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RESUMO

RODRIGUES, Vitor Luis Dacal. Contribui¢cdes da programacdo neurolinguistica para a
lideranca do setor comercial em trabalho remoto de uma empresa de petroleo e gas do Rio
de Janeiro. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro), Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, Seropedica,
2021. 108 p.

Com o advento da pandemia ocasionada pela doenga intitulada COVID-19, aumentou-se 0 numero
de empresas que passam a utilizar o trabalho remoto como nova condic¢do. Dada a transicéo abrupta,
a presente pesquisa tem como objetivo final analisar como a Programacédo Neurolinguistica pode
ser adotada pelo lider da &rea comercial de uma empresa de Petroleo e Gas para reduzir a influéncia
indesejavel do trabalho remoto. Para tanto, utilizou-se de uma pesquisa qualitativa em uma empresa
do ramo de Petrdleo e Gas, especificamente em seu setor Comercial. O método de coleta de dados
se deu por entrevistas, somadas a um questionario aplicado aos entrevistados da area em questao.
Os resultados encontrados na pesquisa corroboram o que foi encontrado na literatura, e indicam
que os funcionérios, diante do trabalho remoto, sdo impactados de maneiras distintas de acordo
com seus Sistemas Representacionais mais preponderantes. Foram detectados quatro Sistemas
Representacionais distintos, e cada um deles afeta os entrevistados de maneira singular: para os
Visuais, a falta de encontros virtuais por camera; para os Auditivos, a auséncia de local silencioso;
para os Cinestésicos, o sentimento de soliddo, e; para os Auditivos Digitais, a dificuldade de obter
informacBes. Com base nesses resultados, elaborou-se um Manual de Boas Praticas destinado a
lideranca para que sejam reduzidos os impactos supracitados. A PNL tem como um de seus
objetivos evidenciar a melhor faceta de cada ser humano, aumentando sua eficiéncia. Por
conseguinte, com colaboradores mais conscientes de suas fortalezas e de seus pontos possiveis de
melhoria, aumenta-se a chance de se extrair o melhor de cada individuo.

Palavras-chave: Programacdo Neurolinguistica; Lideranca; Trabalho remoto; Petroleo e Gas



ABSTRACT

RODRIGUES, Vitor Luis Dacal. Contributions of the neurolinguistic programming to the
leadership of the commercial sector in remote work of an oil and gas company from Rio de
Janeiro. Dissertation (Master in Business and Strategy of Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro), Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, Seropédica, 2021. 108 p.

With the advent of the pandemic occasioned by the disease entitled COVID-19, the number of
companies which began utilizing remote work as a new condition increased. Given this abrupt
transition, the primary objective of this research is to analyze how Neuro-Linguistic Programming
(NLP) can be adopted by the leader of the commercial area of an Oil and Gas company to reduce
the undesirable influence of remote work. For this purpose, a qualitative research was used in an
Oil and Gas company, specifically in its Commercial sector. The method of data collection was
based on interviews, along with a questionnaire applied to respondents of the area previously
mentioned. The results found in the research corroborate what was found in the literature, and
indicate that employees, faced with remote work, are impacted in different ways according to their
mostly predominant Representational Systems. Four different Representational Systems were
detected, and each of them affects the interviewees in a singular manner: for the Visual, they lacked
virtual calls with cameras turned on; for Auditory, they lacked a silent place; for Kinesthetic, the
feeling of loneliness, and; for Auditory Digital, the difficulty to obtain information. Based on the
results, a Manual of Good Practices for the leadership was prepared to reduce the aforementioned
impacts. One of the objectives of NLP is to show the best facet of each human being, increasing
their efficiency. Therefore, with employees more aware of their strengths and possible points of
improvement, the chance of extracting the best from each individual is increased.

Keywords: Neurolinguistic Programming; Leadership; Remote work; Oil and Gas
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1. INTRODUCAO
1.1. Apresentacdo do tema

A crise no mercado de Petroleo e Gas, datada de 2014, marcou a sociedade com seus
reflexos negativos, os quais ainda podem ser notados em 2021. No &mbito econdmico mundial, é
notavel a expressdo dessa industria: a cunho de exemplo, em 2018, movimentou cerca de 2 trilhdes
de dolares, enquanto o Produto Mundial Bruto no mesmo ano foi de 75 trilhdes de dolares a 87,5
trilnGes de dolares (IBISWORLD, 2018). Sendo assim, o setor representou de 2% a 3% de toda a
economia global.

A volatilidade do mercado, porém, ndo é exclusividade do século XXI: crises assolam o
setor desde 1973. O preco do barril de petréleo era comercializado acima de 100 ddlares antes da
Gltima crise e, pés crise, o valor chegou ao limite inferior de cerca de 36 dolares por barril em 2016
(IBISWORLD, 2019). A Figura 1 explicita a oscilacdo reverberada pela crise desde 2014.

Figura 1: Preco por barril de Petrdleo p6s crise de 2014
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Fonte: https://www.macrotrends.net/1369/crude-oil-price-history-chart

O reflexo da queda acentuada no preco do barril para cerca de um terco do valor outrora
comercializado foi a diminui¢do da receita de empresas operadoras, cascateando 0 cendrio a seus
fornecedores. A industria, entdo, se vé forcada a adotar medidas de negocio distintas das que
haviam sido empregadas ao longo dos anos: o foco em reducdo de custos e aumento de
produtividade foi posto em evidéncia, o que ndo era pratica costumeira nesse mercado.

Um dos reflexos observaveis da crise foi a incerteza em relagdo ao caminho estratégico
trilhado pelas companhias do ramo: por um lado, a reducdo no quadro de funciondrios acarreta
imediata reducéo de custos, indicando a seus acionistas cauterizagcdo do impacto da crise; por outro
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lado, de médio a longo prazo, a empresa tende a padecer com a perda de capital intelectual, afetando
sua competitividade e, portanto, sua capacidade de se manter ativa no mercado.

No panorama brasileiro, a Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(ANP) apresentou em 2018 perspectivas de investimentos potenciais de 672 bilhes de ddlares
somente no Brasil ao longo dos proximos dez anos — em reais, cerca de 2,5 trilhGes. Mesmo assim,
estados cuja interdependéncia de angariar recursos seja proveniente majoritariamente da
Exploracdo e Producdo (E&P) do Petréleo e Gas, como o Rio de Janeiro, sdo alvos diretos do
momento desfavoravel. Especificamente nesse estado, municipios como Campos dos Goytacazes,
Macaé e Marica precisaram (e seguem tentando ainda em 2021) se reerguer e migrar para outras
formas de subsisténcia, como o mercado do turismo. A Figura 2 abaixo representa o histérico do
total de empregados no encadeamento produtivo do Petréleo no Rio de Janeiro.

Figura 2: Histérico de empregados na industria de Petrdleo do RJ
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Fonte: Adaptado de FIRJAN (2019)

O fato evidenciado na figura acima demonstra a necessidade de reacdo do mercado,
acarretando necessidade de reinvencdo das empresas. A Petrobras, mais relevante operadora de
Petroleo e Gas no Brasil em termos de investimentos, tracou em seu Plano de Negocios e Gestdo
(PNG) 2019-2023 estratégias corporativas para minimizar os efeitos da crise. Dentre elas, destaca-
se a gestdo de pessoas movida pela transformacdo cultural: “capacitacdo dos empregados para
atender aos novos desafios de negocio” e o “fortalecimento dos processos de atracdo,
movimentacdo, desenvolvimento, retencdo e sucessao”. Ainda no PNG, o desenvolvimento de
lideres e especialistas é destaque para a area corporativa, e a Gestdo e Lideranca é competéncia
critica transversal ao serem considerados todos os mercados de atuacdo da Petrobras (PNG, 2019,
p. 41 e 42).

O potencial reflexo dessa decisdo é a mudanca de percep¢do da industria, dada a expressdo
de destaque da empresa. Apesar de aparentar estarrecedora a situacdo delineada acima, fato é que
ndo havia pressdo em reducdes de custo e, consequentemente, ruidos em comunicagdo eram mais
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facilmente tolerados. Ja considerando a migracdo para o novo cenario, essas falhas, quando
ocorrem, podem acarretar majoracdo de custos as empresas e passam a traduzir um pensamento
velado de medo por parte dos empregados envolvidos.

Importante ressaltar, além das especificidades acima descritas as quais assolavam o
mercado de Petroleo e Gas, outro fator que, apesar de aparente baixa correlacdo, influi diretamente
ao que este estudo se presta a responder: a descoberta de um novo virus intitulado SARS-CoV-2.
Tal virus acomete seu portador a doenca chamada Coronavirus (COVID-19), a qual submeteu a
sociedade a uma nova crise sanitaria. Suas informacoes originais, de acordo com a Organizagdo
Mundial da Saude (OMS), datam do fim de 2019 (World Health Organization, 2021).

Inicialmente tratada como um grupo de casos de pneumonia oriundos de Wuhan (China), a
doenca comeca a se espalhar pelo mundo a partir de 13 de janeiro de 2020 — primeiro caso relatado
externo a China, na Tailandia. Em 11 de mar¢o do mesmo ano, a OMS decreta que a doenca deve
ser caracterizada como pandemia (World Heath Organization, 2021). O numero de casos
confirmados até meados do ano de 2020 segue crescendo, como ilustra a Figura 3 abaixo.

Figura 3: Nimero de casos confirmados de COVID-19
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Fonte: World Health Organization (2021)

O panorama de pandemia ao qual a sociedade foi acometida gerou reflexos expressivos nas
relacGes interpessoais, seja no ambito pessoal ou no profissional. Medidas de quarentena passam a
ser adotadas ao longo do globo como estratégia de reducdo de propagacdo da doenca. Embora seu
grau de flexibilizacdo tenha sido determinado de forma independente por cada soberania nacional,
a mensagem final foi unissona: seria necessario esfor¢o para conter ou, ao menos, controlar o surto
jainstalado mundialmente.

Com isso, no quesito profissional, empresas se adaptam e passam a instaurar uma nova
realidade a seus colaboradores: o trabalho remoto. Discussfes acerca do assunto, mesmo apos a
descoberta de diferentes vacinas, ja& vém sendo travadas e parece provavel o impacto duradouro
pos-pandemia: atitudes consideradas rotineiras, como trabalhar quando adoecido, passardo a ser
socialmente inaceitaveis, assim como sera provido novo significado a propria denominacgdo de
ambiente profissional estéril (MUDDITT, 2020).

1.2. O Problema de Pesquisa

As mudancas organizacionais necessarias para enfrentamento das crises no mercado de
Oleo e Gés tornam-se ainda mais necessarias diante da pandemia que acarreta o isolamento social
como estratégia de satde publica para combate inicial ao virus e consequentemente, a necessidade
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de implantacéo do trabalho remoto. Essa nova modalidade instiga empresas a criarem maneiras
distintas de realizar os trabalhos originalmente considerados usuais. A pandemia afetou fortemente
0s setores de petrdleo e gas, comegando com a guerra de pregos do petréleo e a demanda em queda
de combustiveis.

Em resposta as incertezas apresentadas por COVID-19, muitas organizac@es solicitaram
que seus funcionarios trabalhassem remotamente: as novas politicas deixam muitos funcionarios
(e seus gerentes) trabalhando fora do escritério e separados uns dos outros pela primeira vez.
Embora seja sempre preferivel estabelecer antecipadamente politicas claras de trabalho remoto e
treinamento, em tempos de crise (ou em outras circunstancias que mudam rapidamente), esse nivel
de preparacdo pode ndo ser vidvel. Felizmente, existem etapas especificas baseadas em pesquisas
gue os gerentes podem tomar sem grande esfor¢o para melhorar o engajamento e a produtividade
de funcionarios remotos, mesmo quando h& pouco tempo para se preparar. Surge nesse momento
a necessidade de se pensar em novas estratégias para que 0s gestores consigam se relacionar com
seus funcionarios que passaram a trabalhar remotamente. Consonante a isso, a incerteza do
contagio, do nimero de mortes aumentando exponencialmente fez com que muitas pessoas
tivessem desgastes emocionais para além do seu cotidiano de trabalho. Pensar em alternativas para
aprimorar as relacdes de trabalho tornou-se uma estratégia de sobrevivéncia em um ambiente tdo
turbulento. Ao estudar esse novo ambiente profissional, especialmente no quesito emocional do
impacto gerado pelo trabalho remoto, percebeu-se que a Programacdo Neurolinguistica (PNL)
poderia auxiliar os gestores para que ao adotar suas técnicas pudesse se transformar em um lider
efetivo.

O’Connor e Seymour (1993, p. 30) sugerem que, embora unicos, 0s seres humanos podem
ser agrupados em diferentes sistemas representacionais conforme as caracteristicas predominantes
de seus sentidos primérios. A prevaléncia de cada um dos sistemas representacionais proporciona
reacOes que podem se destoar ou se aproximar, a depender da situacdo. O estudo realizado pela
Programacdo Neurolinguistica (PNL) extrapola os sistemas representacionais: suas ferramentas
incluem aprimoramentos na percepgdo sensorial, metaprogramas e metamodelos, rapport
(processo de confianca e de entendimento matuo), entre outras (WAKE, 2011). Tais ferramentas
ultrapassam a esfera empresarial, e contribuem para mudancas no &mago do individuo que decide
aplica-las — transcendendo, portanto, o ambiente profissional, podendo ser Uteis as comunidades
de maneira geral. Essa modelagem pessoal trabalha situagcdes como ansiedade, colapso nervoso,
baixa autoestima, obedecendo como premissa o fato de que, se alguma pessoa no mundo pode
realizar determinada tarefa, qualquer pessoa também conseguiria (HOLT e LADWA, 2009).

E papel do lider, portanto, compreender a relevancia de tais caracteristicas e entender como
podem ser utilizadas para proveito mutuo: tanto da empresa como do proprio colaborador. A
presenca de um lider capacitado para controlar as mudancas organizacionais e a cultura
organizacional proporciona resultados significativos para as organizagdes, conforme observado em
Schein (1985). No caso da Empresa de Petroleo e Gas estudada, a area comercial passou
abruptamente para o trabalho remoto em funcdo da COVID-19. Como essa area é de suma
importancia para o resultado final da empresa, é importante que o lider minimize os impactos
emocionais do trabalho remoto. Nesse sentido, chega-se a seguinte questdo: Como a Programacéo
Neurolinguistica pode ser adotada pelo lider da &rea comercial de uma empresa de Petroleo e Gés
para reduzir a influéncia indesejavel do trabalho remoto?
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1.3. Objetivo final

A presente pesquisa tem como objetivo final analisar como a Programag&o Neurolinguistica
pode ser adotada pelo lider da area comercial de uma empresa de Petroleo e Gas para reduzir a
influéncia indesejavel do trabalho remoto.

1.4. Objetivos intermediarios

Os objetivos intermediarios para alcancar o objetivo final se encontram elencados abaixo:
e Caracterizar o Sistema Representacional primario de cada individuo participante do estudo;
e Auvaliar as influéncias do trabalho remoto para cada tipo de Sistema Representacional
distinto;
e Discutir os resultados a luz das teorias sobre as caracteristicas de Sistemas
Representacionais de PNL;
o Identificar medidas a serem adotadas para minimizar os impactos negativos do trabalho
remoto, considerando os diferentes tipos de sistemas representacionais encontrados na
Programacédo Neurolinguistica (PNL).
¢ Elaborar um Manual de Boas Praticas, com foco na reducdo das influéncias indesejaveis do
trabalho remoto para cada tipo de Sistema Representacional, visando a minimizacao de seus
impactos.

1.5. Justificativa

A pesquisa beneficia corporacGes que pretendam investir em métodos distintos dos usuais
para obtencdo de resultados, focando em seu capital humano. A PNL tem como um de seus
objetivos evidenciar a melhor faceta de cada ser humano, aumentando sua eficiéncia. Por
conseguinte, com colaboradores mais conscientes de suas fortalezas e de seus pontos possiveis de
melhoria, aumenta-se a chance de se extrair o melhor de cada individuo.

Com relacdo a oportunidade, dado o cenério ainda cadtico do setor de Petrdleo e Gas, as
decisdes estratégicas tomadas no presente afetardo o futuro da companhia — portanto, abre-se uma
janela para que determinada empresa opte por enfrentar a adversidade da crise como uma vantagem
para remodelar sua estrutura. O estimulo & mudanca de paradigmas da industria brasileira de
Petroleo e Gas é reforcado pelo fato de a Petrobras, icone do setor, reconhecer a inclusdo de Gestao
e Lideranca como ponto passivel de competéncia critica transversal em seu plano futuro
(apresentado aos investidores). Fato é que empresas que se antecipam as tendéncias garantem
melhor posicionamento no mercado e vantagens competitivas.

A viabilidade do projeto é evidenciada pelo fato do pesquisador ter sido funcionério da area
comercial da empresa analisada, o tornando um observador participante, e atualmente esta
introduzido no setor de Petrdleo e Gés brasileiro. Portanto, fara uso de sua rede de contatos para
minimizar quaisquer dificuldades em selecionar entrevistados e coletar dados para a pesquisa. N&o
hé custos relevantes associados ao projeto a ponto de inviabiliza-lo, uma vez que entrevistas serdo
conduzidas com profissionais situados na mesma cidade do pesquisador (0 mesmo pode ser
inferido com relacdo a impactos cronoldgicos ao projeto). Ademais, ndo se espera trabalhar com
informacgdes confidenciais das empresas: apenas evidenciar Sistemas Representacionais de
funcionérios selecionados, sem que haja quaisquer restri¢des quanto ao acesso de informacoes.
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1.6. Delimitacao do estudo

Apesar de ter recebido aprovacgédo para o desenvolvimento da pesquisa, 0 pesquisador se
desligou do quadro de funcionérios durante a realizacdo da pesquisa. Entdo, visando preserva-la,
optou-se por identificar a Empresa pelo codinome ALFA. A empresa ALFA é uma empresa Global
de energia, atuando em mais de 120 paises. Como delimita¢do do estudo foi escolhida a filial do
Brasil localizada no Estado do Rio de Janeiro que atua no setor de Petroleo e Gas. Dentre todos 0s
setores da empresa, o presente trabalho se limita a estudar o setor comercial da Empresa ALFA.
Tal delimitacdo foi devido a importéncia desse setor para o alcance do resultado esperado pela
empresa e pelo fato de que com o afastamento social imposto pela pandemia de COVID-19 houve
um distanciamento fisico entre lider e liderados. A escolha dos entrevistados se deu por
acessibilidade, uma vez que o pesquisador foi um observador participante da Empresa ALFA,
sendo que todos os trabalhadores do setor comercial (excluindo o pesquisador) foram entrevistados
com entrevistas em profundidade que foram analisadas com base nos predicados conforme os
estudos da Juiced Concepts Limited (2102).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo objetiva fundamentar a presente pesquisa a luz de estudos ja realizados por
demais autores. Para consolidar o entendimento, serdo abordados os seguintes topicos: Trabalho
remoto; Teorias e desafios da Lideranca; Comunicacgdo interpessoal do lider; A Programagéo
Neurolinguistica como estratégia da lideranga, e; Sistemas Representacionais.

O tdpico de trabalho remoto detalha as caracteristicas do modelo que diverge do habitual
trabalho presencial, o que esta intrinsicamente conectado ao cenario de pesquisa deste presente
trabalho.

A compreensdo de teorias e desafios da Lideranca torna-se relevante para melhor
entendimento de quais sdo os principais tedricos e como seus estudos refletem na comunicacdo dos
lideres.

O topico de comunicacao interpessoal do lider explicita estudos ja realizados, e norteia a
pesquisa para assuntos cuja abordagem possa ser explorada. E nele que se demonstra a importancia
da comunicacéo entre lider e liderado.

A PNL como estratégia de lideranca detalha o que €, de fato, a PNL e como é consolidada
sua unido com o conceito de estratégia de lideranca. Este topico é, portanto, de suma importancia
para gque o objetivo final seja alcancado.

