uma posigao
essencial. Quando falamos em efetividade dizemos que algo foi feito corretamente,
houve um impacto para mudanca e desenvolvimento, transformando a situagao;
assertivo, por sua vez, € a caracteristica de algo que é afirmado categoricamente, com
firmeza e objetividade, demostrando decisao e autoconfianga sem violar o direto dos

demais.
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Quando falamos de comunicagao e assertividade Rocha e Magalhaes (2013)
comentam que, no contexto corporativo, a assertividade representa uma caracteristica
fundamental ao lider. Ser assertivo é ter a capacidade de afirmar ou fazer assercoes
de forma positiva, clara e direta, tornando a comunicacdo mais efetiva e eficaz, além
de fortalecer e reafirmar o papel da lideranca.

Lemos de Azevedo (2006) traz a abordagem aos estilos de comportamento
comunicacionais. Lemos traz que a literatura americana e inglesa abordam 3
comportamentos: 0 agressivo, 0 passivo e 0 assertivo; enquanto a francesa inclui no
conjunto o comportamento manipulador. O estudo propde a figura a seguir com dois
eixos para explicar em que quadrante os comportamentos comunicacionais se

encontram:

Figura 3 - Estilos de comportamentos comunicacionais

‘ 1
o
5 8 Passividade Assertividade
o = |
0o |
—_ i
L —
o |
o) i
E |
- |
ﬁ = Manipulagao Agressividade
. =
Baixa Alta

TRANSPARENCIA DE LINGUAGEM
Fonte: Adaptado de Lemos de Azevedo (2006, p.19)

Gillen (2001) nos diz que buscar a assertividade € um objetivo especial do lider,
com vistas a melhoria dos processos de comunicagao, de forma a evitar conflitos
desmedidos, favorecer o clima positivo e harmonioso no relacionamento entre lideres
e contribuintes individuais e, por conseguinte, alcancgar os resultados esperados pela

empresa.
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3 METODOLOGIA

Utilizou-se uma pesquisa quantitativa ndo-experimental para descrever a
distribuicdo de caracteristicas ou atributos da populagdo por meio de um instrumento
adaptado de SOUZA (2008), com uma amostra de individuos, lideres e contribuintes
individuais, do time de Supply Chain de um centro de negdcios internacional.

A pesquisa também teve fundamentacdo na pesquisa qualitativa de revisdo
bibliografica, através da analise de conteudo para construgdo do referencial tedrico.
Para as questdes investigadas, disponivel nos anexos A e B deste artigo, fez-se um
comparativo percentual sobre as respostas dos lideres e contribuintes individuais
(liderados) para entender se havia conversao em suas percepg¢des sobre o tema.

Para Duarte (2009) a pesquisa descritiva se encarga de descrever
caracteristicas de uma populagao, fendmeno ou experiéncia. Com este levantamento
de resultados foi possivel analisar e descrever os pontos fortes e fracos para posterior
criacado da proposta de intervengéo, como citado nos objetivos especificos.

A partir de revisdo bibliografica identificou-se as categorias a serem
investigadas para levantar-se os aspectos referentes a comunicagao interpessoal do
lider e dos contribuintes individuais. Para tanto, foram desenvolvidos dois
questionarios: um destinado aos lideres e outro aos contribuintes individuais

(liderados). Os questionarios foram estruturados em duas partes:

o Parte |: Qualificacdo dos respondentes - identificagdo do sexo, escolaridade,

idade e tempo de empresa,;

e Parte Il: constituido por 40 questbes assertivas para o questionario do lider e
39 questbes assertivas para o questionario dos contribuintes individuais,
baseadas na escala do tipo Likert, com variagcado de 1 a 5 (discordo totalmente
— discordo parcialmente, nao tenho opinido, concordo parcialmente — concordo
totalmente). As 4 ultimas questdes de cada questionario possuem escala
distinta, de 1 a 6 (Excelente - Muito boa - Boa - Ruim - Muito Ruim — Péssima),
presando pela proporcionalidade das op¢des propostas, com paridade entre as

assertivas negativas e positivas.
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As respostas aos questionarios foram anénimas, sem identificacdo dos
respondentes. Utilizou-se o Google forms?® para a criagdo de ambos os questionarios
e estes foram distribuidos para o contato pessoal dos respondentes (envio do link via
WhatsApp* ou Email pessoal) conforme orientagdo do juridico da empresa estudada.