Por fim, o topico de sistemas representacionais discorre sobre como as pessoas sdo afetadas
pelos diferentes perfis, e como essas individualidades se relacionam a comunicagdo em si.

2.1. Trabalho remoto

Trabalho remoto possui diversos sinbnimos - como teletrabalho, telecomutacdo ou trabalho
virtual. E frequentemente considerado habilitado por tecnologias avancadas de informagio e
comunicacdo que permitem a transferéncia eletronica de informacoes, para que os trabalhadores
possam se comunicar e coordenar tarefas em varios locais e de forma assincrona (HISLOP,
AXTELL E DANIELS, 2009).

As formas de conceitualizar o trabalho remoto aumentaram, uma vez que as defini¢des
iniciais de teletrabalho o caracterizaram como trabalho em um local que ndo seja um escritorio
tradicional mais o uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, ou TICs (por exemplo,
GRAY, HODSON e GORDON, 1993). Daniels et al. (2001) consideraram que o teletrabalho
consiste em pelo menos cinco aspectos principais: a localizacdo do trabalho; até que ponto o
trabalho envolve o uso de TICs; a extensdo da comunicacdo com outras pessoas externas a
organizacdo; a extensdao da comunicagdo com outras pessoas na mesma organizacdo; e a
intensidade do conhecimento do trabalho. Esses aspectos sdo considerados dinamicos, com, por
exemplo, teletrabalhadores alterando a localizacdo de seu trabalho. Daniels et al. também
consideraram os teletrabalhadores caracterizados pelo menos por algum uso de TICs em seu
trabalho. No entanto, uma visdo mais inclusiva dos trabalhadores remotos pode ser obtida
considerando-se também os trabalhadores que ndo fazem uso de TICs, mas trabalham em locais de
trabalho industrial n&o tradicionais, como em casa.

Em termos de localizagdo, os trabalhadores remotos podem ser caracterizados como:
trabalho em casa; trabalho em instalacbes remotas, incluindo locais de escritorios remotos,
“escritorios satélites” (controlados pelo empregador) ou outras instalagcBes alugadas; trabalho
ndmade, em que é necessario viajar para executar algumas tarefas, e outras tarefas podem ser
realizadas durante a viagem; ou alguma combinacdo dos itens acima, além de trabalhar em um
local organizacional tradicional, como um escritério principal. Os trabalhadores remotos também
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podem ser distinguidos pela extensdo em que usam as TICs, tanto em termos de hardware (por
exemplo, laptop, PDA, telefone celular) e software (por exemplo, Bluetooth, intranets de acesso
remoto, e-mail) quanto & medida em que o trabalho envolve comunicacdo com outras pessoas
dentro e fora da organizacgdo (HISLOP, AXTELL E DANIELS, 2009).

Os beneficios potenciais do trabalho remoto podem ser discernidos para individuos e
organizacdes (DANIELS et al. 2001). No nivel individual, os beneficios podem incluir
deslocamento reduzido, maior autonomia no trabalho, horarios de trabalho mais flexiveis e melhor
equilibrio entre trabalho e vida pessoal. As organizacdes podem se beneficiar, por exemplo, de
melhor retencdo de funcionarios, maior flexibilidade de pessoal e custos reduzidos de instalacdes.
No entanto, esses beneficios podem ndo ser alcangados ou compdem apenas parte de um caso
retérico de trabalho remoto. E importante ressaltar que os beneficios e custos do trabalho remoto
parecem estar intimamente ligados a natureza do trabalho remoto.

Entre os desafios comuns do trabalho remoto esta a necessidade de 0s gerentes entenderem
fatores que podem tornar o trabalho remoto especialmente exigente. Caso contrario, os funcionarios
de alto desempenho poderéo sofrer declinios de performance e engajamento quando eles comegam
a trabalhar remotamente, especialmente na auséncia de preparacdo e treinamento. Os desafios
inerentes ao trabalho remoto, segundo Larson, Vroman e Makarius (2020) incluem:

(i) Falta de supervisdo presencial: os gerentes e seus funcionarios geralmente expressam
preocupacdes com a falta de interacdo face a face. Os supervisores temem que os funcionarios ndo
trabalhem tdo duro ou eficientemente (embora a pesquisa indique o contrario, pelo menos para
alguns tipos de trabalhos). Muitos funcionarios, por outro lado, lutam com o acesso reduzido a
suporte gerencial e comunicacdo. Em alguns casos, os funcionarios sentem que 0s gerentes estdo
fora de contato com suas necessidades e, portanto, ndo ajudam nem ajudam em fazer o trabalho
deles;

(ii) Falta de acesso a informacéo: os trabalhadores remotos recentemente sdo surpreendidos
com a adicdo tempo e esforco necessarios para localizar informac@es dos colegas de trabalho.
Mesmo recebendo respostas para 0 que parecem perguntas simples, pode parecer um grande
obstaculo para um trabalhador que mora em casa;

(iii) Isolamento social: a soliddo é uma das queixas mais comuns sobre trabalho remoto,
com funcionéarios perdendo a interacdo social informal de um ambiente de escritorio.

(iv) Distracbes em casa: € importante incentivar os empregadores para garantir que seus
funcionéarios remotos tenham espaco de trabalho dedicado e cuidados infantis adequados antes de
permitir que trabalhem remotamente. No entanto, no caso de uma repentina transicdo para o
trabalho virtual, ha uma chance muito maior de que os funcionarios estejam transicionando para
areas de trabalho abaixo do ideal e, no caso de fechamentos de escolas e creches, responsabilidades
parentais inesperadas. Mesmo em circunstancias normais, as demandas da familia e do lar podem
afetar o trabalho remoto; os gerentes devem esperar que essas distragdes sejam maiores durante
essa transi¢cdo ndo planejada de trabalho em casa (LARSON, VROMAN E MAKARIUS, 2020).

Larson, Vroman e Makarius (2020) reforcam a importancia de estabelecer varias opc¢des
diferentes de tecnologia de comunicacdo: apenas o e-mail deixa de ser suficiente. Os trabalhadores
remotos devem se beneficiar de uma tecnologia "mais rica", como video conferéncia, a qual fornece
aos participantes muitas das estimulacdes visuais que eles teriam se estivessem fisicamente
proximos. A videoconferéncia possui muitas vantagens, especialmente para grupos menores:
estimulos visuais permitem um maior “conhecimento mutuo” sobre colegas de trabalho e, também,
ajudam a reduzir a sensacao de isolamento entre as equipes. Videos também sdo particularmente
Uteis para conversas confidenciais, pois parecem mais pessoais do que as escritas ou as restritas a
comunicacao estritamente via audio.
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Existem outras circunstancias em que a colaboragdo rapida € mais importante do que o
detalhe visual. Para essas situagdes, a funcionalidade de mensagens privadas pode ser usada para
tarefas mais simples e conversas menos formais, bem como comunicagdes sensiveis ao tempo.

Os problemas identificados acima levantam questdes sobre a melhor forma de gerenciar
trabalhadores remotos. Hertel, Geister e Konradt (2005) identificaram um modelo temporal de
gerenciamento e lideranca de equipes remotas com cinco fases principais. A primeira fase,
“preparacdo”, envolve o desenvolvimento de uma declaracdo de misséo para a equipe, selecdo de
pessoal, design de tarefas, desenvolvimento de sistemas de recompensa e selecdo de tecnologia
apropriada. A segunda fase, o “langcamento”, envolve atividades no inicio da vida da equipe (por
exemplo, a sessdo de langamento, conhecimento uns dos outros, esclarecimento de metas e
desenvolvimento de protocolos e regras da equipe). A terceira fase envolve “gerenciamento de
desempenho” e manutencdo continua da motivacdo, comunicacdo e gerenciamento do
conhecimento. A quarta fase do “"desenvolvimento da equipe™ inclui avaliacdo, treinamento e
avaliacdo. Essas duas ultimas fases sdo relevantes ao longo da vida da equipe. Por fim, “dissolver”
no final da vida da equipe requer o reconhecimento adequado das realizacdes da equipe.

Certos estilos e comportamentos de lideranca também foram identificados como adequados
em um ambiente de teletrabalho. Por exemplo, Kayworth e Leidner (2001) descobriram que 0s
lideres mais bem-sucedidos eram aqueles que exibiam uma combinacdo de comportamentos
orientados a tarefas e a relacionamentos. Portanto, aqueles que eram mais eficazes foram capazes
de fornecer clareza de papéis, comunicacao regular, detalhada e rapida, ser assertivos e autoritarios
ao mesmo tempo em que eram compreensivos, empaticos e forneciam orientacdo para 0s membros
da equipe. Assim, embora a construgédo de relacionamento tenha sido identificada como um aspecto
criticamente importante do papel de um lider em ambientes de teletrabalho, ainda ha um requisito
para a lideranca relacionada a tarefa (HISLOP, AXTELL E DANIELS, 2009).

Outras competéncias de lideranca remota necessarias incluem a capacidade de evitar
conflitos, promover o compartilhamento de conhecimento, coesdo e identidade da equipe e
gerenciar processos emocionais e motivacionais. Como visto anteriormente, promover um
ambiente psicologicamente seguro para a comunicacdo e o compartilhamento de conhecimentos
parece ser a chave para combater os problemas da distancia (GIBSON e GIBBS, 2006). Os gerentes
precisam promover o compartilhamento de conhecimento sobre os ambientes individuais dos
membros da equipe através de experiéncias comuns e treinamento mutuo, além de garantir a
distribuicéo igual de informagdes, incentivar o processamento de informacgdes ndo compartilhadas
e documentar o conhecimento existente na equipe (HERTEL et al. 2005). Além disso, 0s gerentes
e lideres precisam fornecer apoio e aconselhamento sobre questbes de equilibrio entre vida
profissional e pessoal e gerenciar essa linha ténue, especialmente para os trabalhadores em casa
(HARRIS, 2003).

Um dos debates frequentemente encontrado na literatura revolve acerca da ddvida de como
devem ser gerenciados os trabalhadores remotos: por confianga ou por controle. Embora a distancia
fisica signifique que os gerentes ndo possam observar os funcionarios da maneira tradicional, a
tecnologia moderna oferece a possibilidade de monitorar os funcionérios eletronicamente (por
exemplo, seus horarios de logon / logoff, ritmo de trabalho, grau de precisdo, uso de e-mail,
telefonemas, entre outros). Esse monitoramento dos teletrabalhadores pode ser mais comum em
setores que j& usam essa tecnologia, como call centers, porém se limita a observancia de uma
estreita faixa de comportamentos. Além disso, a revisao de Hertel et al. (2005) sugere que pode ser
dificil empregar tais métodos sem efeitos negativos no estresse e na satisfacdo dos funcionarios.
Felstead et al. (2003) descobriram que as organizacdes tendiam a usar dispositivos gerenciais
existentes, como telefonemas e reunides, em vez de tecnologias de vigilancia eletrdnica para obter
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informacdes sobre planos, praticas e atividades dos funcionarios. No entanto, esses dispositivos
também tém limitagdes. Por exemplo, os gerentes podem ndo ter tempo para telefonar para cada
funcionario remoto todos os dias. Além disso, como Piccoli e Ives (2003) descobriram, ter
controles de processo dentro de equipes dispersas (por exemplo, ter que informar regularmente os
planos e o progresso da equipe, especificar regras e procedimentos) pode reduzir a confianca, pois
aumenta a importancia das promessas nao realizadas conforme acordado. Assim, 0s gerentes
podem ser imprudentes caso utilizem esses métodos em demasia ou confiem apenas nesses
dispositivos. Felstead et al. (2003) descobriram gque 0s controles sociais também eram usados pelos
gerentes, como tentar gerar maior comprometimento e uma identidade compartilhada por inducgéo
e socializacdo e enfatizar a confianga. Esses controles sociais visam aumentar a motivagédo
intrinseca em relacdo aos objetivos da empresa, o que deve reduzir a necessidade de
monitoramento.

O gerenciamento por “confianca” envolve a devolucdo de responsabilidades a individuos
(ou equipes) para que eles efetivamente se gerenciem (BELL E KOZLOWSKI 2002). A funcdo de
gerenciamento passa a ser uma das saidas de gerenciamento (com metas e prazos), em vez de
processos. No entanto, o gerenciamento por "saidas" também pode ter suas limitacdes. Felstead et
al. (2003) descobriram que nem sempre é facil definir claramente metas relevantes para alguns
trabalhos e que, as vezes, os funcionarios remotos acabam desviando seus esfor¢os para resultados
mensuraveis (mas secundarios) que ndo se relacionam aos objetivos gerais da empresa. No entanto,
gerenciar com confianca ainda é uma estratégia Util para gerentes remotos. Felstead et al. (2003)
descobriram que a confianca operava como uma forma de controle, porque era uma “obrigacédo
moral” pela qual, em troca de recompensas, esperava-se que os funcionarios se gerenciem e sejam
produtivos na auséncia de intervencdo ou de escrutinio gerencial.

Controles e regras projetados para reduzir a incerteza, em vez de controlar os outros,
provavelmente terdo mais sucesso. Walther e Bunz (2005) descobriram que seguir regras baseadas
em neutralizar as limitacbes de trabalhar remotamente e usando as TICs (por exemplo,
comunicando-se com frequéncia, reconhecendo abertamente a leitura das mensagens de outras
pessoas, sendo explicito sobre pensamentos e agfes e adotando prazos estabelecidos) se
relacionava a maior confianca e a qualidade percebida do trabalho (WALTHER e BUNZ, 2005).
Portanto, pode ser necessario um equilibrio entre confianca e controle no que diz respeito ao
gerenciamento de trabalhadores remotos. Os gerentes precisam criar relacGes e confianca, além de
fornecer uma estrutura para orientar a acao dos funcionarios. O envolvimento dos funcionarios na
definicdo desses controles provavelmente ajudara a reduzir qualquer impacto negativo que possam
ter (AXTELL, FLECK e TURNER, 2004).

Adicionalmente Larson, Vroman e Makarius (2020) ressaltam a importancia de oferecer
incentivo e apoio emocional, especialmente no contexto de uma crise abrupta. E importante que 0s
gerentes reconhecam o estresse, oucam ansiedades e preocupacdes dos funcionarios e simpatizem
com seus problemas. Pesquisas sobre inteligéncia emocional e contagio emocional nos dizem que
os funcionarios procuram seus gerentes para obter dicas sobre como reagir a mudancas repentinas
ou a situacdes de crise. Se um gerente comunica estresse e desamparo, resultara no que Goleman
(1995) chama de Efeito trickle-down nos funcionarios. Lideres eficazes adotam uma abordagem
dupla, reconhecendo o estresse e a ansiedade que os funcionarios podem sentir em circunstancias
dificeis, e também reafirmando a confianca em suas equipes.

A abordagem ao teletrabalho ndo é necessariamente um tema recente: estudos, como o de
Barros e Silva (2010) ja demonstram a preocupacdo de empresas a ado¢do da nova modalidade.
Segundo essa pesquisa, uma das primeiras empresas a se utilizarem do trabalho remoto no Brasil
foi a Shell, empresa também reconhecida por sua atuacdo no mercado de Petroleo e Gas. Nota-se
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que existe uma gama de reflexos (tanto positivos quanto negativos, de acordo com os respondentes)
percebidos ap6s sua implementacdo: consequéncias para a forma de atuacdo na empresa, para a
carreira, para a relacdo com o trabalho, para a vida pessoal, entre outras.

Em linha ao levantado anteriormente, Hill, Ferris e Martinson (2003) vislumbram pontos
positivos e negativos ao utilizar o teletrabalho: o baixo custo aliado & melhoria de performance do
funcionério sdo alguns dos atrativos da modalidade em questdo. Por outro lado, existe uma linha
ténue entre o balanco da vida pessoal e da vida profissional, uma vez que o trabalho passa a ser
parte integrante da rotina de casa. A recomendacdo adotada pelos autores é que se imponham
limites entre a vida pessoal e a profissional.

2.2. Teorias e desafios da Lideranca

Hierarquias informais sdo uma caracteristica comum e importante de muitos grupos, e
surgem mais fortemente em situacdes ambiguas, mal definidas e ndo estruturadas. Oedzes et al.
(2019), em seu estudo, confirmam essa nog¢do, demonstrando que 0s grupos desenvolvem
hierarquias informais particularmente fortes em situagfes caracterizadas por falta de lideranca
formal forte e por alta complexidade de tarefas. Hierarquias formais e informais estao intimamente
relacionadas, mas apenas sob condic¢Oes de alta complexidade de tarefas nas quais as funcdes
estruturantes das hierarquias sdo mais cruciais (OEDZES et al., 2019).

As pessoas ha muito se interessam pela lideranca ao longo da histdria, mas apenas
recentemente surgiram teorias formais de lideranca. O interesse pelo assunto aumentou durante a
primeira parte do século XX: as primeiras teorias focaram em quais qualidades distinguiam lideres
e seguidores, enquanto as teorias subsequentes analisaram outras varidveis, como fatores
situacionais e niveis de habilidade (CHERRY, 2012).

Todas as teorias contemporaneas podem se enquadrar em uma das trés perspectivas a seguir:
i) lideranca como processo ou relacionamento, ii) liderangca como uma combinagédo de tracos ou
iii) caracteristicas de personalidade, ou lideranga como certos comportamentos ou, COmo sao mais
comumente referidos, habilidades de lideranca (AMANCHUKWU, STANLEY E OLOLUBE,
2015).

Cherry (2012) identificou oito grandes teorias de lideranca: enquanto a primeira delas focou
nas qualidades que distinguem os lideres dos seguidores, as teorias posteriores analisaram outras
varidveis, incluindo fatores situacionais e niveis de habilidade. Embora novas teorias surjam
constantemente, a maioria pode ser classificada como uma das oito principais de Cherry.

A Teoriado “Great man” supde que a capacidade de lideranca é inerente: que grandes lideres
nascem, ndo sédo criados. Geralmente séo retratados como heroicos, miticos e destinados a subir a
lideranca quando necessario. O termo "Great man " foi usado porque, na época, a lideranca era
pensada principalmente como uma qualidade masculina, especialmente em termos de lideranca
militar (CHERRY, 2012).

De certa forma semelhante as grandes teorias do homem, a Teoria dos Tracos pressupde que
as pessoas herdam certas qualidades ou tracos, tornando-as mais adequadas a lideranca. As teorias
de caracteristicas geralmente identificam caracteristicas particulares de personalidade ou
comportamento que sdo compartilhadas pelos lideres (CHERRY, 2012). Keller (1999) examinou
as diferencas individuais nas teorias implicitas de lideranca em funcéo dos tracos de personalidade
e dos tracos parentais percebidos. Tracos de personalidade (como agradabilidade, consciéncia,
extroversdo, abertura, neuroticismo e automonitoramento) influenciam as teorias implicitas da
lideranca. Especificamente, os individuos caracterizam um lider semelhante a si como ideal. Além
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disso, o0 autor apresenta resultados paralelos para tracos parentais e teorias implicitas de lideranca,
nas quais imagens idealizadas de lideranga espelham descri¢des de tragos parentais.

A Teoria Contingencial de lideranca se concentra em varidveis especificas relacionadas ao
ambiente que pode determinar qual estilo de lideranca é o mais adequado para a situa¢do. Segundo
essa teoria, nenhum estilo de lideranca € melhor em todas as situagdes. O sucesso depende de
diversas variaveis, incluindo o estilo de lideranca, as qualidades dos seguidores e os aspectos da
situacdo (CHERRY, 2012). A Teoria Contingencial foi induzida adequadamente a partir dos
estudos em que se baseou. No entanto, com relacdo aos estudos realizados especificamente para
testar a Teoria Contingencial, os resultados demonstraram evidéncias menos favoraveis (PETERS,
HARTKE E POHLMANN, 1985). Ha dificuldade continua em replicar as previsdes da teoria, pois
decorrem de suposi¢Bes pouco realizadas, inerentes a abordagem. Algumas premissas envolvem,
em esséncia, 0 conhecimento dos valores dos parametros anteriores a pesquisa (KORMAN, 1973).

A Teoria Situacional propde que os lideres escolhnam o melhor curso de agdo baseado em
condicBes ou circunstancias situacionais. Diferentes estilos de lideranca podem ser mais
apropriados para certos tipos de tomada de decisdo (CHERRY, 2012). A Teoria Situacional
sustenta que a diferenca entre a eficécia e a ineficacia dos estilos de lideranca é a adequacdo do
comportamento do lider a situacdo especifica a que é submetido. A maturidade da tarefa do
individuo ou grupo sendo liderado também deve ser levada em consideracdo: a prontiddo do
liderado € definida em termos da capacidade de estabelecer metas altas, porém atingiveis,
disposicdo ou capacidade de aceitar responsabilidades e posse da educacdo ou experiéncia
necessaria para uma tarefa especifica. O modelo de lideranca situacional permite que um lider
identifique uma tarefa, defina metas, determine a maturidade da tarefa do individuo ou grupo,
selecione um estilo de lideranca apropriado e modifique o estilo a medida que a mudanca ocorre
(WALLER, SMITH E WARNOCK, 1989). Hersey e Blanchard (2007) concluiram em uma
pesquisa que o0s gerentes recorreram a tal modelo pela sua simplicidade intuitiva, facilidade de
utilizacdo e relevancia percebida para cargos diretivos. Os profissionais nao relataram dificuldades
na avaliacdo dos niveis de maturidade dos liderados. As relagcdes entre nivel de maturidade e
respectivo estilo de lideranca a ser adotado podem ser resumidas na Error! Reference source not
found..

Quadro 1: Nivel de Maturidade

Nivel de maturidade Estilo de lideranca
M1 - Maturidade baixa: pessoas sem E1 - Determinar: para pessoas que nio tem capacidade nem vontade de assumir a
capacidade e sem disposicio. responsabilidade de fazer os padrdes.
M2 - Maturidade entre baixa e moderada: E2 - Persuadir: ¢ o estilo a ser adotado para pessoas que sentem disposicdo, mas nio
pessoas sem capacidade, mas com disposicio. tem capacidade.
M3 - Maturidade entre moderada e alta: E3 - Compartilhar: para maturidade entre alta e moderada: As pessoas neste nivel de
pessoas com capacidade, mas sem disposicao. maturidade tém capacidade, mas ndo estdo dispostas a elaborar os padrdes.
M4 - Maturidade alta: pessoas com E4 - Delegar: as pessoas neste nivel de maturidade tém capacidade e disposigdo para a
capacidade e com disposi¢do. elaboracdo de padroes.

Fonte: Goncalves & Mota (2011)

A maneira de identificar a maturidade dos liderados pode ser entendida pela Figura 4,
elaborada por Hersey e Blanchard (2007) e adaptada para a presente pesquisa.
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Figura 4: Definicdo de maturidade

Explicar suas
decisdes ¢ oferecer
oportunidades de
esclarecimento

Trocar ideias e |
facilitar a
tomada de
decisio

: Formecer

[Apoio)
Comportamento

i i £ _\
Transferira | | instrucoes
responsabilidade | especificas e
d :r.f./d ecisdes e ! supervisionar
da’execugio | estritamente o
: sel cumprimento
{Baixo) -_— Comportamento e o S (Alta)
de tarefa
(direcdo)
Muita : Bastante i Alguma ] Pouca
4 3 2 i 1 Esta pessoa ¢ CAPAZ
Capacidade | ¥ ! 1 (tem o conhecimento
Maturidade de trabalho necessario)
Geralmente i Frequentemente | Ocasionalmente |  Raramente
Disposicéo 4 3 2 i 1 Esta pessoa estd
to H H DISPOSTA (possui a
Maturidade psicologica confianca em si mesma)

Maturidade dos subordinados

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (2007).

A Tabela 1 e a Figura 4 demonstram quao importante sdo o entendimento e a defini¢éo da
maturidade para a Teoria Situacional: é ela quem ajuda a nortear a alocacdo dos recursos
especificos para determinada situagéo especifica em que o lider ¢ inserido.

J& as Teorias Comportamentais da lideranca possuem como base a premissa de que as
pessoas podem aprender a se tornar lideres através do ensino e da observacdo. Essa teoria da
lideranca concentra-se nas ac¢des dos lideres, ndo em qualidades mentais ou estados internos
(CHERRY, 2012). Em seu estudo, Yukl (1971) propds um sistema de trés dimens@es distintas de
comportamento do lider para reduzir parte da aparente inconsisténcia na literatura sobre lideranca.
Duas das dimensdes sdo Consideracdo e Estrutura de Iniciacdo, compostas por elementos
relativamente diversos. A terceira dimensdo — Centralizacdo de Decisdo — refere-se a extensdo em
que um lider permite que seus subordinados participem da tomada de decisdo, e é uma média
baseada em muitos tipos diferentes de decisbes. Derue et al. (2011) desenvolvem um modelo
integrador de caracteristicas comportamentais da eficacia da lideranca: examinam a validade
relativa das caracteristicas do lider (género, inteligéncia, personalidade) e comportamentos
(transformacional-transacional, iniciando a consideracdo da estrutura) através da eficacia da
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lideranca, munindo-se de critérios como eficacia do lider, desempenho do grupo, satisfacdo no
trabalho do seguidor e satisfacdo com o lider. Concluiram que os comportamentos do lider tendem
a explicar mais variacgdo na eficacia da lideranca do que os tracos do lider.

As Teorias de Lideranca Participativa sugerem que o estilo de lideranca ideal é aquele que
leva em consideracdo a entrada de outras pessoas. Esses lideres incentivam a participacao e as
contribuices dos membros do grupo e ajudam os membros do grupo a se sentirem mais relevantes
e comprometidos com o processo de tomada de decisdo (Cherry, 2012). Huang et al. (2010)
examinaram se 0 comportamento da Lideranca Participativa estd associado a melhoria do
desempenho do trabalho por meio de um processo motivacional ou baseado em troca. Com base
nos dados, descobriram que a ligacdo entre os comportamentos de Lideranca Participativa dos
superiores e 0 desempenho das tarefas dos subordinados e o comportamento da cidadania
organizacional era mediada pelo empoderamento psicolégico (mediador motivacional) dos
subordinados gerenciais. No entanto, para subordinados ndo gerenciais, como funcionarios de
suporte e de linha de frente, o impacto da lideranca participativa no desempenho das tarefas e no
comportamento da cidadania organizacional foi mediado pelo trust-in-supervisor (mediador
baseado em troca).

As Teorias de Gerenciamento, também conhecidas como Teorias Transacionais,
concentram-se no papel da superviséo, organizacéo e desempenho do grupo. Essas teorias baseiam
a liderangca em um sistema de recompensas e puni¢des. Teorias Transacionais sdo frequentemente
usadas nos negdécios: quando os funcionarios sdo bem-sucedidos, sdo recompensados; quando
fracassam, sdo repreendidos ou punidos (Cherry, 2012). Reeve (2000) construiu uma teoria formal
do conflito intragrupo dentro da estrutura dos modelos transacionais, determinando até que ponto
0s membros da col6nia podem ser egoistas sem desestabilizar o grupo. A diferenca entre o valor
méaximo de tolerancia do lider antes de expulsar o liderado e o valor minimo exigido pelo liderado
para permanecer e cooperar pacificamente no grupo define a “janela do egoismo”, a qual, por sua
vez, preveé a frequéncia de conflitos dentro do grupo. A janela do egoismo tende a aumentar, contra
intuitivamente, com aumento da relagdo entre subordinado e dominante (REEVE, 2000).

As Teorias de Relacionamento, também conhecidas como Teorias Transformacionais,
concentram-se nas conexdes formadas entre lideres e liderados. Os lideres transformacionais
motivam e inspiram as pessoas, ajudando os membros do grupo a ver a importancia e o bem maior
da tarefa. Esses lideres estdo focados no desempenho dos membros do grupo, mas também querem
que cada pessoa realize seu potencial. Lideres com esse estilo geralmente tém altos padrdes éticos
e morais (Cherry, 2012). As descobertas mostram que a lideranca transformacional tem uma
influéncia direta significativa na frustracdo e no otimismo, com a influéncia negativa da frustracéo
tendo um efeito mais forte no desempenho do que a influéncia positiva do otimismo. A frustracéo
e o otimismo influenciam diretamente o desempenho e mediam totalmente a relacéo entre lideranca
e desempenho transformacional. Assim, o efeito do estilo de lideranca transformacional no
desempenho ¢ significativo, mas indireto (MCCOLL-KENNEDY e ANDERSON, 2002).

Adotando a perspectiva da lideranca estratégica, Vera & Crossan (2004) desenvolveram um
modelo tedrico do impacto dos estilos e praticas de lideranga do Chief Executive Officer (CEQ) e
da alta geréncia no aprendizado organizacional. Examinaram o0s processos e niveis de aprendizado
organizacional para descrever como os lideres estratégicos influenciam cada elemento do sistema
de aprendizado. Os pesquisadores assumiram implicitamente abordagens de lideranca
transformacional ao aprendizado organizacional, e procuraram destacar também o valor da
lideranca transacional. Judge & Piccolo (2004) também, em seu estudo, forneceram um exame
abrangente da lideranca transformacional, transacional e laissez-faire. Os resultados revelaram que
a lideranca de recompensa transformacional e contingencial geralmente previa critérios
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controlando as outras dimensdes da lideranga, embora a lideranga transformacional tenha falhado
em prever o desempenho do trabalho do lider.

De forma geral, os lideres devem verificar 0 ambiente interno e externo, tragar objetivos
estratégicos e de tarefas e fornecer retroalimentacdo sobre o desempenho. Essas funcdes de
Lideranca Instrumental (LI) vao além dos comportamentos motivacionais e de lider de quid pro
quo que compreendem o modelo de lideranca transformacional, transacional (Antonakis e House,
2014). A Error! Reference source not found. apresenta uma sintese das principais teorias de
lideranca realizada por Gongalves & Mota (2011).



Quadro 2: Evolucéo das Teorias de lideranca

Teorias Foco Aspectos da lideranga Caracteristicas
Avalia os fatores fisicos: altura, peso, fisico,
aparéncia ¢ idade; avalia as habilidades:
Teoria dos tragos Enfatiza de forma especial as inteligéncia, Nuéncia verbal, escolaridade Aldiliculdad;al:anzl on cjssc o ::
de lideranga qualidades pessoais do lider; ¢ conhecimento; avalia aspectos de T S »
Montana ¢ determinadas caracteristicas de personalidade: moderagdo, introversdo, Kderanca ¢ que, sendo uma teorta
A g s baseada na genética, ela ndo assume
Charnov (2003) personalidade. extroversdo, domindincia, ajustamento erfsticas sb did
pessoal, autoconfianga, sensibilidade GUELSS-COTRCIETISUCES: SY0 SPFCnUNeS,
interpessoal ¢ controle emocional.
Lideranga autocrdtica - uma orientagio 0 foco dessa abordagem ao
intensa & produgdo, as atividades do lider comp nto de lideranga
Teoria da abordagem E'::‘Lza::;;a"d"'m.’op;« estdo ligadas a coisas; estilo democritico proporcionou uma percepgdo
comportamental t &"icgs 73 mp:vommm - uma orientagdo aos funciondrios, verdadeira das origens e eficdcia
Luthans (2005) ) envolvendo pessoas; estilo liberal - o lider | da lideranga, mas sua procura pelo
L " delega totalmente as decisdes ao grupo ¢ melhor estilo de lideranga ¢ um
deixd-os 3 vontade ¢ sem controle algum. ponto fraco.
Estes autores desenvolveram Identificaram cinco estilos de lideranga
Abord. e uma teoria que flexibiliza baseados em suas preocupagdes (pessoas P‘:; ¢ um.muzdel:cquc mede o5
Blake :ﬁ;‘m fatores relacionados a pessoas e produgdo); eles propuseram uma bys '2:;:;:3":: sub;’e':‘iv%c ';:";:“
ou tarefas, a “grade gerencial™ grade gerencial, para que fosse possivel Lo ddel e Ll ob esli'los.
(Managenial Grid). enquadrar os estilos de lideranga,
Passa a visualizar como Ha distingdo prévia entre a orientagdo
Teoria da abordagem a lideranga realmente as tarefas ¢ aos empregados ¢ assinala A abordagem situacional toma-se
contingencial ou flui, deixando de lado os que o estilo de lideranga mais apropriado | atraente por considerar tais critérios,
situacional comportamentos dos lideres, depende da situagdo geral, Critérios: Porém, o exercicio da lideranga
Kouzes ¢ Posner surgindo a figura dos lideres - a autoridade formal ¢ exige, também, uma constante
(2007); Hersey ¢ guidores ¢ seus ios em p lidades; seguidores - com suas busca de autoconhecimento ¢ de
Blanchard (2007) relagdo ao estilo de lideranga expectativas e interesses; situagdo - com autodesenvolvimento de um lider.
adotado. suas relevincias ¢ emergéncias.
Seu modelo propunha que o estilo de
" lideranga (orientado a tarefa ou pessoa) ¢ 0 modeclo de Fiedler foi um dos
Abordanint do li:::;:h ‘:;R e ":';:d;d:bd;c uma caracteristica relativamente estdvel da primeiros avangos nestes estudos,
Fi:gltcr int ‘: co'm o scscas ' da personalidade; que a situagdo pode ser mais por apresentar um modelo que
I‘avon: bilidade d:t:ilua G0 ou menos favordvel na influéncia do lider | associava clementos situacionais aos
: sobre os subordinados; ¢ que a efetividade aspectos da eficicia da lideranga.
da lideranga ¢ um produto desses dois.
A fungdo motivacional do lider ¢ Devido o foco da abordagem
Reakca para akém da recompensar os subordinados pelos priorizar os objetivos pessoais dos
Abordagem do importn dza da situaglo as alcances dos objetivos, facilitando membros ¢ suas percepgdes dos
Pa 'n ;g_glwl e por Jades ¢ objetivos dos esse caminho por meio de progresso, objetivos organizacionais, além do
cubordinados. esclarecendo dividas, reduzindo entraves, | caminho mais efetivo para o alcance
aumentando as oportunidades para desses, foi considerado uma novidad
satisfagdo pessoal nessa trajetoria. em relagdo ao modclo de Fiedler.
Nesse modelo a lideranga Este modelo conquistou diversos
bem-sucedida ¢ alcangada pela 2 especialistas, sendo bastante
Abordagem escolha do estilo adequado, d;&ﬁ;ﬁm:;r’:;’ﬁ de b aplicado para o desenvolvimento
situacional de vc'ladonado' 20 nivel de em termos de maturidade para realizar 3 de. lideres. Em fungdo de algumas
Hersey ¢ Blanchard | prontiddo dos liderados, sendo, tarefa ¢ de se posicionar enquanto lider. criticas, os autores afirmam tratar-se
portanto uma teoria com foco q * | de um modelo pratico ¢ ndo de uma
central nos liderados. teoria.
Teorias E:':::I;";;:d";:'ﬂ": Dois tipos de lideres: aqueles que se
neocarismaticas A concentram em seus relacionamentos ¢ 3 % 2
compromisso por parte dos A lideranga carismdtica nem sempre
ou vislondstas liderados. Os seguidores e comnicer veloves ¢ aqueles que se € necessaria para se atingir altos
Robbins (2005); atribuem 20 lider capacidades concentram no processo. S3o chamados de niveis depadesem :ao.
Muller ¢ Tumner Kerolcas o Compaitanientas ade lideres transformacionais ¢ transacionais, PE
(2005) 3 mpo A respectivamente.
os diferenciam dos demais.
Esta escola assume que todos os gerentes
Mbe:‘:o:';ﬂlgtm Inteligéncia emocional tem um tém um razodvel nivel de inteligéncia. O Inteligéncia emocional do gerente
Muller e Tumer impacto maior no desempenho que diferencia os seus dirigentes ndo ¢ Sfitss s S 9
(2005) do que no intelecto, inteligéncia, mas a sua resposta emocional perceped P
a situagdes.
5 i Diferentes perfis de competéncia sdo
Escola da :::“cm;::m‘r, Lideres eficazes apresentam certas melhores em situagdes diferentes,
competéncia difﬂe'::lcs estilos de lidera competéndias, incluindo caracteristicas, produzindo lideres transacionais em
Dulewicz e Higgs s, comportamentos e estilos; emogdes, situagdes de baixa complexidade ¢
adequados em circunstancias
(2005) dlerentes. processo, intelecto. transformacionais em situagdes de
alta complexidade.

Fonte: Gongalves & Mota (2011)
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Outras abordagens apresentam as Teorias Implicitas de Lideranca (TIL) que especificam as
qualidades e comportamentos que os individuos associam ao termo "lider" (Keller, 1999). Em sua
pesquisa, Offermann et al. (1994) avaliaram a variacéo de contetdo e estrutura fatorial de TIL para
percebedores masculinos e femininos (separadamente e combinados) em trés estimulos: lideres,
lideres efetivos e supervisores. Os resultados sugerem oito fatores distintos de TIL (Sensibilidade,
Dedicacdo, Tirania, Carisma, Atratividade, Masculinidade, Inteligéncia e For¢a) que permanecem
relativamente estaveis em ambos 0s sexos e estimulos. Teorias Implicitas para Lideres e lideres
efetivos foram tipicamente mais favoraveis do que para supervisores. Esses achados sugerem que
Teorias Implicitas de Lideranca podem variar de maneira sistematica e enfatizar a importancia de
ir além do mero reconhecimento da existéncia de tais teorias para uma compreensdo das variacoes
tanto no conteldo quanto na estrutura das maneiras implicitas pelas quais as pessoas veem 0s
lideres (Offermann, Kennedy e Wirtz, 1994).

Portanto, a teoria de categorizacdo de lideres sugere que os liderados comparam
implicitamente seus lideres com uma imagem ideal representada cognitivamente de um lider, ou
seja, um prototipo de lider ideal. Quanto melhor a conexao, maiores serdo as atitudes favoraveis
dos subordinados em relacdo aos seus lideres. Van Quaquebeke et al. (2011) sugerem, no entanto,
que os liderados ndo apenas percebam seus lideres no cenario de um prototipo de lider, mas também
eles proprios. Com base na pesquisa sociocognitiva, perceberam que essas autopercep¢oes, por sua
vez, deveriam dar mais peso ao protétipo de lider que atua como referéncia. Os resultados
confirmam que as percepcdes dos subordinados sobre seus lideres em relacdo a um protétipo de
lider ideal estdo relacionadas ao respeito dos liderados por seus lideres e as percepcoes de eficacia
da lideranca, e que esses relacionamentos sdo moderados pelas percepg¢des dos subordinados em
relacdo ao prot6tipo de lider ideal.

Os primeiros estudos sobre o estilo de lideranca identificaram dois estilos béasicos de
lideranga: o estilo autocratico, orientado a tarefas; e o estilo democratico, orientado a
relacionamentos. Pesquisas subsequentes descobriram que a maioria dos lideres exibia uma das
quatro combinacbes de comportamentos de tarefas e relacionamento (WALLER, SMITH e
WARNOCK, 1989).

A influéncia do estilo de lideranca no desempenho no trabalho, satisfacdo, estresse e
intencdo de rotatividade foi bem estabelecida. Embora o estilo de lideranga tenha impacto nas
organizacdes, departamentos e equipes, bem como no clima e na atmosfera de trabalho, os lideres
que desejam os melhores resultados ndo devem confiar em um Unico estilo de lideranca
(GOLEMAN, 2000). Os estilos de lideranca devem ser selecionados e adaptados as organizacdes,
situacdes, grupos e individuos. Portanto, é til possuir uma compreensdo completa dos diferentes
estilos, pois esse conhecimento aumenta as ferramentas disponiveis para liderar efetivamente
(AMANCHUKWU, STANLEY e OLOLUBE, 2015). Lok & Crawford (2004) examinaram a
interacdo do estilo de lideranca do gerente de projeto com o tipo de projeto e seu impacto
combinado no sucesso do projeto. Os autores mostraram que diferentes estilos de lideranca tém
maior probabilidade de levar a resultados bem-sucedidos em diferentes tipos de projetos.
Chiavenato (2005) resume os estilos de lideranca em trés categorias principais, descritas na Error!
Reference source not found.Error! Reference source not found..