O questionario foi, portanto, validado pelo departamento juridico da empresa
e enviado para os lideres e contribuintes do setor estudado. Pressupde-se que todos
foram abordados, mas nem todos os colaboradores aderiram a pesquisa. Dentre os
questionarios respondidos, de um total de 150 colaboradores obteve-se adesao de 34
respondentes, sendo 14 lideres e 20 contribuintes individuais, uma taxa de retorno de
22,6%.

Segundo informagdes do site de outra ferramenta de pesquisa, similar ao
Google Forms, o Survey Monkey®, para questionarios online em que nio ha relagdo
alguma com o respondente, uma taxa entre 20% e 30% € considerada altamente

eficiente.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZAGAO DA POPULAGAO

Para género, dentre toda a amostra, para os contribuintes individuais e
lideres, a predominéancia é do sexo feminino, conforme demonstrada no Grafico 1, a

sequir.

8 Google Forms é um aplicativo de gerenciamento de pesquisas langado pelo Google. Os usuarios
podem usar o Google Forms para pesquisar e coletar informacdes sobre outras pessoas e também
podem ser usados para questionarios e formularios de registro.

4 WhatsApp é um aplicativo multiplataforma de mensagens instantadneas e chamadas de voz para
smartphones.

5 SurveyMonkey é uma companhia baseada em nuvem de desenvolvimento de pesquisas online
fundada em 1999 por Ryan Finley
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Grafico 1 - Identificacdo de amostra por género
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Em relacdo a escolaridade, nota-se que todos os lideres tém formacgao
superior completa ou outro nivel ascendente de escolaridade, enquanto ha alguns
contribuintes individuais com ensino superior incompleto (cursando), o que faz sentido
se considerarmos que trata-se de um centro internacional de negdcios e que as
contratacdes se ddo com escolaridade acima do ensino médio, com formacao superior
concluida ou em vias de conclusdo. Além disso, verifica-se grande numero de

colaboradores com especializagao/MBA, 17 resposta do total de 34, logo, exatos 50%

da amostra.
Grafico 2 - Identificagdo de amostra por escolaridade
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Para a faixa etaria, notamos claramente no grafico abaixo que as posi¢des de
lideranga concentram-se nas faixas entre 36 a 45 anos, com 12 respostas das 14
recebidas pelos lideres. Ja os contribuintes individuais seguem o sentido contrario,
com a maioria dos colaboradores entre 21 e 35 anos, com 16 das 20 respostas
recebidas (80%).

Grafico 3 - Identificacdo de amostra por faixa etaria
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Em relagdo ao tempo de atuagdo na empresa nota-se um movimento similar
aos resultados de faixa etaria, em que os lideres ocupam as respostas com maior
tempo em anos e os contribuintes individuais tendem a ter menos tempo de empresa.
40% dos contribuintes individuais tem até 1 ano de atuagao na companhia, enquanto
mais de 57% dos lideres estao entre 10 e 20 anos de atuacdo, conforme ilustra o

grafico:
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Grafico 4 - Identificacdo de amostra por tempo de atuacdo na empresa
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

4.2 ANALISE COMPARATIVA DOS DADOS

Para a percepcdo de problemas de comunicacdo na empresa, 33% da

populacdo concorda parcial ou totalmente que existam problemas de comunicacao de

forma geral, 30% nao tem opinido sobre. Percebe-se pelo grafico abaixo que os lideres

tendem a concordar mais com essa afirmativa (21% no total, sendo 18% para

concordo parcialmente e 3% para concordo totalmente) enquanto os contribuintes

individuais discordam mais sobre, totalizando 33%, sendo 15% para discordo

parcialmente e 18% para discordo totalmente:

Grafico 5 - Percepgéo quanto a existéncia de problemas de comunicagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Aos contribuintes individuais (liderados) foi questionado se o lider os informa

quando o trabalho esta bom/ruim (pontos a melhorar) e aos lideres a pergunta foi se
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estes informam seus subordinados sobre estes mesmos pontos. Vemos no grafico
abaixo que ambos o0s grupos concordam, em sua grande maioria, que o processo de
feedback existe. O dado mais preocupante é com relagdo ao 15% que néo tem opinido
sobre e 3% que discordam, haja vista que, conforme trouxemos no referencial teérico,
o feedback tem um papel crucial para a efetividade e assertividade do processo

comunicacional.