Quadro 3: Estilos de lideranca

Lideranca
Autocritica

Lideranca

Liberal

Lideranca Democratica

Tomada de
decisdes

Apenas o lider decide
e fixa as diretrizes,
sem qualquer
participagio do grupo.

Total liberdade para a
tomada de decisdes
grupais ou individuais,
com participagio
minima do lider.

As diretrizes sdo debatidas
e decididas pelo grupo
que & estimulado e
assistido pelo lider.

Programacio
dos trabalhos

O lider determina
providéncias para a
execucdo das tarefas,
uma por VeZ, na
medida em que sio
necessarias e de modo
imprevisivel para o
grupo.

A participaciio do lider
no debate & himitada,
apresentando  apenas
alternativas ao grupo,
esclarecendo que
poderia fornecer
informagdes desde que
solicitadas.

O proprioc grupo esboga
providéncias e téchicas
para atingir o alvo com o
aconselhamento  técnico
do lider. As tarefas
ganham novos contornos
com oz debates.

Divisdo do
trabalho

O lider determina qual
a tarefa que cada um
devera executar e qual
seu companheiro de
trabalho.

Tanto a divisdo das
tarefas como a escolha
dos colegas ficam por

conta do grupo.
Absoluta falta de
participacio do lider.

A divisio das tarefas fica
a criterio do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus proprios
colegas.

Participaco
do lider

O lider & pessoal e
dominador nos elogios
e mnas criticas ao
trabalho de cada um.

O lider nio faz
nenhuma tentativa de
avaliar ou regular o
curso das coisas. Faz
apenas comentaros
quando perguntado.

O lider procura ser um
membro normal do grupo.
E objetivo e estimula com
fatos, elogios ou criticas.

Fonte: Chiavenato (2005)
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A lideranca autocréatica € uma forma extrema de lideranca, na qual os lideres tém total poder
sobre a equipe. A equipe e os membros da equipe possuem pouca oportunidade de fazer sugestoes,
mesmo que sejam do melhor interesse da equipe ou da organizagdo. O beneficio da lideranga
autocrética é que ela € incrivelmente eficiente. As decisdes sdo tomadas rapidamente, e o trabalho
para implementa-las pode comecar imediatamente. Em termos de desvantagens, a maioria dos
funcionérios se ressentem por serem tratados dessa maneira. A liderancga autocratica costuma ser
mais bem usada em situacOes de crise, quando as decisdes devem ser tomadas rapidamente e sem
divergéncias (AMANCHUKWU, STANLEY e OLOLUBE, 2015)

Van Vugt et al. (2004), em seu artigo, investigaram o impacto do estilo de lideranca na
estabilidade de pequenos grupos de dilemas sociais. Em dois experimentos, os membros do grupo
tinham maior probabilidade de sair do grupo e levar seus recursos para outro lugar se fossem
supervisionados por um lider de estilo autocratico do que por um lider de estilo democratico ou
laissez-faire. A influéncia desestabilizadora da lideranca autocratica é devido aos aspectos
procedimentais, e ndo distributivos, desse estilo de lideranga: mais membros deixaram seu grupo
sob um lider de estilo autocratico em relacdo a um lider de estilo democratico, independentemente
de terem recebido ou ndo resultados pessoais favoraveis do lider. Portanto, a lideranca autocratica
ndo é uma solucdo estavel a longo prazo para o problema dos bens publicos em grupos (VUGT et

al., 2004).
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A teoria da lideranca carismatica descreve o que esperar de lideres e seguidores. A lideranca
carismética € um estilo de lideranca que € identificAvel, mas pode ser percebido com menos
tangibilidade do que outros estilos de lideranga (BELL, 2013). Frequentemente chamado de estilo
de lideranca transformacional, os lideres carismaticos inspiram entusiasmo em suas equipes e tém
energia para motivar os funcionarios seguir em frente. A empolgagdo e o comprometimento das
equipes sdo um grande trunfo para a produtividade e o alcance das metas. O lado negativo da
lideranca carismatica € a quantidade de confianca depositada no lider e ndo nos funcionarios. 1sso
pode criar o risco de um projeto ou até mesmo uma organizacdo inteira entrar em colapso se o lider
sair. Além disso, um lider carismético pode acreditar que ele ndo pode fazer nada errado, mesmo
quando outras pessoas o0 alertam sobre o caminho em que ele esta; sentimentos de invencibilidade
podem arruinar uma equipe ou uma organizacao.

Os lideres democraticos tomam as decisGes finais, mas incluem membros da equipe no
processo de tomada de decisdo. Eles incentivam a criatividade, e os membros da equipe geralmente
sdo altamente engajados em projetos e decisdes. Existem muitos beneficios da lideranca
democrética: os membros da equipe tendem a ter alta satisfacéo no trabalho e sdo produtivos porque
estdo mais envolvidos. Para Amanchukwu et al. (2015), esse estilo também ajuda a desenvolver as
habilidades dos funcionérios, fazendo com que membros do time se sintam parte de algo maior e
significativo e, portanto, s&éo motivados por mais do que apenas uma recompensa financeira. O
perigo da lideranca democratica é que ela pode néo ser a solucdo otimizada para situa¢des em que
velocidade ou eficiéncia sdo essenciais. Durante uma crise, por exemplo, uma equipe pode
desperdicar tempo valioso reunindo informagGes. Outro perigo potencial é que os membros da
equipe ndo possuam o conhecimento ou a experiéncia necessaria para fornecer informacoes de alta
qualidade.

Somech (2006) enfocou o estilo de lideranca participativa e lideranga diretiva como um fator-
chave que tem um impacto interveniente no processo e nos resultados de uma equipe
funcionalmente heterogénea. Em um estudo com 136 equipes de atencdo priméria, o autor
constatou que, em equipes com alta funcionalidade heterogénea, o estilo de lideranca participativa
estava positivamente associado a reflexdo da equipe, 0 que, por sua vez, favorecia a inovacdo da
equipe; no entanto, esse estilo de lideranca diminuiu o desempenho da equipe. O impacto da
lideranca diretiva foi promover a reflexdo da equipe sob a condicdo de baixa heterogeneidade
funcional, enquanto esse impacto ndo foi encontrado sob a condi¢do de alta heterogeneidade
funcional.

Outros dois estilos de lideranca citados na literatura sdo o burocréatico e o laissez-faire. Os
lideres burocraticos seguem regras rigorosamente e garantem que sua equipe também siga 0s
procedimentos com precisao. Esse é um estilo de lideranca apropriado para trabalhos que envolvem
sérios riscos a seguranca (como trabalhar com maquinas, substéncias toxicas ou em alturas
perigosas) ou em que grandes somas de dinheiro estdo envolvidas (AMANCHUKWU, STANLEY
e OLOLUBE, 2015).

A lideranca do laissez-faire pode ser o melhor ou o pior dos estilos de lideranca
(GOODNIGHT, 2011). Laissez-faire, em francés, significa “deixe estar”: quando aplicado a
lideranca, descreve lideres que permitem que as pessoas trabalhem por conta prépria. Os lideres do
laissez-faire abdicam das responsabilidades e evitam tomar decisdes; eles podem dar as equipes
total liberdade para fazer seu trabalho e definir seus préprios prazos, permitindo que seus
subordinados tomem decisdes sobre seu trabalho (CHAUDHRY & JAVED, 2012). Eles fornecem
as equipes recursos e conselhos, se necessario, mas, caso contrario, ndo se envolvem. Esse estilo
de lideranca pode ser eficaz se o lider monitorar o desempenho e fornecer retroalimentagdo aos
membros da equipe regularmente. A principal vantagem da lideranca do laissez-faire é que permite
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aos membros da equipe grande autonomia, podendo levar a alta satisfacdo no trabalho e ao aumento
da produtividade. Pode ser prejudicial se 0s membros da equipe ndo gerenciarem bem seu tempo
ou se ndo tiverem conhecimento, habilidades ou motivagdo para realizar seus trabalhos com
eficiéncia. Esse tipo de lideranga também pode ocorrer quando os gerentes ndo tém controle
suficiente sobre seus funcionarios (OLOLUBE, 2013).

Foti et al. (2012) investigaram como os padrdes de caracteristicas nos perfis de lider préprio
e ideal estavam relacionados entre si, além dos efeitos individuais de cada caracteristica. Por fim,
foram identificados quatro perfis para as percepcdes de auto lider (Prototipico, Laissez-Faire,
Narcisico, Anti-Prototipico) e quatro perfis para as percepcdes de lider ideal (Prototipico, Laissez-
Faire, Autocréatico, Anti-Prototipico).

Os lideres proprios prototipicos e do Laissez-Faire tendiam a preferir um lider ideal
semelhante a eles mesmos, enquanto os lideres narcisistas e antiprototipicos tinham preferéncias
mais difusas nos lideres ideais. Género, auto-eficacia da lideranca e narcisismo foram associados
apenas aos perfis de auto-lider (FOTI et al., 2012).

Hersey et al. (1996) sugerem que as organizacdes devem ter a pessoa certa (com habilidade)
para fazer o trabalho certo e dar aos funcionarios treinamento adequado para aumentar sua
habilidade. Os lideres precisam adotar estilos de lideranca mais adaptaveis a fim de incentivar a
disposicdo dos funcionarios em seu desempenho. As organizagfes devem se concentrar nos
funcionérios para melhorar as habilidades de lideranca dos lideres, porque ndo ha lideranca sem
alguém para seguir.

2.3. Comunicacao interpessoal do lider

A busca por eficiéncia, aliada diretamente a eficacia, é caracteristica marcante de
organizacdes que visam ao lucro. O conceito que envolve a palavra “organizagdo” pode ser
reduzido, de maneira simpldria, a denominacdo de uma entidade em um plano de abstracdo. Ao
tratarmos, portanto, de “organizagdes”, necessariamente nos referimos a um conjunto de pessoas
que respondem, em suas agdes, pela empresa. Segundo Mccartney e Campbell (2006), existem
correntes que defendem que habilidades de lideranca sdo necessarias aos gerentes, porém a
lideranca em si é apenas uma das fung¢Bes necessarias ao gerente; outras afirmam que a lideranca
faz parte da gestdo, porém existe uma boa parcela da lideranga que néo esta contemplada na gestéo;
outras consideram gestores as pessoas que fazem as coisas corretamente, enquanto lideres sdo as
pessoas que fazem as coisas corretas. 1sso demonstra a importancia que a consolidacdo da
semantica proporciona aos estudos correlacionados.

Lideres carregam uma responsabilidade intrinseca a funcéo, dado que ha expectativa de que
seus liderados os vejam como modelos a serem seguidos. Assim, o comportamento dos lideres
influencia diretamente na resposta de seus liderados. De acordo com Daft (2003) e McCartney e
Campbell (2006), é feita uma distin¢éo entre os aspectos interpessoais da lideranga que giram em
torno de atividades comunicativas nas relacdes interpessoais, e 0s aspectos gerenciais da lideranca
que giram em torno de atividades ndo interpessoais, como planejamento, organizacdo, tomada de
decisdo, resolucdo de problemas e controle. Embora existam muitos instrumentos para medir estilo
de comunicacdo interpessoal de alguém, nota-se a falta de parciménia e integracéo nos estudos do
estilo de comunicacdo (MCCROSKEY et al., 1998).

A comunicacao é peca-chave para garantir que o correto fluxo de informacéo seja mantido
entre ambas as partes. Tao relevante quanto o correto entendimento da comunicagdo é a
compreensdo da possivel percepcdo individual distinta entre os lideres e seus liderados.
Divergéncias de realidade sdo comuns entre as pessoas, 0 que acarreta ruido de comunicagdo. Com
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a comunicacao assertiva, lideres influenciam positivamente seus liderados e beneficiam o processo
como um todo; por outro lado, ao estabelecer uma comunicacdo falha, o desempenho de seus
funcionarios tende a ser afetado negativamente (MOURAO, 2016).

De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) se propdem a responder a seguinte pergunta:
lideranca pode ser entendida como comunicacdo? Segundo os autores, para os estilos de lideranca
carismética e humanistica, a resposta é positiva; por outro lado, quando €é voltado a realizacdo de
tarefas, o estilo deixa de ter o foco na comunicacdo, podendo até mesmo ser considerado um estilo
de gestdo em vez de um estilo de lideranca.

Johansson, D. Miller e Hamrin (2014) apresentam quatro comportamentos comunicativos
centrais dos lideres (ou seja, estruturacdo, facilitacdo, relacionamento e representacdo), oito
principios de lideranga comunicativa e uma definigdo proviséria: um lider comunicativo é definido
como alguém que envolve os funcionédrios no didlogo, compartilha e busca ativamente
retroalimentacdo, pratica a tomada de decisao participativa e é percebido como aberto e envolvido.

Para Venus, Stam e Knippenberg, van (2013), apesar da importancia que a comunicagdo
eficaz de visdes, mensagens e objetivos carregados de valor parece ter na lideranga, sabe-se muito
pouco sobre qual comportamento do lider é propicio para a comunicagdo persuasiva eficaz dos
estados finais desejados. Em sua pesquisa, 0s autores destacam a emocao do lider como util para
que tornem seus liderados receptivos ao estado final comunicado. Em quatro experimentos,
descobriram que o desempenho do liderado era mais alto quando havia uma correspondéncia entre
a emocdo do lider e o estado final em termos de foco regulatério implicito (promogédo versus
prevencdo). Trés dessas experiéncias testaram o mecanismo subjacente proposto para esse padrdo
e descobriram que o entusiasmo do lider (agitacdo) estimulava os seguidores com o foco na
promocdo (prevengédo), o que por sua vez gerava um alto desempenho de seguidores quando os
lideres comunicavam estados finais que sustentavam esse foco, ou seja, quando visdes apelavam a
promocao (prevencdo); mensagens persuasivas continham valores de abertura (conservadorismo);
e quando as metas foram definidas como metas maximas (minimas).

O trabalho de Michie e Gooty (2005) sugere um vinculo entre emogdes autotranscendentes
(gratiddo, empatia) e a inclinagdo dos lideres a agir de maneira pré-social. Venus e Knippenberg
(2013) propBem que as mensagens pré-sociais tém maior probabilidade de obter apoio e
comportamento pro-social do liderado quando exibidas com emogdes pré-sociais. E importante
ressaltar que esse efeito de congruéncia ndo pode ser devido a um efeito de ajuste regulatério, dado
que o ajuste regulatério diz respeito ao foco regulatério, mas deve ser devido a um efeito regular
de “correspondéncia”.

Embora os estudiosos tenham apontado a importancia do conteldo da visdao e do
fornecimento da visdo na determinacdo da comunicagdo eficaz (JERMIER, 1993), poucas
pesquisas examinaram esses aspectos. Como tal, o presente estudo ndo apenas responde por uma
atencdo maior ao aspecto de contetdo da visdo do lider (BEYER, 1999; SHAMIR, 1999), como
também contribui para as descobertas empiricas limitadas sobre o papel da entrega da visdo na
comunicacéo visual. Estudos anteriores conceituaram o fornecimento da visdo como a presenca vs
auséncia de um estilo de comunicag&o carismatico composto por comportamentos ndo-verbalmente
expressivos, como gestos dindmicos, contato visual, fluéncia vocal e expressoes faciais animadas
(por exemplo, Awamleh & Gardner, 1999). Esse estilo carismatico pode ser geralmente eficaz no
sentido de que serve como uma técnica de gerenciamento de impressdes (GARDNER & AVOLIO,
1998); no entanto, ndo esta claro como isso afeta a aceitagcdo da visdo do seguidor. Ao mostrar que
a comunicacdo eficaz da visdo €, em parte, determinada pelo fato de os lideres combinarem o
contetdo da visdo com a forma como eles fornecem sua visdo, o estudo atual aponta os méritos de
um foco na interacdo desses componentes na comunicacao da visdo, em vez de um foco no lider



32

técnicas retdricas (por exemplo, Emrich et al., 2001), que geraram resultados interessantes, mas
nenhuma estrutura orientadora, ou um foco na importancia relativa de ambos os componentes, que
produziu resultados mistos (AWAMLEH e GARDNER, 1999; KIRKPATRICK e LOCKE, 1996).

Venus e Knippenberg (2013) enfatizaram principalmente o uso da linguagem pelos lideres
para obter o foco regulatério dos seguidores. Argumentaram que a capacidade da retdrica do lider
para focar o foco regulatorio dos seguidores pode nao ser tdo evidente como foi sugerido (Kark &
Van Dijk, 2007) - pelo menos ndo quando combinada com exibi¢des emocionais que podem
estimular o foco regulatério e provavelmente para ser processado mais rapidamente. Embora isso
ndo possa negar o potencial da comunicacdo verbal para focar o foco regulatorio. Quando a
comunicacao verbal do lider é acompanhada de exibigdes emocionais do lider, a emocéo é a fonte
mais provavel de influéncias primarias.

2.4. A Programagcdo Neurolinguistica como estratégia da lideranca

A Programacdo Neurolinguistica tem sua criagdo no inicio dos anos 70 por John Grinder,
entdo professor-assistente de linguistica na Universidade da California (em Santa Cruz), e Richard
Bandler, o qual era estudante de psicologia na mesma universidade. Apesar da aparente distin¢éo
entre suas bases tedricas, o que os aproximou foi exatamente a similaridade entre suas pesquisas:
seus estudos objetivavam identificar padrbes utilizados por terapeutas excepcionais, e repassa-los
aos demais individuos da sociedade. Trés foram os terapeutas foco do estudo original: Virginia
Satir, especializada em terapia familiar; Milton Erickson, hipnoterapeuta mundialmente
consagrado, e; Fritz Perls, patriarca da escola de terapia Gestalt. O intuito de Grinder e Bandler de
fato ndo era criar uma nova escola de terapia: logo, ap6s sua invencao, nao haviam discutido sobre
como chama-la (O’CONNOR e SEYMOUR, 1993, p. 2-3).

Definiram-na Programacdo Neurolinguistica, o que, segundo Andreas e Faulkner (1994),
pode ser traduzido pelo estudo de exceléncia humana; pela habilidade de frequentemente estar em
seu melhor estado; pela poderosa e préatica abordagem de mudanca pessoal, €; pela nova tecnologia
de realizacdo. J& O’Connor e Seymour (1993) a tratam como a arte e a ciéncia da exceléncia
pessoal: esta porque existem métodos e processos para desvendar os padrées usados por individuos
excepcionais, e aquela porque cada individuo transfere sua personalidade Unica e seu estilo ao que
é realizado, ndo podendo nunca ser capturado em palavras ou técnicas. Joseph O'Connor e John
Seymour, em Introduzindo a Programacdo Neurolinguistica - A Nova Psicologia da Exceléncia
Pessoal (1990), declaram que "a PNL representa uma atitude mental e uma maneira de estar no
mundo. E um conjunto de modelos, habilidades e técnicas para pensar e agir efetivamente ... '(p.
17).

Apesar de possuirem sentido préprio separadamente, as trés palavras que compdem a PNL
devem ser analisadas em conjunto: “Programacado” se refere as maneiras com as quais escolhemos
organizar nossas ideias e nossas agdes para produzir resultados — como um computador que pode
ser modificado atualizando nosso software mental; “Neuro” parte da ideia fundamental de que nos
relacionamos com o0 mundo através de nossos cinco sentidos, damos sentido as informacdes e
posteriormente atuamos nelas; “Linguistica” indica a linguagem para ordenar nossos pensamentos
e comportamentos, assim como para nos comunicarmos com 0s demais e até mesmo conosco —
além de enfatizar nossa linguagem ndo-verbal, nossas posturas e nossos gestos (ANDREAS e
FAULKNER, 1994, p. 27; FORNER, 2007, p. 13; O’CONNOR e SEYMOUR, 1993, p. 3).

Em contrapartida, Yemm (2006) entende que a nomenclatura Programacgéo
Neurolinguistica causa inicial desconforto a populacdo média por se tratar de um termo técnico e,
por vezes, ndo intuitivo. O autor especula ser um dos principais problemas da PNL, deixando de
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atrair possiveis usuarios por seu marketing negativo (especialmente pela palavra Programacéo, a
qual geralmente carrega impressdes negativas para muitos).

Com relagédo ao funcionamento da PNL, Andreas e Faulkner (1994, p. 35-37) listam dez
pressupostos para facilitar sua compreensao:

1) O mapa néo é o territdrio;

2) Experiéncia possui uma estrutura;

3) Se uma pessoa consegue fazer algo, qualquer pessoa pode fazé-lo;

4) A mente e o corpo séo parte do mesmo sistema;

5) As pessoas ja possuem todos 0s recursos que necessitam;

6) Cada individuo ndo deve deixar de se comunicar;

7 O sentido de sua comunicacdo é a resposta obtida;

8) Subjacente a todo comportamento existe uma intengéo positiva;

9) As pessoas estdo sempre tomando as melhores decisdes disponiveis a elas;
10)  Se o que esté sendo feito ndo esté funcionando, faca algo diferente. Qualquer coisa
diferente.

Tais principios estdo interligados e sdo complementares, apesar de terem sentido proprio
por si s6. Considerando o objetivo do presente estudo, faz-se necessario discorrer com mais afinco
sobre o primeiro ponto supracitado.

Para explicar o conceito, Andreas e Faulkner (1994, p. 38) tracam um paralelo em que um
motorista, acostumado com sua rotina de dirigir pelo mesmo caminho para chegar ao trabalho, cria
um mapa mental e passa a utiliza-lo diariamente. Caso novas ruas venham a surgir, 0 mapa mental
deve ser atualizado. Caso néo o seja, enquanto o motorista puder seguir pelo seu caminho habitual,
ndo ha impactos relevantes — a ndo ser pela divergéncia entre o novo territorio e 0 mapa mental
desatualizado do motorista. Essa discrepancia so passa a ser um incomodo no momento em que 0
caminho usual do motorista € obstruido (ou ndo pode ser utilizado), causando desconforto ao
motorista uma vez que se sente restringido a poucas alternativas disponiveis.

Deixando o plano metaférico, cada pessoa percebe 0 mundo — ou seja, o territdrio — de
maneira singular ja que nossa percepcao é diretamente influenciada pela neurologia e filtrada em
sequéncia por nossas crengas, interesses e preocupacdes — criando, portanto, nosso mapa individual
(O’CONNOR e SEYMOUR, 1993, p. 25).

Dilts, Hallbom e Smith (1990) iniciam discussdes acerca de identificacdes e mudancas de
crencas individuais, os chamados Niveis Neuroldgicos da PNL, os quais passam a ser aprimorados
ao longo dos anos seguintes. Segundo O’Connor e Seymour (1993), o modelo construido consiste
em seis pilares distintos para pensar sobre efetuar mudancgas pessoais, de aprendizado e de
comunicacdo: na Espiritualidade; na Identidade; nas Crencas; nas Capacidades; nos
Comportamentos, e; no Ambiente — conforme sugere a Figura 5.
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Figura 5: Niveis Neurol6gicos da PNL

Comportamentos

Capacidades

Espiritualidade

Fonte: Adaptado de O’Connor e Seymour (1993, p. 79)

A Espiritualidade se refere as questdes metafisicas e existenciais de cada ser (Por que
estamos na Terra? Qual é nosso propdsito?); Identidade se refere aos valores e a missdo pessoal;
Crencas séo 0s pressupostos, o que acreditamos ser verdade; Capacidades sd&o comportamentos,
habilidades e estratégias que utilizamos em nossas vidas; Comportamentos sdo aces que
executamos e que sdo independentes de nossas capacidades, e; Ambiente se refere ao plano externo,
nossas redondezas. Quanto mais profundo o nivel em que ocorrer a mudanga, maior o impacto
causado: caso ocorra em Identidade, Comportamentos sdo impactados — porém o inverso ndo
necessariamente se aplica (O’CONNOR e SEYMOUR, 1993, p. 78).

Bandler e Grinder (1982) desenvolveram o que chamaram de Metamodelo, um modelo de
linguagem que emprega perguntas para suscitar especificidade e clareza e trazer a tona as
tendéncias das pessoas, entre outras, para generalizar, pressupor, construir equivaléncias, usar
nominalizagOes e envolver-se no pensamento de causa-efeito e leitura da mente.

Com relacdo as nogdes de relacionamento, ritmo e lideranca, existe a importancia do
relacionamento verbal e ndo verbal para o fluxo livre da comunicac¢do. Quando o corpo e a fala de
duas pessoas estdo sincronizados, eles estdo envolvidos em uma danca mutua. Portanto, se o
significado da comunicacdo é a resposta que ela gera, obter rapport é a capacidade de obter
respostas. O rapport permite a construcdo de uma ponte com a outra pessoa, € Seu ritmo é
estabelecido atraveés de respeito ao estado da pessoa no momento. Liderar, entdo, € mudar seu
comportamento em incrementos graduais, para que a outra pessoa o siga.

Cunningham (1988, p. 163) diz: “Sintetizei métodos de estudo independente, aprendizado
de acéo e autodesenvolvimento em uma abordagem que chamei de “aprendizado autogerenciado’”.
Ele estava interessado em questionar as técnicas usadas na PNL, apresentadas originalmente em
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The Structure of Magic, de Bandler e Grinder, Volumes 1 e 2 (1975). O objetivo dessas técnicas €
obter dados sensoriais especificos, desafiando uma linguagem ambigua para obter clareza. Ele fala
sobre 0 uso da técnica em aspectos de sua pesquisa colaborativa: “A situacdo, a meu ver, € que
temos uma massa de termos pouco claros usados em ‘desenvolvimento gerencial’ (incluindo o
proprio ‘desenvolvimento gerencial’), mas que podem ser disfarcados com precisdo. e com
significado acordado” (p. 177). Um dos dilemas que Cunningham considerou ser significativo para
estudar e dar suporte aos orientadores de grupos, mas que nao havia estudos adequados na literatura
de sua época, foi 0 que chamou de dilema de confronto de apoio. Em que grau o orientador deve
apoiar os membros do grupo e em que grau os confronta? Cunningham desenvolveu uma estrutura
de pesquisa composta por cinco métodos de interconexdo e chamou seus esforcos de “pesquisa
holistica interativa”. A Figura 6 proporciona maiores detalhes sobre tal modelo.

Figura 6: Modelo de aprendizagem holistico

Contexto - . Contexto
DIALOGICO EXPERIMENTAL
Contexto - Contexto
COLABORATIVO DE ACAO
LOCALIZAGAO
CONTEXTUAL

Fonte: Adaptado de Young (1994)

Cunningham também expde varias pressuposi¢cdes da PNL e articula crencas e suposicdes
bastante congruentes com a perspectiva da PNL sobre o comportamento humano e nossa
experiéncia subjetiva Unica.

Young (1994) apresenta um modelo em duas partes. A primeira é projetada para obter uma
cadeia de resultados associados as estruturas mais profundas da crenca e dos sistemas de valores.
Comeca perguntando ao individuo o que ele ou ela deseja. Em outras palavras, qual é o resultado
imediato que a pessoa deseja? A resposta € seguida de perguntas, em um processo iterativo: o que
esse resultado faré pela pessoa, o que tornara possivel para a pessoa ou 0 que a pessoa deseja ainda
mais do que esse resultado especifico, com o objetivo de continuar o padrdo de perguntas e
respostas até que nao haja respostas adicionais disponiveis. A Figura 7 apresenta esse padrdo de
perguntas.
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Figura 7: Parte 1 do modelo Young

— (continua...)

E quando vocé tiver aquilo, o que
Chunck up para meta-resultados isso trara para vocé?

- “Resultados Principais”

Quando vocé tiver
(aquilo), o que isso trara para vocé?

O QUE VOCE QUER?
Fonte: Adaptado de Young (1994)

Espera-se que, ao tomar conhecimento dos préprios resultados principais e os articulando,
pode se tornar mais fécil ser cada vez mais consciente de o que pode levar a motivagdo. Como
resultado, os comportamentos podem estar mais alinhados ao que se quer ser no mundo.

A segunda parte modelo € constituida por perguntas que se afastam do abstrato e vao em
direcdo ao concreto. A pessoa € questionada sobre critérios de evidéncia, atributos de contexto,
recursos e ecologia pessoal, em um esfor¢o para especificar o resultado o suficiente para poder
planejar e tomar medidas para alcancar. A Figura 8 ilustra essa segunda parte do modelo.



37

Figura 8: Parte 2 do modelo Young

O QUE VOCE QUER?

Como vocé sabera
quando vocé tiver? «—
(evidéncia)

Quando, onde e com
quem Voceé quer isso? «—
(contexto)

Como ter isso afetara o }
resto da sua vida? -—
(validagédo de ecologia)

O que impede que
vocé ja possua isso? «—
(resisténcia)

Quais recursos voceé tem }
hoje que vocé pode usar?

Quais recursos voce }

precisara para alcancar isso? Chunck down para
especificidades

Quais passos vocé }
tomara para comegar?

Fonte: Adaptado de Young (1994)

Uma das perguntas mais convincentes do modelo parece ser “o que impede vocé de ja ter o
seu resultado?”. Embora a questdo do contexto possa aflorar a compreensdo sobre a potencial
resisténcia externa, essa questio investiga a resisténcia interna. As vezes, a modificagdo do
resultado é necessaria para evitar a sabotagem provocada internamente dos esforgos conscientes e
intencionais.

Em PNL, acredita-se que pontos de partida distintos geralmente levam ao mesmo resultado
principal e que cada individuo tem varios desses resultados principais, representando os objetivos
finais da vida dessa pessoa. A PNL pressupbe que por tras de todo comportamento existe uma
intencdo positiva, a qual se refere aos principais resultados desejados do individuo e aos resultados
intermediarios aos quais eles estdo vinculados, juntamente com os comportamentos que a pessoa
exibe em um esforgo para alcanca-los (Young, 1994).

Young, (1994) em uma revisao, abordou as competéncias desejadas dos lideres tanto em
liderar os outros quanto em liderar a eles mesmos, e focou no aspecto de trazer a mudanca pessoal
desejada. A énfase foi dada ao processo e aos procedimentos da aprendizagem desejada. Os
conceitos-chave trazidos pela autora sdo sintetizados na Error! Reference source not found..



Figura 9: Estrutura de aprendizado em Lideranga Young
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A estrutura assume a forma do modelo holistico de aprendizado, mantendo o pensamento
sistémico e os conceitos de mudanca, crescimento e desenvolvimento.

Pesquisas anteriores em PNL foram realizadas principalmente em disciplinas como
psicologia e linguistica, mas em um contexto organizacional existem poucas evidéncias empiricas
com relacdo aos beneficios das técnicas de PNL (OBERHOLZER, 2013).

Segundo Tripathi (2002), o sucesso organizacional é determinado pela educacdo dos
funcionérios na organizacdo. Esse argumento é feito com base no cenario de que as organizagdes
podem ter 0sS mesmos recursos no mesmo territorio, e ainda assim poderdo ter resultados diferentes.
Supde-se que a PNL pode muito bem estar correlacionada positivamente com 0 sucesso
organizacional, pelo motivo que sugerem que o clima de uma organizacdo, influenciado pelo
comportamento executivo, determina a efetividade da organizacdo. Devido ao foco da PNL na
exceléncia pessoal, isso pode significar que a PNL pode influenciar o sucesso organizacional
através da melhoria do comportamento executivo. Embora sejam necessarias mais provas para
determinar essa conexao, ele mostra a necessidade de PNL nas organizacdes.

No cenéario profissional dindmico da atualidade, em que mudangas dramaticas,
imprevisiveis e complexas estdo redefinindo a maneira como as organizacdes devem ser
gerenciadas, surgiu a percep¢do de que as técnicas de comunicacao intra e interpessoal das pessoas
séo fundamentais para o sucesso organizacional (OBERHOLZER, 2013). Existe uma nova maneira
de olhar para o sucesso organizacional e para os funcionarios, pois 0s empregadores transicionaram
nos Ultimos anos entre procurar habilidades mecénicas e fisicas para buscar habilidades cognitivas
ou socialmente inclinadas (SINGH & ABRAHAM, 2008). Embora até o conceito tradicional de
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sucesso organizacional contenha elementos de bem-estar dos funcionarios, as crescentes mudancas
radicais e a transformacéo da natureza do trabalho tém um impacto significativo na psicologia dos
funcionarios, exigindo ainda mais consideracfes relacionadas ao bem-estar dos funcionarios
(ABRAHAM & SINGH, 2008).

Um exemplo da mudanga no contexto organizacional é como as avalia¢es de desempenho
mudaram de recompensas financeiras para o desenvolvimento e aprendizado de individuos
(SINGH & ABRAHAM, 2010). Outro fator é que o equilibrio de poder mudou do empregador para
0 empregado, o que torna as estratégias tradicionais de influéncia descendente menos atrativas. O
conceito de coeficiente emocional também afeta a percepcdo das organizacdes de que o0s
funcionéarios ndo sdo apenas componentes da organizacao, e sim seres humanos com idéias (SING
& ABRAHAM, 2010).

Yemm (2006) identificou como a PNL pode ser util para individuos e organizages, e que
o fato de se explorar o PNL pode ajudar ou prejudicar um negécio. A pesquisa fornece uma visdo
equilibrada da PNL, descrevendo como ela pode beneficiar as organizacdes, mas também é (til
quando se torna parte da vida cotidiana e do trabalho, e ndo um conjunto de ferramentas a ser usado
quando considerado necessario. O autor constata que a PNL pode ajudar e prejudicar uma empresa
se apenas alguns dos conceitos forem difundidos, podendo acarretar maleficios em detrimento de
beneficios.

Os recursos de conhecimento e aprendizado ajudam as organizacGes a se tornarem mais
inovadoras e adaptaveis, pois auxiliam a reconhecer e a assimilar o conhecimento e aplica-lo para
novos fins. O desenvolvimento dos recursos é fator critico para que as organizacfes se tornem e
continuem competitivas. Kong & Farrell (2014) corroboram que a literatura sugere que a PNL
ajuda a facilitar o desenvolvimento do conhecimento e das capacidades de aprendizagem nas
organizacOes. Os autores sugerem que a PNL pode ser usada como uma abordagem central para
estimular o conhecimento organizacional e os recursos de aprendizado para inovagdo na economia
do conhecimento.

Oberholzer (2013) argumenta que a PNL consiste nas técnicas necessarias para impactar uma
organizacdo, enquanto seu modelo de comunicagdo e comportamento de lideranga contribuem para
alcancar o sucesso organizacional. Em seu estudo, o relacionamento da PNL com a Inteligéncia
Emocional € explorado, o desenvolvimento da lideranca, 0 mundo corporativo e diversas teorias
da comunicacdo, a fim de entender o valor que ela pode contribuir em um momento em que 0
conceito de sucesso organizacional esta sendo redefinido. E apresentada uma estrutura integrada
de sucesso organizacional, incorporando PNL, Inteligéncia Emocional e comunicacao intrapessoal,
que serve como uma diretriz adicional para medir os elementos de sucesso organizacional em
organizacdes, lideres ou modelos de comunicacdo. Essa estrutura também leva a concluséo de que
organizacoes, lideres e modelos de comunicacao que utilizam a PNL estdo em melhor situacdo do
que aqueles que néo a utilizam.

Os beneficios da PNL incluem motivar funcionarios, gerenciar conflitos e automotivacéo,
gerenciar estados emocionais, comunicar-se efetivamente, criar confianca, aumentar a
produtividade, melhorar o atendimento ao cliente, planejamento estratégico, estabelecer metas,
alinhar visdes e melhor flexibilidade. A PNL é muitas vezes apresentada como um conjunto de
ferramentas méagicas para o autoaperfeicoamento dos individuos e, desde recentemente, se baseou
mais em pressupostos do que em pesquisas qualitativas ou quantitativas. O estudo de Oberholzer
(2013) aumentou a credibilidade da PNL como um instrumento cada vez mais importante para o
gerenciamento da comunicacdo como disciplina, concluindo que a lideranga inteligente, a
aplicacdo de técnicas de PNL ao comportamento de comunicacdo intra e interpessoal e as
abordagens de gerenciamento dos lideres podem ser correlacionadas com o sucesso organizacional.
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Assim sendo, a comunicacao intrapessoal de lideres, gerentes e funcionarios pode ser o
entendimento necessario para enfrentar os complexos desafios que as organizacdes estdo
enfrentando. A discussdo sobre que tipo de lideranca é necessaria na nova era, focando em
necessidade de niveis mais altos de competéncia na area de comunicacdo interpessoal e em
habilidades adicionais de lideranga, estd se tornando mais evidente. Gill (2003: 307) enfatiza o
papel da lideranca em uma organizacdo, afirmando que lideranca eficaz € crucial para provocar
mudancgas em uma organizacgdo. Lavan (2002) propde uma solucéo para trazer mudancas positivas
em uma organizacdo, referindo-se a PNL como uma tecnologia que pode ser usada para criar
mudancas nas pessoas e também mudar a cultura de toda a organizacao. Acredita que a PNL pode
transformar uma organizacao através da transformacéo de seu capital humano, inevitavelmente se
tornando parte das boas praticas de uma organizacdo. llustrando o apoio ao uso de técnicas de PNL
para o desenvolvimento de lideres, Pollit (2010) afirma que a PNL é essencial para a operacao
eficaz de uma empresa no ambiente de hoje. Singh e Abraham (2008) concluem que o uso das
técnicas de PNL pelos lideres, seja consciente ou subconsciente, melhora areas da organizagdo
como comunicacdo, confianca, gerenciamento de estresse e negociacdo, essenciais para a
exceléncia nos negdcios. Esses autores argumentam que a diferenca real entre lideres esta na
maneira como capacitam, motivam e influenciam os outros (Singh & Abraham, 2008).

A compreensdo dos principios da PNL pode ajudar os lideres a adquirirem autoconsciéncia
e se tornarem excelentes influenciadores. Eles relatam ainda que a PNL permite uma alta
sensibilidade para os outros, flexibilidade na comunicagéo, estabelecimento de relacionamento
com os colegas, capacidade de gerenciar emocGes, inspirar e motivar os outros, melhorar o
processo de feedback, gerenciar o conflito com mais eficacia e aprimorar a modelagem do melhor
desempenho (Cooper, 2008).

Enfatizando a importancia do uso da PNL em conjunto com os lideres de uma organizacao,
Wake (2011. pg, 123) faz a observacao de que “... a PNL € tdo boa quanto a pessoa que a utiliza
...”. Os gerentes de projeto, por exemplo, podem usar A PNL como uma ferramenta para melhorar
suas competéncias pessoais e sociais (BRISTOL, 2010). Linder-Pelz e Hall (2007) também relatam
evidéncias das abordagens da PNL, enfatizando o esclarecimento de metas, encontrando solucdes,
aproveitando a forga e 0s recursos, criando empatia no local de trabalho e gerenciando diretamente
os estados fisioldgicos, neuroldgicos e emocionais.