Grafico 6 - Percepgao quanto a existéncia da pratica do feedback
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Outro fator importante para a efetivade e assertividade da comunicagao é que
esta seja clara e simples e, neste ponto, temos mais de 90% dos respondentes
concordando de que essa afirmativa é verdadeira no setor, logo, o lider diz utilizar tal
liguagem no dia a dia e pela percepgéao do liderado este também concorda de que seu

superior imediato faz uso de linguagem simples e clara para se comunicar:
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Grafico 7 - A linguagem da comunicacao é clara e simples
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Foi questionado também se os respondentes se consideravam bons
comunicadores e, de maneira geral, conforme grafico que segue abaixo, boa parte
concorda com a afirmativa, sendo que apenas 6% discordam parcialmente sobre, o
que ndo vai de encontro com a percepcao anterior sobre a existéncia de problemas
de comunicagéo (grafico 5), logo, pode-se inferir que os respondentes, muitas vezes,
podem n&o responsabilizar o comunicador sobre os problemas gerados no processo

de comunicagéo:

Grafico 8 - Percepgéao sobre se considerar um bom comunicador
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Por ser um centro internacional de negécios é exigido que os colaboradores

do setor falem a lingua inglesa e € natural que a comunicagdo que nao € em nossa
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lingua materna gere ainda mais desconforto ao comunicador e possivelmente mais
ruidos. Os respondentes, ainda assim, ao serem questionados sobre serem bons
comunicadores na lingua inglesa, 82% confirmaram que concordam, parcialmente ou

totalmente:

Grafico 9 - Percepgéo sobre se considerar um bom comunicador na lingua inglesa
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Ainda sobre a percepcao dos respondentes sobre sua comunicagao, foi
questionado sobre a comunicagado verbal ndo escrita (capacidade de oratéria e
apresentagoes), a verbal escrita (ex. e-mails) e a comunicagéo nao-verbal (linguagem
corporal, expressdes etc.). Os graficos com o apanhado das respostas seguem
abaixo.

Nota-se que os respondentes julgam ter uma melhor performance na
comunicagao verbal escrita (ex. e-mails) com 77% entre “muito boa” e “excelente”.
Este numero vai para 56% na comunicagdo verbal n&o-escrita
(oratoria/apresentacdes) e 45% na comunicagdo nao-verbal (linguagem corporal,
expressodes); nesta ultima a porcentagem para “ruim” € também é consideravel, em
12%:



Grafico 10 - Percepgéo quanto a comunicagéo verbal ndo-escrita
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Grafico 11 - Percepgéo quanto a comunicagao verbal escrita
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Grafico 12 - Percepgao quanto a comunicagao nao-verbal
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Abaixo, segue analise da diferenga entre as médias das respostas de ambos

0s questionarios da pesquisa, considerando a pontuacao dada pelo respondente na

escala adotada de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
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Os pontos fortes, de maior convergéncia nas respostas entre lideres e
liderados, sdo com relacao a clareza do lider em transmitir as informagdes necessarias

para o desempenho das tarefas e da importancia de dar e receber feedback:

Tabela 1 - Questdes com menor divergéncia

ST A e e N S Questionario Aplicado nos Contribuintes

Individuais
5. Passo a equipe as informacdes 5. Meu superior imediato passa a equipe
necessarias para o desempenho das as informacdes necessarias para o
tarefas de forma clara. desempenho das tarefas de forma clara.
3. Considero importante para a melhoria 3. Considero importante para minha
profissional de cada um dos meus melhora profissional receber feedback
subordinados, dar feedback a cada um em relacdao ao meu desempenho técnico
em relagao ao desempenho técnico e e comportamental (minhas posturas e
comportamental (suas posturas e atitudes).
atitudes).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Tabela 2 — Comparagéo: Média das questées com menor divergéncia
Questionario Aplicado nos  Questionario Aplicado nos

Lideres Contribuintes Individuais
AT L Comparagao
M M
Questao LIEICes Questao lEICER (Diferenca entre
Respostas Respostas 4
médias)

Questdo 3 4,93 Questdo 3 4,90 0,03
Questao 5 4,43 Questdo 5 4,45 0,02

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Nota-se que as duas maiores divergéncias entre as respostas dos lideres e

dos contribuintes individuais sdo com relacdo as questdes 8 e 24

Tabela 3 - Questdes com maior divergéncia

.. . , uestionario Aplicado nos Contribuintes
Questionario Aplicado nos Lideres Q P