Singh e Abraham (2008) apoiam a noc¢éo de que a PNL desenvolve as habilidades presentes
nas quatro dimensdes da lideranca, pois revelaram que a PNL tem sido fundamental para melhorar
a comunicacdo, alinhar objetivos, reduzir a resisténcia a mudanca e o dominio pessoal. Yemm
(2006) opina que a PNL melhora a comunicacao e influencia as habilidades que permitem que os
lideres operem com mais eficiéncia. A PNL estad mais ligada as habilidades que contribuem para
uma lideranca efetiva, reconhecendo que suas técnicas melhoram a capacidade de incentivar as
equipes a trabalharem juntas de forma mais eficiente, criam uma visdo com a qual outros possam
se relacionar e fornecem técnicas que permitem as pessoas serem mais flexiveis na transmisséo de
mensagens. Especialmente devido aos aspectos comportamentais e cognitivos dessas habilidades,
eles fazem parte das quatro dimensdes da liderancga discutidas anteriormente.

Dunn e Pope (2001) criaram e acompanharam 0 progresso de um programa de
desenvolvimento de lideranca: eles identificaram um kit de ferramentas no local de trabalho que
estipulava o que os lideres precisam para serem eficazes. 1sso incluia ouvir e observar, atitudes de
construcdo de relacionamentos, autogestéo, formacédo de clareza de objetivos, além de habilidades
de apresentacdo e negociacgdo. Para desenvolver essas habilidades, usaram técnicas de PNL, como
relacionamento e posi¢bes perceptivas, para criar um programa de treinamento focado nas
habilidades mencionadas neste kit de ferramentas.
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A tabela a seguir resume quais das técnicas de PNL contribuem para quais habilidades

essenciais de lideranca.

Quadro 4: Beneficios das técnicas de PNL no desenvolvimento da lideranca (continua)
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Fonte: Oberholzer (2013)
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Quadro 4: Beneficios das técnicas de PNL no desenvolvimento da lideranga (continuacdo)

— Increased sales Emational
anchoring Improved presentation skills POS’“‘.""' Intelligence
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Circle of Controlling emotions goals Emational
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Fonte: Oberholzer (2013)

Oberholzer (2013) correlacionou as técnicas de PNL com doze habilidades de lideranca
eficaz. A correlagdo esté apresentada na tabela abaixo.



Quadro 5: Técnicas de PNL e desenvolvimento de habilidades de lideranga (continua)

Required abilities for effective leadership

Relevant NLP technigues to be used

Sensory acuity

Compassion Rapport
Perceptual positions
Kinaesthetic anchors
Circle of excellence
Patience Resource anchoring

Swish pattern
Mapping across

Inspiring and motivating

Kinaesthetic anchors
Circle of excellence
Resource anchoring
Swish pattemn
Mapping across

Active communication and feedback

Sensory acuity

Rapport

Reframing

Perceptual positions
Hierarchy of ideas
Representational systems
Eye accessing cues

Delegation

Hierarchy of ideas
Well-formed outcomes

Handling conflict

Rapport

Reframing
Perceptual positions
Hierarchy of ideas
Disney pattemn

Eye accessing cues

Problem solving

Perceptual positions
Association/Disassociation
Well-formed outcomes

Making decisions

Mapping across
Circle of excellence

Align values with vision of organisation

Well-formed oulcomes

Fonte: Oberholzer (2013)
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Quadro 5: Técnicas de PNL e desenvolvimento de habilidades de lideranca (continuacéo)

Mapping across

Swish pattern
Hierarchy of ideas
Well-formed outcomes

Creating a sense of worth

Mapping across

Swish pattern

Self-control and responding appropriately Association/Disassociation
Circle of excellence
Kinaesthetic anchors
Mapping across
Empowering others Swish pattern

Rapport

Fonte: Oberholzer (2013)

O papel da PNL no desenvolvimento dos préprios tragos e habilidades que supostamente
influenciam o sucesso organizacional ainda deve ser estabelecido especialmente pela compreenséao
de como as técnicas de PNL funcionam. A concluséo é que parece que a PNL contribui para o
desenvolvimento de uma lideranga eficaz e as habilidades que a tornam eficaz, enquanto as
habilidades de lideranca tém o potencial de tornar as organiza¢fes mais bem-sucedidas. No entanto,
essa suposicdo deve ser apoiada ainda mais pelo alinhamento das técnicas de PNL com as
caracteristicas que contribuem para uma lideranca eficaz (OBERHOLZER, 2013).

Em estudos mais recentes, como o de Kotera e Gordon (2019), é possivel observar que a PNL
adiciona valor as empresas. O estudo de caso realizado em corpora¢des japonesas demonstra que,
quando utilizada de maneira assertiva, a PNL proporciona melhor saide mental com relagdo a
temas profissionais, fomenta melhor entendimento da mente e emoldura perspectivas relacionadas
ao trabalho e também a satide mental. Apesar de o estudo também mencionar dificuldades de
implementar treinamento de PNL, gerentes sénior entrevistados enfatizaram que ela é um meio
efetivo de prover suporte ao melhor entendimento de processos mentais de individuos, sejam eles
0s proprios gestores ou seus liderados.

Segundo Budiman et al. (2018), os resultados atingidos em outras localidades também sdo
notaveis: estudos conduzidos na india provaram que a PNL oferece aos gestores melhorias
significativas da efetividade de seus trabalhos, além de motivacdo individual e do grupo;
similarmente, na Indonésia, a PNL provou ser um melhor modelo de predicao para estudantes de
negocios que possuem intencdo de se tornarem empreendedores da area da tecnologia (chamados
technopreneurship).

2.5. Sistemas Representacionais

A populacéo € diariamente bombardeada pelos dados mais diversos, sendo impossivel reter
absolutamente tudo conscientemente, sem que haja perdas significativas. Para Grinder, DelLozier
e Bandler (1996), autodesenvolvemos — inconscientemente — programas para suprir essa lacuna
que o consciente nos prové. O’Connor e Seymour (1993) tratam esse fato como sendo a habilidade
de formar Competéncias Inconscientes, ou seja, criar habitos inconscientes. Os responsaveis por
filtrar os dados externos para cada ser sao 0s cinco sentidos, e a maneira com que as experiéncias



45

sdo refletidas internamente, armazenadas e codificadas sd&o chamadas de Sistemas
Representacionais.

Os estimulos sensoriais podem ser originados por fontes externas ou por fontes internas.
Entender essa distingdo € importante, pois provoca discussdes acerca de quais experiéncias sdo
projetadas (ou alucindgenas) e quais sao influenciadas pelo mundo externo. A leitura desta pesquisa
é um estimulo visual externo; enquanto isso, existem pessoas que necessitam de uma voz interior
(sistema auditivo interno) para auxiliar na interpretacdo de o que foi lido. Como exemplo de
utilizacdo, compreender a origem do estimulo é especialmente importante em situacdes de inducgéo
de hipnose (GRINDER, DELOZIER e BANDLER, 1996, p. 12).

Apesar de cada pessoa possuir cinco sentidos, Sistemas Representacionais da PNL
aglutinam olfato e paladar em uma Unica experiéncia. Esse modelo € chamado Quatruplo VCAO,
evidenciado na Figura 10, pois contempla os seguintes sentidos primarios: Visual; Cinestésico;
Auditivo, e; Olfativo/Gustativo (GRINDER, DELOZIER e BANDLER, 1996, p. 11,
CHAUDHRY, YOUSAF e HAIDER, 2009, p. 608). Ha, ainda, autores que consideram pertinente
a utilizacdo de apenas trés sentidos, consolidando também o Olfativo/Gustativo ao Cinestésico
(ALVAREZ e GARCIA, 2016, p. 103; GALLARDO, 2008, p. 49-50; 0’CONNOR e SEYMOUR,
1993, p. 28).

Ilieva-Koleva e Vazov (2014) alegam que estudos cientificos relacionados aos Sistemas
Representacionais provaram a existéncia de um quarto tipo de percepcao da realidade do ambiente,
o qual foi nomeado Auditivo Digital. As caracteristicas notaveis dos perfis que se enquadram nesse
Sistema Representacional adicional sdo a logica agucada, a busca por senso e razoabilidade das
informac@es fornecidas. Outros predicados relacionados ao individuo classificado como Auditivo
Digital sdo o dialogo interno, palavras discretas e o foco em fatos (AMIRHOSSEINI e
KAZEMIAN, 2019; DAVIS, 1985).

Figura 10: Sistemas Representacionais da PNL
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Fonte: Adaptado de O’Connor e Seymour (1993, p. 28)
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A cada individuo predomina um Sistema Representacional: a ele da-se 0 nome Sistema
Representacional Priméario (ou Principal). Segundo Dilts (1999, p. 189), em seu artigo, “[...] um
individuo sistematicamente usa mais um sentido do que outro para processar e organizar sua
experiéncia. O sistema representacional principal determinard muitas caracteristicas de
personalidade como também capacidades de aprendizado.”. Ter aptiddo na leitura da fisiologia de
pessoas com que nos relacionamos ajuda a verificar melhores maneiras de aprimorar a
comunicacao: a essa habilidade é dada o titulo Acuidade Sensorial (WAKE, 2011, p. 124).

Cameron-Bandler (1991) pondera que desentendimentos entre interlocutores ocorrem
grande parte das vezes por conta da diferenga no modo como sdo organizados 0s pensamentos e no
modo como sdo expressas as percepcdes individuais. A autora exemplifica esse cenario com a
transcricdo de uma sessdo terapéutica em que um casal possui visdes antagonicas do préprio
relacionamento: enquanto um evidencia que ndo gosta de ser acariciado em publico (pois gostaria
de mostrar respeito), seu parceiro atesta que quer estar em contato (sendo ou ndo em publico). E
possivel distinguir claramente a forma com que cada um se expressa, sendo este de maneira
predominantemente cinestésica, ao passo que aquele é predominantemente visual: como se cada
um fosse fluente em seu préprio idioma e ndo conseguisse compreender seu par.

A falha em comunicacdo acima exposta ndo se limita a relacionamentos passionais, e pode
também ser aplicada as organizacGes empresariais. Lideres e gestores tém papel fundamental no
que tange o relacionamento profissional entre seus pares e seus liderados. Lideres podem utilizar
ferramentas de PNL em conjunto com outras mais usuais de gerenciamento, acrescendo seu rol de
habilidades. Beneficios que podem ser colhidos com essa pratica sdo (e ndo se limitam a):
realizacdo de coaching com membros da equipe, trabalho em equipe, comunicacdo com foco no
futuro e melhoria motivacional (YEMM, 2006, p. 14).

E necessario ressaltar que, embora amplamente difundido que talento inato proporciona
sucesso as pessoas, a analise de Duckworth (2016) vai de encontro a esse conceito. A autora
demonstra que, na verdade, o esforco € duplamente mais relevante no quesito de atingimento de
metas, postulando que talento x esforco = habilidade e que habilidade x esforgo = realizagéo.
Sendo assim, caso haja empenho em se autodesenvolver, o individuo sera mais suscetivel ao
sucesso. Tal afirmacdo é corroborada por Galvéo, Capucho e Alvareli (2017, p.13) em sua pesquisa
realizada, na qual chegam a conclusdo de que “[...] se uma pessoa sempre repete determinadas
acOes com exceléncia entdo existe uma estrutura, se hd uma estrutura tem um padréo, que pode ser
inconsciente e com os conhecimentos em PNL é possivel que essa estrutura venha a tona.”.

Ao pesquisar o trabalho dos psicoterapeutas Satir, Peris e Erickson, Bandler e Grinder esses
observaram e modelaram suas habilidades e desenvolveram o0s conceitos de sistema
representacional preferido (SRP), ritmo e lideranca (YOUNG, 1994). Eles sugeriram que, depois
de determinar o SRP de uma pessoa — calibrado para o individuo em um contexto especifico — seria
possivel, espelhando a fisiologia da pessoa e correspondendo verbalmente a seus predicados
correspondentes (ou seja, as “modalidades” preferidas), melhorar o relacionamento com a pessoa
e, eventualmente, leva-la a outro estado. Da mesma forma, eles acreditavam que, ao determinar a
sequéncia unica de modalidades empregadas a medida que uma pessoa recebe e processa
informacGes em varias situacdes, pode-se acompanhar esse processo (ou, em alguns casos, ajudar
o individuo a encontrar outras estratégias) e conduzir a pessoa ao resultado desejado com sucesso,
facilitando assim a mudanca.

As nocles de especificacdo final, acuidade sensorial, elicitacdo e calibracdo de estados,
ancoragem, sistemas representacionais, relacionamento estavel e ritmo e lideranca sdo todas
interligadas e bésicas as técnicas de PNL. Portanto, os Niveis Neuroldgicos apresentados séo
diretamente influenciados pelos filtros individuais que realizamos. Tais filtros séo representados
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por nossos cinco sentidos, e seus conceitos sdo abordados na PNL pelos chamados Sistemas
Representacionais.

Como mencionado anteriormente, as pessoas tém uma orientagcdo sensorial primaria em
relacdo as representagdes sensoriais visuais, auditivas ou cinestésicas. A preferéncia sensorial pode
ser determinada pelas declaraces verbais ou predicados em uso, considerando as palavras "vendo",
"ouvindo" ou "sentindo" ao processar informacfes (SKINNER & STEPHENS, 2003). A técnica
dos sistemas representacionais € relevante em profissdes em que é importante apresentar
informacdes ou alocar tarefas, como gerentes e vendedores (Lazarus, 2010: 84). Skinner e Stephens
(2003) usam essa técnica para descrever como 0s anunciantes de comunicacdo de marketing podem
capturar o interesse de uma pessoa, garantindo que o destinatario e o remetente estejam falando o
mesmo idioma. Mesmo em diferentes segmentos de mercado, existem grupos de individuos que
“[...] falam diferentes linguagens sensoriais porque usam diferentes representagdes sensoriais
preferidas [...]” (SKINNER & STEPHENS, 2010, pg. 188).

Devido ao fato de as pessoas interpretarem as informacgdes de acordo com suas proprias
preferéncias, essa técnica permite que os receptores entendam melhor as mensagens. Em termos
de desenvolvimento de lideranca, essa técnica tem a capacidade de melhorar a maneira como um
lider se comunica, fornece retroalimentacdo, motiva e constroi relacionamentos. Lazarus (2010)
indica que essa técnica ndo apenas permite que os lideres sejam mais flexiveis na maneira como se
comunicam, mas também melhora a criatividade se o lider tomar consciéncia de seu proprio
sistema representacional preferido. Essa técnica pode ser categorizada na dimensdo habilidades
comportamentais devido a sua capacidade de contribuir para uma comunica¢do mais eficaz por
meio do uso da linguagem.



48

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta as caracteristicas da metodologia de pesquisa da seguinte maneira:
delineamento da pesquisa; sujeitos da pesquisa e os critérios da sele¢do; suposi¢do inicial; coleta
de dados; analise de dados coletados, e; limitagcdes de cada método de pesquisa.

Segundo Tartuce (2006), o termo método (do grego methodos) significa, literalmente,
“caminho para chegar a um fim”, ou seja, trata-se do caminho voltado para um objetivo. Dessa
forma, a metodologia é o estudo do método, o conjunto de regras e procedimentos necessarios para
se realizar uma pesquisa cientifica. Essa premissa cientifica € derivada de ciéncia, e compreende o
conjunto de conhecimentos necessarios e metodicamente ordenados e relacionados a um
determinado tema.

3.1. Delineamento da pesquisa

A abordagem do presente trabalho caracteriza-se como qualitativa aplicada que visa a
compreensdo e explanacdo do tema para propor um produto técnico fundamentado em conceitos
da PNL, ndo envolvendo representatividade numérica (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).
Segundo De Oliveira; Strassburg e Piffer (2017, p.90) “[.;.] (pesquisa qualitativa), busca incluir o
senso comum, o conhecimento empirico para responder aos questionamentos levantados”. Para
alcancar o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de carater exploratério, proporcionando
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito (GIL, 2007). Gil (2008,
p. 27) afirma que “As pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos
[...].” Esse tipo de estudo permite ao pesquisador uma maior familiarizacéo e exploracdo do tema,
modificando e aumentando o seu conhecimento sobre o assunto.

Foi utilizada, quantos aos meios, uma pesquisa bibliografica que consistiu em um criterioso
levantamento de artigos cientificos, bem como pesquisas em sites e demais fontes que pudessem
embasar o tema. Optou-se também pelo estudo de caso que, para Trivifios (1987), é uma categoria
de pesquisa cujo objetivo é aprofundar e descrever uma determinada realidade. Na concepcéao de
Gil (2002), o método de estudo de caso pode ser considerado o mais bem compreendido, ou mais
completo, pois este vale tanto para dados pessoais quanto para dados documentais.

3.2. Sujeitos da pesquisa e 0s critérios da selecédo

A pesquisa, por utilizar de métodos de abordagem qualitativa, ndo teve como base calculo
estatistico para a selegdo da amostra. Segundo Assis (2014), a amostragem da pesquisa com carater
qualitativo é desenvolvida intencionalmente, os individuos sdo escolhidos de acordo com suas
capacidades de fornecer as informacdes necessarias para sanar o problema e alcangar o objetivo da
pesquisa. Na maioria das vezes, é feita com uma quantidade pequena de individuos.

A sele¢do da corporacdo em questdo foi feita com base nos critérios a seguir: (1) empresa
atuante no ramo de Petroleo e Gas; (2) empresa com filial no Brasil, preferivelmente no estado do
Rio de Janeiro; (3) empresa que ndo possua restrigdes quanto a coleta de dados para realizacdo da
pesquisa (esclarecendo, novamente, que ndo se pretende ter acesso a dados sigilosos); (4)
disponibilidade de acesso as informac@es e utilizagdo posterior desses dados.

Como critério de protecdo a caracterizacdo da Empresa foi utilizado como codinome
Empresa ALFA. Nesse sentido, quatro colaboradores da area Comercial que trabalham na Empresa
ALFA foram entrevistados, e um cruzamento de informacdes com base em estudos tedricos foi
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realizado com o intuito de propor um produto técnico fundamentado em conceito da PNL. Assim,
0 presente trabalho partiu da conceituagdo até a caracterizacdo mais detalhada do tema abordado,
de forma que foram identificados pontos relevantes relacionados ao assunto no mercado em
questéo.

3.3. Suposicao inicial

A suposicdo inicial que norteou os estudos desenvolvidos na pesquisa foi a de que o uso de
técnicas de Programacdo Neurolinguistica pelo lider pode minimizar os impactos desfavoraveis do
trabalho remoto.

3.4. Coleta de dados

Para as coletas de dados foram realizadas entrevistas e questionario com os funcionarios da
area comercial e observacgdo participante pelo pesquisador que pertenceu ao quadro de funcionarios
da Empresa ALFA antes e durante o processo de coleta de dados. Para Lakatos e Marcone (2010),
na observacdo participante, o pesquisador se insere no grupo ou comunidade participando das
atividades.

A coleta de dados foi realizada na Empresa ALFA por meio de entrevistas semiestruturadas.
“E uma técnica de interagéo social, uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca
obter dados, e a outra se apresenta como fonte de informacdo” (GERHARDT e SILVEIRA, 2009,
p. 72). Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturada
baseado no roteiro do estudo realizado pela Juiced Concepts Limited (2012).

Foram entrevistados ao todo quatro individuos da empresa, especificamente colaboradores
ndo envolvidos em cargos de gestdo, dos quais trés do sexo feminino e um do sexo masculino. As
idades variaram de 24 a 43 anos, tendo apenas um dos respondentes constituido uma familia com
filhos. Foram levados em consideracdo apenas funcionarios pertencentes a area Comercial €, ao
fim das entrevistas, os resultados obtidos foram comparados com as ferramentas contidas na PNL.
Para identificar os Sistemas Representacionais de cada individuo, utilizou-se o questionario do
estudo realizado pela Juiced Concepts Limited (2012).