Individuais
8. Percebo o estado emocional dos 8. Meu superior imediato consegue
meus subordinados pela fisionomia e perceber meu estado emocional pela
expressdes nao-verbais. minha fisionomia e expressdes nao-

verbais.
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24. De um modo geral, tenho bom 24. De um modo geral, meu superior
controle emocional, ou seja, produzo imediato tem um bom controle

tom de voz ameno, boa postura (sem emocional, ou seja, produz tom de voz
sinal de agressividade), gestos ameno, boa postura (sem sinal de
controlados, mesmo em situacdo de agressividade), gestos controlados,
estresse. mesmo em situagdo de estresse.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Tabela 4 - Comparacao: Média das questdes com maior divergéncia
Questionario Aplicado nos  Questionario Aplicado nos

Lideres Contribuintes Individuais
. Média das } Média das comparagdo
Questao Questao (Diferenca entre
Respostas Respostas .
médias)
Quest3o 8 436  Questdo 8 2,05 [EGEI
Questao 24 4,86 Questao 24 3,60 1,26

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Pode-se inferir que um dos pontos fracos da relagao lider-liderado esta na
incapacidade de percepcao do lider do estado emocional do liderado: apesar da média
do questionario do lider dizer que ele/ela concorda de que é capaz de tal percepgao,
os liderados (contribuintes individuais) discordam parcialmente disso.

Outro ponto de discordancia € com relagdo ao controle emocional: lideres
tendem a concordar totalmente que possuem bom controle emocional, mas, por outro

lado, os liderados concordam parcialmente com isso ou ndo tem uma opiniao sobre.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da analise de resultados dos questionarios aplicados no setor de
supply chain de um centro internacional de negdcios, em seus lideres e contribuintes
individuais, percebemos um ambiente propicio a pratica do feedback e a abordagem
dos lideres é vista com uma linguagem simples e clara, garantindo melhor
entendimento e minimizando ruidos no processo de comunicacao.

Contudo, através do estudo de revisdo bibliografica compreendemos a
comunicagcdo como um ato que vai muito além da parte verbal, sendo a parte nao-
verbal e o tom de voz, por exemplo, muito mais impactantes para a percepgao de uma
boa comunicacgao. Isso posto e considerando que os respondestes dos questionarios,
em 33% dos casos, concordam em algum grau que ha problemas de comunicagao
entendemos que ha espacgo para melhoria no processo.

Como relatado na sessdo anterior, ao se autoavaliarem com relacdo a
comunicagdo verbal e nao-verbal, os respondentes julgam ter uma melhor
comunicagdo verbal como um todo: escrita (ex. e-mails) ou nao escrita (ex.
oratéria/apresentagdes) do que uma comunicagéo nao-verbal (ex. linguagem corporal,
expressodes). A questdo emocional também foi destaque de ndo convergéncia (ponto
negativo) entre lideres e liderados. Os lideres precisam ter mais controle emocional,
inclusive considerando situacdes de estresse e melhor identificar o estado emocional
de seus funcionarios para que isso facilite a comunicagao na organizagao.

Assim sendo, a proposta de intervengao seria um maior aprofundamento na
tematica da comunicag¢ao n&o-verbal (ex. linguagem corporal, expressdes) e controle
emocional, aplicando novo questionario com perguntas mais direcionadas sobre o
tema e, a partir dai, propor treinamentos que possam enderegar as deficiéncias
encontradas. Algo que pode ser adotado como suporte ao lider € a aplicagao de testes
de personalidade para conhecer melhor seus liderados e ser capaz de identificar
desvios de comportamento e/ou estados emocionais adversos mais faciimente.

Notamos também que, com relacdo a qualificacdo da populagao, a lideranca
esta na faixa etaria dos 36 a 45 anos (nascidos entre 1978 — 1987) e os contribuintes
individuais tém a maioria dos colaboradores entre 21 e 35 anos (nascidos entre 1988
— 2002). Isso também pode ser visto como um ponto importante de abordagem em
treinamento, ja que geragdes diferentes (X, y e z) possuem percepgdes diferentes que

podem permear o emocional e a forma como veem o mundo.
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Outro estudo a se considerar como aprofundamento no tema pode ser o0 uso
da PNL® na comunicagdo. A PNL é vista como a arte e a ciéncia da exceléncia e das
qualidades pessoais. A PNL diz que, quando uma pessoa se comunica com a outra
esta percebe como a outra reage e, entéo, reagira de acordo com seus sentimentos e
pensamentos, inclusive ndo-verbais, fazendo o que chamam de rapport’. Dissertam
que, somente prestando atencido no outro € que o ser humano tera uma ideia do que
dizer ou fazer (FONSECA et al.,, 2015; FIGUEIRA, 2013; ROBBINS, 2013;
O’CONNOR; SEYMOUR, 1995).