A amostra de 4 entrevistados corresponde a 80% dos funcionarios da area comercial da
Empresa ALFA, os outros 20% se referem a presenca do pesquisador que contribuiu com a
observacdo participante, sendo assim, 100% dos funcionarios da area comercial contribuiram para
a pesquisa. A analise em profundidade das entrevistas realizadas proporcionou abordar
detalhadamente os resultados da pesquisa. Ao abordar o tamanho de amostras para um estudo
realizado sobre técnicas de Marketing em um festival de musica Paiva Junior; Ledo e Mello (2011,
p.12) relatam que realizaram cinco entrevistas e que:

esse numero foi suficiente para que eles pudessem obter um conhecimento transversal
entre as sessdes de festivais, tanto de ethos como de tamanho distinto. 1sso permitiu que
0s pesquisadores tivessem opinides de pontos de vista diferenciados quanto as varias
categorias de festas, como também o volume de informacbes do estudo foi adequado
devido a riqueza dos dados avaliados ap6s as entrevistas, fato que permitiu a saturacéo
tedrica para as intencdes da pesquisa (PAIVA JUNIOR; LEAO E MELLO, 2011, p.12)

A entrevista foi conduzida de maneira a captar todos aspectos basicos das experiéncias nas
organizacOes relacionadas ao problema, de forma que essas informacdes coletadas puderam ser
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relacionadas para andlise. O questionario foi aplicado ou durante a entrevista ou em momento
posterior & entrevista (sendo enviado via digital), a depender do gosto do entrevistado.

Além da entrevista semiestruturada foi realizada uma pesquisa documental que auxiliou no
alcance dos resultados dessa pesquisa. A pesquisa documental, segundo Lakatos (2003, p. 171), é
caracterizada como: “A fonte de coleta de dados estd restrita a documentos, escritos ou nao,
constituindo o que se denomina de fontes primérias. Estas podem ser feitas no momento em que o
fato ou fendbmeno ocorre, ou depois.” Desta forma, ao realizar a captacdo de dados, poderiam ser
utilizados documentos oficiais, tabelas estatisticas, revistas, relatorios, cartas, relatorios de
empresas para maior coesédo nos resultados da pesquisa, entre outros.

3.5. Analise de dados coletados

Durante a anélise dos dados, as respostas dos entrevistados foram mantidas exatamente
como eles as responderam, com o intuito de comparar juntamente os dados tedricos e empiricos.
Pereira et al (2018) corrobora que a entrevista é utilizada como forma de obter as informacoes
especificas do tema, e por meio dela € possivel diagnosticar e classificar os dados.

Os dados foram analisados a partir da técnica da analise de contetido para o alcance do
problema proposto. Nesse caso, a revisdo bibliografica foi analisada em conjunto com o
processamento das informac6es relativas as entrevistas, criando, assim, fundamentacdo para a
concluséo do trabalho. Analise de contetdo pode ser definida conforme abaixo:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por procedimentos,
sistematicos e objectivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes
de producgéo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1979, p. 42).

Foram pesquisados artigos, livros e textos académicos relacionados ao tema, com
relevancia observada por meio de nimero de citacfes e 0s meios de comunicacdes que 0s veiculam,
como revistas académicas de classificacdo registrada pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Com relacdo as entrevistas, as respostas foram elencadas e subdivididas em itens distintos
que permitiram melhor estruturacdo da resposta para o problema.

3.6. LimitacOes de cada método de pesquisa

Ao tratar da metodologia de estudo por meio de entrevistas, € prudente que se atente ao fato
de que o entrevistado pdde ter se sentir acuado com perguntas sensiveis e preferiu respondé-las de
maneira evasiva ou ndo necessariamente da maneira mais honesta possivel. Outro ponto é o fato
de que o proprio entrevistador pode ter influenciado o entrevistado a fornecer respostas que
sugerem sua visao original, poluindo a idoneidade dos dados coletados. Além disso, algumas
perguntas podem ter se distanciado do objetivo final do trabalho, fazendo com que a entrevista
tenha se tornado magcante e causado uma resposta automatica do entrevistado para concluir, enfim,
a entrevista. Visando minimizar os riscos da pesquisa foram seguidos os protocolos de pesquisas
com seres humanos e a mesma foi submetida ao Comité de Etica da Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro. Antes de cada entrevista, cada entrevistado recebeu e assinou o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido de acordo com a Resolucdo 466/12 da Comissao Nacional de
Etica em Pesquisa (CONEP) e o Gestor da Empresa assinou o Termo de Anuéncia autorizando a
pesquisa na area Comercial da Empresa ALFA.
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4. ESTUDO DE CASO

No estudo de caso aqui desenvolvido, a unidade de anélise foi a &rea Comercial da Empresa
ALFA. Ao fim, espera-se conseguir criar um produto técnico utilizando ferramenta de PNL, focado
na técnica de sistemas representacionais.

Em relacdo a localizacdo da Empresa ALFA, o estado do Rio de Janeiro € referéncia
brasileira para o setor de Petroleo e Gas, localizagdo em que o autor do presente trabalho se
encontra e, por conseguinte, torna-se referéncia para a pesquisa.

A empresa ALFA utilizada no estudo de caso se trata de uma corporacdo internacional lider
em tecnologia de energia. Projetam, fabricam e prestam servigos de manutengdo em tecnologias
para auxiliar em sua distribuicdo. A empresa fornece a indudstria de Petréleo e Géas produtos e
servicos desde a perfuracdo de petroleo até sua producdo. Por motivo de confidencialidade, a
empresa em questdo nao serd identificada.

A Empresa ALFA passou por diversas mudancas organizacionais, incluindo diversas fusoes
ao longo de sua histéria. Dentre as transicGes sofridas pela empresa, apesar de muitas ocorridas em
momentos distintos, também se deram em um periodo curto de tempo, o que interferiu
significativamente na composicéo de sua equipe.

A proposta da Empresa ALFA quanto ao aspecto de liderancas na organizacgao ultrapassa o
plano simplorio do cargo, e se propde a compreender o desenvolvimento de cada funcionério: a
empresa acredita que o funcionario € corresponsavel por sua carreira. Além de centros de instrugédo
fisicos, o sistema de aprendizado conta com um sistema online, sob demanda e que pode ser
moldado de acordo com as necessidades particulares de cada colaborador.

Apesar de apresentar um suporte estruturado para o desenvolvimento de carreira de seus
subordinados, a pandemia induziu funcionarios e clientes a adotarem ferramentas digitais, gerando
um novo desafio a industria.

O setor comercial da empresa é dividido em trés grandes areas principais: Operacdes
Comerciais, Vendas e Marketing. Para fins deste estudo, serdo analisados exclusivamente
profissionais do primeiro setor indicado anteriormente, especificamente de uma das unidades de
negocio. Os entrevistados estdo situados no estado do Rio de Janeiro, e prestam servico a divisdo
regional da América Latina.

Os profissionais de OperacGes Comerciais possuem como objetivo coordenar a submissao
de propostas aos clientes externos. S&o encarregados, portanto, por gerir 0 processo comercial
interno, o qual envolve levantamento de custos, andlise de riscos inerentes aos processos,
inferéncias de precos e, finalmente, o envio da proposta comercial. E imprescindivel que este
empregado possua perfil polivalente, com entendimento suficiente para navegar pelas diversas
areas da companhia. E recorrente o contato direto com os clientes externos: portanto, além da
expressiva inteligéncia emocional necessaria para executar este cargo com maestria, € requerido
poder de sintese para que a mensagem do cliente possa ser traduzida de maneira concisa e sem que
haja perdas ou ruidos na comunicacéo.

Por restricbes de confidencialidade, informag6es adicionais da empresa serdo suprimidas.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A luz de todos os materiais coletados durante a execucdo deste projeto, busca-se discutir e
analisar os dados para que se possa, por fim, compreender se 0s objetivos foram ou ndo alcangados.
Para tanto, o presente topico sera dividido da seguinte maneira: Andlise Tematica; Analise dos
Sistemas Representacionais, e; Produto Técnico.

5.1. Analise Tematica

As entrevistas foram avaliadas por meio da Analise Tematica, ou seja, ap0ds a leitura das
entrevistas transcritas, os textos foram codificados e organizados em categorias que serdo expostas
nessa secao (Boeije, 2010). Assim, as falas dos entrevistados foram analisadas e organizadas em
trés categorias que visam discutir: (i) a adaptacdo da rotina de trabalho; (ii) a comunicacdo e o
perfil do lider, e; (iii) as percep¢des sobre o futuro do trabalho. A discussdo destas categorias é
realizada na secéo seguinte.

5.1.1. A adaptacgao da rotina de trabalho

Apo6s o inicio da quarentena e das medidas de distanciamento social no més de marco de
2020, foi adotado o trabalho remoto, comumente chamado de home office. No nivel individual do
trabalho remoto, podem ser identificadas questdes de melhoria, como: deslocamento reduzido,
maior autonomia no trabalho, horérios de trabalho mais flexiveis e melhor equilibrio entre trabalho
e vida pessoal. No entanto, esses beneficios podem ndo ser alcancados (DANIELS et al. 2001). O
principal relato dos funcionarios entrevistados foi o de um processo com saldo positivo, tendo
como principal vantagem ganhos no aspecto da flexibilidade do horario de trabalho.

“Eu acho que positivo, né, porque hoje estd bem flexivel assim pra gente, eu vejo isso
como uma coisa positiva. A gente geralmente, é claro, todo mundo trabalha no horéario
comercial, mas acaba que se vocé tem alguma coisa pendente vocé pode pegar pra fazer a
noite, ou no horério que encaixar na sua rotina.” (Entrevistado 3)

“Eu acho que te d& uma flexibilidade maior de vocé podE- algum problema ou
outro de forma mais rapida, e também a [liESEa0 de tipo... B8l I4... Vou sair meia hora para

um problema, mas ai vocé consegue de certa forma compensar isso depois, mais
tarde... Ficando até um pouco mais tarde, ou iniciando um pouco mais cedo... As vezes,
em um horério de escritério, vocé esti l4 preso aquele momento inteiro e vocé ndo
consegue ter muita mobilidade e flexibilidade no horario.” (Entrevistado 2)

“A HifeIenca ¢ que hoje eu trabalho até dez horas da noite em casa, né? Antes eu trabalhava
no escritdrio, e as vezes ainda tinha que vir depois para casa, né... Entdo... Assim...

de horario de trabalho pra mim ndo fez tanta h assim, pra ser sincera.”
(Entrevistado 1)

“Positivo é o fato de haver mais flexibilidade com algumas coisas, entdo se eu quiser, por
exemplo, almogar em vinte minutos e tirar uma soneca de trinta minutos, por exemplo, e
conseguir travar a minha agenda para isso, € possivel: saio do meu escritério, venho para
0 meu sofd, deito... Assim... H4 o conforto de casa, né...” (Entrevistado 4)

Uma outra vantagem recorrente no relato dos funcionarios é o ganho de tempo pelo fato de
ndo necessitarem mais do deslocamento diério de casa ao trabalho.
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“Eu acho que eu ganhei muito mais qualidade de vida estando em casa do que perder
tempo de transporte. Entdo eu acho que esse é o maior ganho da pandemia” (Entrevistado
1

EPERSANGE também nessa (UIBSIAR de n4o ter um desSI6camenta, nao Pegar transito, tirando
0 meu recorte... Eu tinha que sair de Icarai para ir para a (sic) Gavea, para depois voltar...
Teria que voltar para (sic) Niterdi, e... Enfim... Tem todo um desgaste, né, de vocé ficar
no transito todos os dias, entéo pra mim essa (lIESIA0 de nAo ter esse deslocamento foi algo
bem positivo assim” (Entrevistado 3)

No entanto, para que o trabalho pudesse ser realizado de casa, foi necesséria a criacéo de
um ambiente de trabalho nas proprias residéncias dos funcionarios. E, para a criacdo desse
ambiente de trabalho, os funcionérios relataram a necessidade de mudancas de local e, na maioria
das vezes, aquisicdo de equipamentos e mobilias para um espaco mais confortavel e produtivo.

“Primeira adaptac&o foi trabalhar com a minha esposa no mesmo escritério, entéo eu acho
que isso ja foi a primeira etapa que foi bem : dividir um cémodo e se adaptar aos
horérios dela de reunido, os meus horarios de reunido... Isso ja foi o primeiro desafio, né?”
(Entrevistado 2)

“A (nica adaptacdo, assim, é que eu acabei comprando uma mesa para fazer de mesa de
trabalho para mim em casa. (...) Eu estava trabalhando na mesa de jantar de casa, né, e
depois eu acabei comprando uma mesa... Fazendo um escritério em casa.” (Entrevistado
1

“Ali eu comprei uma ‘impressorazinha” menor para ficar do meu lado também, caso eu
precisasse, e eu dei um upgrade na minha internet” (Entrevistado 1)

“Mas eu sentia falta um pouco mais (e ai pode ser uma caracteristica minha)... Mas de um
ambiente mais... Assim... Silencioso. Por isso até que eu voltei para Niteroi, né? Onde eu
estava mais focada e tal... Eu preferi assim... Essa foi minha adaptacdo, eu acho.”
(Entrevistado 3)

“Eu precisei adaptar a infraestrutura mesmo: colocar uma mesinha com computador, tela,
mouse, e tal... Comprei uma cadeira melhor, troquei a internet de casa.” (Entrevistado 4)

Mesmo criando um ambiente mais convidativo ao trabalho no espago de casa, 0s
funcionérios se depararam com situagcdes que seriam diferentes se estivessem na empresa, como a
quantidade de distraces e a falta de delimitacdo de uma rotina. Sobre as distra¢cdes em casa, no
caso de uma repentina transicdo para o trabalho virtual, Larson, Vroman e Makarius (2020)
apresentam que, mesmo em circunstancias normais, as demandas da familia e do lar podem afetar
o trabalho remoto. Os gerentes, portanto, devem esperar que essas distracdes sejam maiores durante
essa transi¢cdo ndo planejada de trabalho em casa.

“(...) vocé esta trabalhando e surge alguma coisa que vocé tenha que fazer na casa é algo
que também dé uma interferida no dia a dia de trabalho... E também a [liESta0 da atencio:
vocé conseguir sentar, e fazer o seu horério de trabalho sem ter tantas distracdes estando
em casa, né.” (Entrevistado 2)

“(...) acredito que tem que haver uma adaptacdo desse mindset de ‘Agora o trabalho é aqui

em casa, ndo é s6 descanso, ndo é so lazer, local de trabalho também é em casa’.
(Entrevistado 2)

“N&o tem mais a necessidade de vocé sair do trabalho para ir para (sic) casa, entdo parece
que ele nunca acaba e, se vocé tem ainda uma coisa para terminar no dia e tal, vocé vai
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continuando, continuando, continuando... Até um limite, assim, de jantar ou ir dormir,
entdo... A rotina de trabalho, ela intensificou bastante nesses tempos de home office.”
(Entrevistado 4)

“Assim: eu me sentia na obrigagdo de estar disponivel cem por cento do tempo.”
(Entrevistado 4)

Uma questdo marcante em relacdo as desvantagens do trabalho remoto é a auséncia de
convivio e interagdo pessoal, com os funcionérios relatando dificuldades para compreender melhor
o trabalho a ser executado.

“(...) J& em uma empresa nova, que foi 0 meu caso... Que no meio da pandemia troquei de
empresa (...) O fato de estar longe da equipe principalmente é um pouco mais complicado
para vocé pegar o trabalho” (Entrevistado 1)

“Por ser virtual e por ter comegado de forma virtual... Acho que para pegar o trabalho esté
demorando um pouquinho mais, né, do que eu imaginava.” (Entrevistado 2)

“(...) e uma coisa que me incomoda muito mesmo no home office é a falta de interacdo om
0s colegas de trabalho. Entéo, faz Hifelened vocé almocar com os seus colegas de trabalho,
tomar um cafezinho com eles... As relagdes, elas ficam totalmente [...]. Estritamente
voltadas para trabalho: ndo ha muita interacdo fora trabalho, e eu acho que isso atrapalha
um pouco a leveza do trabalho mesmo.” (Entrevistado 4)

Outro receio dos funcionéarios € em relacdo a sensagdo frequente de soliddo. Vroman e
Makarius (2020) relatam que a soliddo é uma das queixas mais comuns sobre trabalho remoto, com
funcionarios perdendo a interagdo social informal de um ambiente de escritorio.

“Interacdo com as pessoas. Assim... A soliddo é algo que me incomoda profundamente no
trabalho remoto.” (Entrevistado 4)

“Um ponto negativo é a falta do... Do convivio com os outros colegas de trabalho, né...
Isso é algo que, por estar iniciando em um novo trabalho, é algo que estou sentindo falta
também. Em alguns momentos, vocé se sente um pouco sozinho, mas eu acho que com o
tempo isso vai ser superado também.” (Entrevistado 2)

De acordo com Gibson e Gibbs (2006), promover um ambiente psicologicamente seguro
para a comunicacdo e o compartilhamento de conhecimentos parece ser a chave para combater os
problemas da distancia.

5.1.2.A comunicacdo e o perfil do lider

Nesse topico, tenta-se compreender melhor sobre o processo de comunicacao entre lider e
liderado. Entende-se que a comunicacdo € peca-chave para garantir que o correto fluxo de
informacéo seja mantido entre ambas as partes. Téo relevante quanto o correto entendimento da
comunicacdo € a compreensdo da possivel percepcdo individual distinta entre os lideres e seus
liderados. Divergéncias de realidade sdo comuns entre as pessoas, 0 que acarreta ruido de
comunicacdo. Com a comunicacgdo assertiva, lideres influenciam positivamente seus liderados e
beneficiam o processo como um todo; por outro lado, ao estabelecer uma comunicacgéo falha, o
desempenho de seus funcionarios tende a ser afetado negativamente (MOURAO, 2016).

De maneira geral, os funcionarios percebem a existéncia de ruidos na comunicagdo por
alguns motivos: entre eles, o distanciamento causado pela existéncia de outras demandas e a falta
de informacéo. Corroborando com VVroman e Makarius (2020), quando se trata de trabalho remoto,
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a falta de acesso a informacdo se torna um dos desafios inerentes. Os trabalhadores remotos sdo
surpreendidos com a adicdo tempo e esfor¢co necessarios para localizar informag6es dos colegas de
trabalho.

“(...) a comunicacdo eu acho que, por estar nesse momento inicial do trabalho também,
acho que no s6 pelo home office, ha algum ruido na informacéo. As vezes me pedem
alguma tarefa e j& aconteceu de eu ndo ter a informagéo completa de o que eu tenho que
fazer, ou ndo ter pego aquele assunto desde o inicio, né? As vezes me copiam nas coisas,
assim, com a coisa ja em andamento...” (Entrevistado 2)

“No meu caso gque eu Sou nova na empresa, -ﬂque falta um pouquinho
mais de cuidado na hora do servico especificamente, Porque, assim... Muitas
vezes jA me gsenti muito perdida (..) Faltou um pouco mais de direcionamento”
(Entrevistado 1)

“Eu acho que minha comunicacéo com o meu gestor é boa. Eu acho que ele é presente na
medida do possivel, né... Ele tem cinco linhas de produto para , mas eu acho
gue a comunicagdo é boa.” (Entrevistado 3)

Diante da nova realidade de trabalho, os funcionarios relatam grandes diferencas da
comunicacao no trabalho presencial e no trabalho remoto. Os funcionarios entendem que essa nova
modalidade exige uma comunicag¢do mais clara e proxima dos funcionarios.

“Caso a comunicagio n4o seja uma comunicagdo clara, uma comunicacéo... B8 l4... De
proximidade ali com os funcionarios, eu acho que pode dificultar bastante... A distancia
do home office vai tornar... Vai se fazer necesséria uma comunicacdo cada vez mais
préxima.” (Entrevistado 2)

“Agora é fato que sinto falta de uma comunicacdo extra... Extra do que a gente tem no
trabalho” (Entrevistado 3)

Entre as principais preocupacdes para os funcionarios entrevistados esta o fato de, no
trabalho remoto, a percepcdo do gestor sobre o estado emocional dos seus liderados ser difusa.
Antagonicamente, uma das competéncias de lideranca necessarias no processo de trabalho remoto
inclui a capacidade de gerenciar processos emocionais e motivacionais. E necessario o lider
fornecer apoio e aconselhamento sobre questdes de equilibrio entre vida profissional e pessoal e
gerenciar essa linha ténue, especialmente para os trabalhadores em casa (HARRIS, 2003).