6 Programacao neurolinguistica

7 Rapport € uma palavra de origem francesa (rapporter), que significa “trazer de volta” ou “criar uma
relagdo”. O conceito de Rapport é originario da psicologia, e é utilizado para designar a técnica de
criar uma ligagdo de empatia com outra pessoa, para que se comunique com menos resisténcia.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO NOS CONTRIBUINTES INDIVIDUAIS
(LIDERADOS)

A presente pesquisa tem por objetivo investigar e analisar a forma, efetividade e
assertividade da comunicagao do lider e de contribuintes individuais em um centro de negdcios
internacional. Dessa forma, este questionario pretende levantar a_percepcédo do liderado em
relacéo a sua forma de comunicacéo interpessoal e do lider para com ele.

1 INSTRUGOES PARA O PREENCHIMENTO
e Nao ha necessidade de se identificar: trata-se de uma anénima de carater académico;
e Leia com atengao cada frase;
e Marque apenas uma opgao em cada item, a que considerar melhor resposta;
e Seja sincero;
= Tempo estimado para resposta: 4min.

Tempo de empresa:
( )até 1 ano ()1 até2anos ()2 até 5 anos
()5 até 10 anos ()10 até 20 anos () mais de 20 anos

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
2 ESCOLARIDADE

(') Ensino médio completo

(') Superior incompleto

(') Superior completo

(') Pés-graduacao/Especializagao/MBA
() Mestrado

() Doutorado

3 IDADE
() Até 20 anos ( ) De 21 a 25 anos ( ) De 26 a 30 anos
( ) De 31 a 35 anos ( ) De 36 a 40 anos ( ) De 41 a 45 anos
( ) De 45 a 50 anos () Acima de 51 anos

Usando a tabela abaixo avalie cada uma das alternativas que seguem e marque um “X” naquela
que se aplique a seu caso:

Tabela:
(1) DISCORDO PLENAMENTE

(2) DISCORDO PARCIALMENTE
(3) NAO TENHO OPINIAO
(4) CONCORDO PARCIALMENTE
(5) CONCORDO PLENAMENTE
N° Assertivas 1 2 3 4 5
Discord Discor Nao Concord Concordo
o do tenho o plenament
plenam parcial opiniao parcialm e
ente mente ente
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Existe um canal de comunicagdo aberto entre mim e
0 meu superior imediato para qualquer assunto referente
ao trabalho.

Meu superior imediato me informa quando meu
trabalho esta bom ou ruim / pontos a melhorar

Considero importante para minha melhora profissional
receber feedback em relagdo ao meu
desempenho técnico e comportamental (minhas
posturas e atitudes).

Tenho abertura para dar feedback ao meu superior
imediato, em relagdo a algum comportamento dele que
tenha me afetado de alguma forma (boa ou ruim).

Meu superior imediato passa a equipe as
informagdes necessarias para o desempenho das tarefas
de forma clara.

A linguagem que meu superior imediato usa para se
comunicar comigo é simples e clara

A forma como o meu superior imediato se comunica
influencia o clima da equipe.

Meu superior imediato consegue perceber meu
estado emocional pela minha fisionomia e expressdes
ndo-verbais.

Meu superior imediato esta disposto a conhecer as
opinides eideias de seus subordinados.

10

Meu superior imediato demonstra preocupagdo com o
clima e com a equipe de trabalho.

11

Recebo apoio e orientagdo do meu superior imediato.

12

Meu superior imediato é orientado para tarefas em
primeiro lugar.

13

Meu superior imediato é orientado para pessoas em
primeiro lugar.

14

Meu superior imediato é orientado para resultados em
primeiro lugar

15

Meu superior imediato tem um estilo de liderancga
autocratico, ou seja, mandatério e impositivo; ndo
oferece oportunidade de sua equipe dialogar, sugerir ou
discordar das ideias impostas.

16

Meu superior imediato tem um estilo de lideranga
democratico, ou seja, convida os integrantes da equipe a
participarem das escolhas, incluindo-os e
estimulando o sentimento de pertencimento,
despertando o senso de valorizagéo.

17

Meu superior imediato tem um estilo de lideranca
laissez-faire, ou seja, permite liberdade sem controle,
sem dire¢éo, onde cada liderado literalmente pode fazer
0 que quiser.

18

Meu superior imediato me inspira confianga e eu
admiro sua lideranga carismatica.

19

Sinto-me motivado no trabalho ndo s6 pela
remuneragdo financeira, mas também quando sou
valorizado ou reconhecido pelo meu superior imediato
por meu bom desempenho.

20

Meu superior imediato leva em conta meu jeito de ser
e meus valores ao se comunicar comigo.

21

Meu superior imediato leva em conta meu estado
emocional ao se comunicar comigo.
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22

Meu superior imediato tenta se colocar no lugar
dos seus subordinados para melhor compreendé-los.

23

Meu superior imediato € um bom ouvinte, mostrando
interesse quando vocé o procura para conversar
(ele faz perguntas,

confirma o entendimento).

24

De um modo geral, meu superior imediato tem bom
controle emocional, ou seja, produz tom de voz ameno,
boa postura (sem sinal de agressividade), gestos
controlados, mesmo em situagdo de estresse.

25

Meu superior imediato lidera pelo exemplo e me
agrada trabalhar com ele.

26

Ha problemas de comunicagdo no meu ambiente de
trabalho

27

Considero que sou capaz de entender e me fazer
entender no meu ambiente de trabalho

28

Levo em conta o modo de ser e estado emocional do
outro ao me comunicar

29

Tento conhecer as expectativas das outras pessoas em
relagcédo a mim

30

Procuro me colocar no lugar do meu superior imediato

Sl

Adapto minha mensagem a depender do receptor
(clientes internos/externos)

32

Meus clientes internos/externos compreendem a minha
mensagem sem ruinos em boa parte do tempo

33

Considero que sou um(a) bom (boa) ouvinte

34

Considero que sou um(a) bom (boa) comunicadora

35

Considero que me comunico bem na minha lingua
materna

36

Considero que me comunico bem na lingua inglesa

37. Considero minha comunicagao presencial verbal nao escrita (ex. oratéria, apresentacoes):

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

38. Considero minha comunicagao verbal escrita (ex. emails):

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

39. Considero minha comunicagao presencial ndo-verbal (ex. Linguagem corporal,

expressoes):

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

40. Considero meu tom de voz nas comunicagdes verbais ndo escritas:

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opini&o | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO NOS LIiDERES

A presente pesquisa tem por objetivo investigar e analisar a forma, efetividade e
assertividade da comunicacgao do lider e de contribuintes individuais em um centro de negdcios
internacional. Dessa forma, este questionario pretende levantar a percepcao do lider em relacéo
a sua forma de comunicacéo interpessoal para com seus subordinados.

1 INSTRUGOES PARA O PREENCHIMENTO:

¢ Nao ha necessidade de se identificar: trata-se de uma andnima de carater académico;
e Leia com atencao cada frase;
e Marque apenas uma opgao em cada item, a que considerar melhor resposta;
e Seja sincero;
= Tempo estimado para resposta: 4min.

Tempo de empresa:
( )até1ano ()1 até2anos ()2 até 5 anos
()5 até 10 anos ()10 até 20 anos () mais de 20 anos

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

2 ESCOLARIDADE:

() Ensino médio completo

() Superior incompleto

() Superior completo

( ) Pés-graduagao/Especializagao
( ) Mestrado

() Doutorado

3 IDADE
() Até 20 anos ( ) De 21 a 25 anos ( ) De 26 a 30 anos
( ) De 31 a 35 anos ( ) De 36 a 40 anos ( ) De 41 a 45 anos
( ) De 45 a 50 anos () Acima de 51 anos

Usando a tabela abaixo avalie cada uma das alternativas que seguem e marque um “X”
naquela que se aplique a seu caso:

Tabela:
(1) DISCORDO PLENAMENTE

(2) DISCORDO PARCIALMENTE
(3) NAO TENHO OPINIAO
(4) CONCORDO PARCIALMENTE
(5) CONCORDO PLENAMENTE
Ne Assertivas B 2 -3 4 5
Discord Discordo Nao tenho Concord Concord
o parcialm opinido o o
plenam ente parcialm plenalm
ente ente ente

1 Existe um canal de comunicagéo aberto entre mim
e meu subordinado para qualquer assunto referente
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ao trabalho.

Informo ao meu subordinado quando seu
trabalho esta bom ou ruim./ feedback

Considero importante para a melhoria profissional
de cada um dos meus subordinados, dar feedback
a cada um em relagédo ao desempenho técnico e
comportamental (suas posturas e atitudes).

Dou abertura aos meus subordinados para que me
deem feedback em relagéo a algum
comportamento meu, que tenha afetado a eles de
alguma forma (boa ou ruim).

Passo a equipe as informagdes necessarias
para odesempenho das tarefas de forma clara.

A linguagem que utilizo para me comunicar com
meus subordinados é simples e clara

A forma como me comunico com meu
subordinado tem influéncia para o clima da equipe.

Percebo o estado emocional dos meus
subordinados pela fisionomia e expressdes néo-
verbais.

Estou disposto a conhecer as opinides e ideias
de meus subordinados.

10

Demonstro preocupag¢do com o clima e com a
equipe de trabalho.

11

Dou apoio e orientagdo ao meu subordinado.

12

Sou um lider orientado para tarefas em primeiro
lugar.

13

Sou um lider orientado para pessoas em primeiro
lugar.

14

Sou um lider orientado para resultados em primeiro
lugar.

15

Tenho um estilo de lideranga autocratico, ou seja,
mandatorio e impositivo: nao oferego oportunidade
a equipe para dialogar, sugerir ou discordar
das ideias impostas.

16

Tenho um estilo de lideranga democratico, ou seja,
que convida os integrantes da equipe a
participarem das escolhas, incluindo-os e
estimulando o sentimento de pertencimento,
despertando o senso de valorizag&o.

17

Tenho um estilo de lideranca laissez-faire, ou seja,
permite liberdade sem controle, sem diregéo,
onde cada liderado literalmente pode fazer o que
quiser.

18

Inspiro confianga e admiracdo pela minha
lideranga carismatica.

19

Percebo que meu subordinado se sente motivado
no trabalho ndo s6 pela remuneracgao financeira,
mas também quando é valorizado ou reconhecido
por mim por seu bom desempenho.

20

Levo em conta os valores e o jeito de ser de cada
um ao me comunicar com meus subordinados.
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21 Levo em conta o estado emocional de cada
subordinado ao me comunicar com eles.

22 | Procuro me colocar no lugar dos meus
subordinados para melhor compreendé-los.

23 | Me considero um bom ouvinte, mostrando
interesse quando sou procurado por eles para
conversar (fago perguntas, confirmo o
entendimento).

24 | De um modo geral, tenho bom controle emocional,
ou seja, produzo tom de voz ameno, boa postura
(sem sinal de agressividade), gestos controlados,
mesmo em situagado de estresse.

25 | Lidero pelo exemplo e meus subordinados
gostam de trabalhar comigo.

26 | Ha problemas de comunicagdo no meu ambiente
de trabalho.

27 | Considero que sou capaz de entender e me fazer
entender no meu ambiente de trabalho

28 | Levo em conta o modo de ser e estado emocional
do outro ao me comunicar

29 | Tento conhecer as expectativas das outras pessoas
em relagédo a mim

30 | Adapto minha mensagem a depender do receptor
(clientes internos/externos)

31 | Meus clientes internos/externos compreendem a
minha mensagem sem ruinos em boa parte do
tempo

32 | Considero que sou um(a) bom (boa) ouvinte

33 | Considero que sou um(a) bom (boa) comunicadora

34 | Considero que me comunico bem na minha lingua
materna

35 | Considero que me comunico bem na lingua inglesa

36. Considero minha comunicagéao presencial verbal ndo escrita (ex. oratéria,
apresentagoes):

() Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

37. Considero minha comunicagao verbal escrita (ex. emails):

() Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

38. Considero minha comunicagao presencial nao-verbal (ex. Linguagem corporal,
expressoes):

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opini&o | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima

39. Considero meu tom de voz nas comunicagoes verbais nao escritas:

( ) Excelente | ( ) Muito boa | ( ) Boa | ( ) Nao tenho opinido | ( ) Ruim | ( ) Muito Ruim | ( ) Péssima