“Acho que a principal Hifefenea de comunicacdo é a visual, EfenEel’ E vocé ndo ver a
pessoa. Eu acho que essa é a maior [ifelened, porque eu acho que no visual vocé consegue
perceber muita coisa, né, do que s6 vocé ouvindo a pessoa.” (Entrevistado 1)

“No trabalho remoto a gente consegue fingir se a gente t4 bem ou néo, né? Nao SEill Vocé
ndo passa na Voz... Se Vocé quiser passar que vocé ta bem ou que vocé ta mal, acho que
vocé consegue driblar isso. Mas, no presencial, eu, por exemplo, que sou uma pessoa super
sensivel e as vezes quando t6 meio ‘borocochd’ assim... E nitido de ver. Entdo, acho que
ndo, ndo é igual.” (Entrevistado 3)

Algumas melhorias sdo sugeridas pelos entrevistados para que os ruidos de comunicacgdo
sejam reduzidos, principalmente lidando com o contexto de trabalho remoto. A principal sugestéo
dos funcionarios € a realizagdo de encontros frequentes. Hertel et al. (2005) corroboram o assunto,
apresentando que é importante para 0s gestores saberem promover o compartilhamento de
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conhecimento sobre os ambientes individuais dos membros da equipe através de experiéncias
comuns.

“(...) talvez uma reunido semanal para que a pessoa... Assim... Deixar sempre um horario
reservado na semana: se a pessoa precisar desse horario para falar, ja que nesse
horario é o que ela tem para ja puxar alguma @ENiGE, ou alguma coisa que ela esteja
incomodada.” (Entrevistado 1)

“E, eu acho que sim, eu acho que poderiam ter mais reunides puxadas pelo gestor”
(Entrevistado 3)

“(...) uma reunido diaria do time, de quinze minutos, todos os dias de manha. (...) eu acho
que isso é uma boa forma de Bfi@ intimidade e melhorar esse canal de comunicaco.”
(Entrevistado 4)

A falta de interacdo diaria pode dificultar ao gestor perceber a real situacdo da equipe,
principalmente com relacdo as questdes mais emocionais. Larson, Vroman e Makarius (2020)
ressaltam a importancia de oferecer incentivo e apoio emocional, especialmente no contexto de
uma crise abrupta. E importante que os gerentes reconhecam o estresse, ougam ansiedades e
preocupacdes dos funcionarios, e simpatizem com seus problemas. Para os funcionarios, a
dificuldade de percepcdo de seus estados emocionais pelo gestor é agravada no trabalho home
office, pois o eles podem ser mascarados com o uso dos recursos digitais. Alertam que sdo poucos
0s gestores hoje que estdo preparados e preocupados com essa questao.

“Claro que no dia a dia do escritdrio, acho que vocé acaba percebendo se a pessoa esta
mais chateada, EHlGNGEN... Se ela ndo esta chateada... Talvez seja uma pessoa muito
expansiva, e esta mais acuada no canto dela trabalhando, né... Ai é mais facil de vocé
pegar e “Po, vocé esta bem hoje? Estou achando vocé mais esquisita...” E mais facil, né,
quando vocé olha... Mas, realmente... Pela cAmera ou... Camera é dificil até a gente ligar,
né? E ai... E... SO pela voz? Acho que nem sempre” (Entrevistado 1)

““0s gestores tém que estar atentos a esses sinais, e eu acho que é possivel (...) Eu imagino
que poucos gestores devem estar preparados, e poucos gestores devem estar preocupados
com essa . (...)a comunicacdo virtual torna ainda mais dificil de se perceber um
cenario assim de problemas...” (Entrevistado 2)

“As vezes a pessoa também ndo consegue, né... Consegue passar por cima disso, e passar
que estd bem, quando, na verdade, pode ndo estar” (Entrevistado 3)

O perfil e estilo de lideranca do gestor pode interferir nessa diferenca entre estar preparado
ou ndo para questdes emocionais e melhorias de comunicacéo. A influéncia do estilo de lideranga
no desempenho no trabalho, satisfacdo, estresse e intencdo de rotatividade foi bem estabelecida
(GOLEMAN, 2000). Para Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) quando o estilo de lideranga
é voltado a realizacdo de tarefas, o estilo deixa de ter o foco na comunicagdo, podendo até mesmo
ser considerado um estilo de gestdo em vez de um estilo de lideranca.

Para os funcionarios entrevistados, o gestor imediato é orientado a resultados, mas ao
mesmo tempo também se preocupa com os relacionamentos. E normal identificar mais de um estilo
de lideranca em um mesmo gestor, pois os lideres que desejam os melhores resultados ndo devem
confiar em um unico estilo de lideranca (GOLEMAN, 2000). Pesquisas subsequentes descobriram
que a maioria dos lideres exibia combinacdes de comportamentos de tarefas e relacionamento
(WALLER, SMITH e WARNOCK, 1989).
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“Parece ser uma pessoa que esta bastante ali com o trabalho assim na cabeca o tempo
inteiro, e parece ser bem orientado para o resultado, sim. Mas, a0 mesmo tempo, j& pude
perceber em alguns casos que ele tem uma preocupacdo com a equipe (...)” (Entrevistado
2)

“Acho que ele é focado em resultado, sim... E focado também em pessoas” (Entrevistado
3)

“Eu sinto que ele é preocupado, ? Um exemplo: quando ele estava com COVID, no
hospital, ele me mandou mensagem se eu estava conseguindo ECIIRISHaN a5
coisas, HOMMIMISIER a pressao e tal.” (Entrevistado 3)

Axtell, Fleck e Turner (2004) atentam que os lideres devem encontrar um equilibrio entre
confianga e controle no que diz respeito ao gerenciamento de trabalhadores remotos. Os gerentes
precisam criar relagdes e confianca, além de fornecer uma estrutura para orientar a agdo dos
funcionéarios. O envolvimento dos funcionarios na definicdo desses controles provavelmente
ajudard a reduzir qualquer impacto negativo que possam ter. E, para os funcionérios entrevistados,
o lider imediato compartilha o desejo de sempre estar atualizado sobre o andamento do trabalho
(um certo nivel de controle); estar atento em relatar feedbacks a equipe sempre que necessario, ao
passo que demonstra confianca na equipe ao flexibilizar o trabalho.

“Eu acho que ele é democratico. [...] Eu acho que ele é controlador, ndo no SEHiG ruim,
t4? Ele estd sempre assim... Mais presente, eu acho... De estar atualizado com as coisas,
né, ndo de estar controlando, mas de estar atualizado” (Entrevistado 3)

“Ele tentou nao apontar dedo, mas EfENGER o porqué que eu fiz errado, entendeu? Isso eu
achei muito bacana, afinal de contas eu estou , né” (Entrevistado 1)

“A GUESHES de flexibilidade de horario... Ele me passou bastante seguranca com relagéo a
isso: “A gente tem as tarefas que a gente tem que fazer, mas vocé também esté livre quando
vocé tiver que fESOIVEE algum problema.” (Entrevistado 2)

Venus e Knippenberg (2013) enfatizaram principalmente o uso da linguagem pelos lideres
para obter o foco regulatoério dos seguidores. Quando a comunicacao verbal do lider € acompanhada
de exibicbes emocionais do lider, a emocéo é a fonte mais provavel de influéncias primarias.

5.1.3.As percepcdes sobre o futuro do trabalho

Quando questionados sobre o que sentem em relacdo a como sera o processo de trabalho
no futuro p6s pandémico, os funcionérios concordam que o ideal, e o que eles imaginam que va
acontecer, sera um trabalho mais flexivel: combinando horas de trabalho home office e horas de
trabalho presencial. Dessa forma, eles entendem que podem aproveitar as vantagens das duas
modalidades: a flexibilidade do home office e 0 aumento de interagcdes do modelo presencial.

“E, eu acho que presencial cem por cento n&o vai ser mais... Sinceramente... E, por mim,
assim... Eu iria... Eu até iria uma vez por semana, se fosse o caso, ta... Ou, se fosse melhor,
eu até iria tipo assim... “Vamos fazer uma reunido da equipe.”. “Ah, entdo estd bom: de
quinze em quinze dias vamos fazer uma reunido da equipe.” (...) Abandonar cem por cento
em casa... Por favor, ndo.” (Entrevistado 1)
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“Um estilo flex office: vai no (sic) escritério, B8 14... Duas, trés vezes na semana, e 0
restante do trabalho todo feito em casa. Acho que aquela parte importante, como eu falei,
a interacdo social entre os funcionarios acho que é fundamental.” (Entrevistado 2)

“Acho que hibrido. Se eu pudesse até escolher hoje, né, entre trabalhar cem por cento
presencial e cem por cento remoto, eu diria que um meio termo ali... De poder estar junto
com as pessoas, com as pessoas que vocé trabalha, alguns dias da semana e outros em
casa, uma coisa mais flexivel assim.” (Entrevistado 3)

“Eu enxergo algo hibrido (...) acho também que as pessoas querem também se encontrar,
e algumas... Algumas... Alguns ritos presenciais vao voltar a acontecer, entdo eu acho que
deve ser um modelo hibrido para a maior parte das empresas.” (Entrevistado 4)

Ao final das entrevistas, os funcionarios eram solicitados para que sintetizassem suas
experiéncias a partir de algumas palavras ou sentimentos. Foram mencionadas pelos funcionarios
as seguintes palavras: “liberdade”; “qualidade de vida”; “solidao”, e; “conforto”. Tais palavras sdo
muitas vezes antagOnicas, e expressam os sentimentos conflitantes do periodo. Por um lado, os
funcionéarios demonstraram certa satisfacdo pela flexibilidade de trabalho. Por outro, enfatizaram
0 sentimento de reducéo da interacdo extratrabalho.

5.2. Analise dos Sistemas Representacionais

Oberholzer (2013) apresenta que 0 conhecimento dos Sistemas Representacionais afeta
diretamente as habilidades comportamentais da lideranca. Assim, os lideres que passam a conhecer
as preferéncias de comunicacdo de seus liderados aumentam a criatividade e flexibilidade do
trabalho.

Para reconhecer os sistemas representacionais, uma das ferramentas utilizadas na PNL s&o
os chamados ‘predicados’. Predicados sdo palavras que sugerem as atividades relacionadas a
Sistemas Representacionais especificos, como: ver (visual) e ouvir (auditivo). O uso desses
predicados fornece informacgdes importantes sobre como a pessoa estd pensando no momento, e
quais dos sentidos ela esté utilizando (Panduro, 2016).

Palavras sdo utilizadas para descrever pensamentos e, pela escolha das palavras, é possivel
perceber qual Sistema Representacional é usado. O uso corriqueiro de um tipo de predicado pode
indicar o Sistema Representacional primario de uma pessoa. Essas palavras serdo traduzidas de
forma diferente por leitores ou ouvidas de diferentes maneiras pelos Sistemas Representacionais,
sendo capazes de criar muitas decepgdes, muitas vezes sobre o significado das palavras.

Os quadros a seguir apresentam os predicados descritos no estudo da Juiced Concepts
Limited (2012). Como o estudo foi feito na lingua inglesa, foi necessaria a traducao dos predicados
para a lingua portuguesa e, em sequéncia, 0 mapeamento das ocorréncias ao longo das transcri¢des
de todas as entrevistas. No corpo do texto das transcri¢fes, os predicados foram identificados em
cores distintas, sendo: amarelo para predicados relacionados ao sistema representacional visual,
azul para o sistema auditivo; verde para o sistema cinestésico, e; rosa para o sistema auditivo
digital.



Quadro 6: Predicados do Sistema Representacional Visual (continua)

Inglés Portugués Ocorréncia na entrevista
Look Olhar Sim
See Ver Sim
Pinpoint Apontar Né&o
Clarity Clareza Né&o
Appear Parecer Sim
View Viséo Né&o
Witness Testemunhar Né&o
Show Mostrar / apresentar Sim
Dawn Despontar Né&o
Reveal Revelar Né&o
Envision Visionar Né&o
IHluminate Esclarecer Né&o
Illustrate lustrar/ explicar Né&o
Clear Claro Sim
Vague Vago Né&o
Fogay Nebuloso Né&o
Outlook Aspecto Sim
Focused Foco Né&o
Hazy Obscuro Né&o
Crystal Nitido Sim
Flash Brilho Né&o
Inspect Examinar Né&o




Quadro 6:

Predicados do Sistema Representacional Visual (continuag&o)

Imagine Imaginar Sim
Picture Figura Né&o
Snapshot Instantaneo Né&o
Vivid Intenso Sim
Sight Vista Né&o
Perceive Perceber Sim
Light Acender Né&o
Scene Cenario Sim
Watch Vigiar Né&o
Perspective Perspectiva Né&o
Frame Quadro Sim
Angle Angulo Nao
Dim Escurecer Né&o
Image Imagem Né&o
Vision Viséo Né&o
Observe Observar Né&o

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 5)




Quadro 7: Predicados do Sistema Representacional Auditivo (continua)

Inglés Portugués Ocorréncia na entrevista
Hear Ouvir Sim
Listen Escutar Sim
Sound(s) Som/ soar Né&o
Announce Anunciar Né&o
Harmonise Harmonizar Né&o
Tune in/out Sintonizar/ desligar Né&o
Be all ears Ser todo ouvidos Né&o
Ring (s a bell) Tocar Né&o
Silence Silencioso Sim
Be heard Ser ouvido Né&o
Resonate Ressoar Né&o
Deaf Surdo Né&o
Dissonant Dissonante Né&o
Remark Comentar Né&o
Overtones Tonalidade Né&o
Unhearing Né&o ouvindo Né&o
Audible Audivel Né&o
Attune Sintonizar Né&o
Outspoken Franco Né&o
Voice Voz Né&o
Tell Dizer / contar Sim
Announce Anunciar Né&o




Quadro 7: Predicados do Sistema Representacional Auditivo (continuagao)

Interview Entrevista Né&o
Talk Conversar Sim
Speak Falar Sim
Rumor Rumor Né&o
State Declaracao Né&o
Whine Lamentar Né&o
Babble Balbuciar Né&o
Echo Eco Né&o
Orchestrate Orquestrar Né&o
Whisper Sussurrar Né&o
Oral Oral Né&o
Hum Murmurar Né&o
Speechless Calado Né&o
Divulge Divulgar Né&o

Fonte:

Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 5)




Quadro 8: Predicados do Sistema Representacional Cinestésico (continua)

Inglés Portugués Ocorréncia na entrevista
Feel Sentir Sim
Touch Contato Sim
Flow Fluxo Né&o
Grasp Alcance Né&o
Lukewarm Morno Né&o
Hold Espera Sim
Slip (up, etc) Deslizar Né&o
Catch on Pegar Sim
Tap into Descobrir / Explorar Sim
Shift Deslocar Sim
Throw out Rejeitar Né&o
Turn around Reviravolta Né&o
Hard Forte Sim
Unfeeling Sem sentimentos Né&o
Callous Insensivel Né&o
Concrete Concreto Né&o
Scrape Arranhar Né&o
Handle Lidar Né&o
Solid Sélido Né&o
Suffer Sofrer Sim
Unbudging Desprotegido Né&o
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Quadro 8: Predicados do Sistema Representacional Cinestésico (continuagao)

Softly Suavemente Né&o
Rub Esfregar Né&o
Unsettles Perturbar Né&o
Smooth Suave Né&o
Pushy Insistente Né&o
Panicky Apavorado Né&o
Stumble Tropecar Né&o
Muddled Confuso Né&o
Relaxed Relaxado Né&o
Loose Solto Né&o
Sore Dolorido Né&o
Bearable Suportavel Né&o
Cool Fresco Sim
Tepid Tépido Né&o
Charge Carga Sim
Heavy Pesado Né&o

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 5)




Quadro 9: Predicados do Sistema Representacional Auditivo Digital (continua)

Inglés Portugués Ocorréncia na entrevista
Sense Sentido Sim
Experience Experiéncia Né&o
Decide Decidir/ resolver Sim
Understand Entender Sim
Plan Planejar Né&o
Think Pensar Sim
Learn Aprender Sim
Advise Conselho Né&o
Process Processo Né&o
Function Funcéo Né&o
Motivate Motivar Né&o
Consider Considerar Sim
Manage Administrar Sim
Change Mudar Sim
Create Criar Sim
Activate Ativar Né&o
Distinct Diferente Sim
Conceive Conceber Né&o
Know Saber/ conhecer Sim
Question Questdo/ pergunta/ davida Sim




Quadro 9: Predicados do Sistema Representacional Auditivo Digital (continuacdo)

Repeat Repetitiva Sim
Logically Légico Sim
Reasonable Razoavel Sim
Statistically Estatisticamente Né&o

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 6)
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Os predicados do Sistema Representacional auditivo digital sdo os que tendem a aparecer
mais nas falas dos entrevistados, de maneira geral. Em outro teste foi aplicado aos entrevistados,
utilizando-se como referéncia, também, os estudos da Juiced Concepts Limited (2102): séo
apresentadas cinco situacdes aos entrevistados e esses devem elencar as respostas mais aderentes,
de acordo com suas visdes particulares, a cada uma delas — considerando uma escala de 1 a 4
(Apéndice A). Nesse teste, os valores das escalas sdo somados para determinar o Sistema
Representacional primario presente naquele individuo. Interpretando os resultados apresentados
nas tabelas a seguir, podemos inferir que, para os Entrevistados 1, 2 e 3, 0 Sistema Representacional
que prevalece € o auditivo digital. Portanto, ele € o mais presente, tanto no teste do predicado como

no questionario.

Tabela 1: Resultados — Entrevistado 1

1 2 3 4 5
1 1 V 1 A A 1
A 2 3 2 Ad Ad 4
3 Ad 4 Ad 3 2
Ad 4 K 2 A 4 Y V 3
v A K Ad
1 3 2 1 4
2 3 1 2 4
3 1 4 2 3
4 2 4 1 3
5 3 1 2 4
Totais 12 12 8 18

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 2)

O Entrevistado 1, ao longo de suas falas, exibe um cacoete que remete ao sistema
representacional auditivo digital: os predicados “entendeu” e “sabe”. Outro predicado recorrente
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na fala do Entrevistado 1 que remete ao sistema auditivo digital é “questdo”, quando o intuito é se
relacionar a um topico especifico em uma fala.

Outro cacoete utilizado pelo Entrevistado 1 pode ser observado na utilizacdo do predicado
“olha”, o qual diz respeito ao Sistema Representacional visual. Além disso, ele se utiliza de outros
predicados relacionados ao sistema visual, como pode ser observado na transcricdo da entrevista.
Para reforcar o vinculo do Entrevistado 1 ao sistema representacional visual, pode-se trazer uma
frase dita ao longo da entrevista que reforga esse pensamento:

“Cara, eu acho que é vocé... Acho que a principal [if€fenea de comunicaco é a visual,

? E vocé ndo ver a pessoa. Eu acho que essa é a maior [iiferened, porque eu acho
que no visual vocé consegue perceber muita coisa, né, do que s vocé ouvindo a pessoa.”
(Entrevistado 1)

Tabela 2: Resultados — Entrevistado 2

1 2 3 4 5
K 1 1 1 A 3 A 2
3 2 4 Ad 2 Ad 4
2 Ad 3 Ad 3 4 3
Ad 4 K 4 A 2 V 1 V 1
V A K Ad
1 2 3 1 4
2 2 1 4 3
3 1 2 4 3
4 1 3 4 2
5 1 2 3 4
Totais 7 11 16 16

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 2)

O Entrevistado 2 ndo apresenta cacoetes evidentes. No entanto, € possivel perceber com
evidéncia 0 mesmo uso do predicado “questdo”. Um outro predicado que o entrevistado utiliza
como uma forma de complementar as informaces trazidas em uma frase € o “sei”, principalmente
na expressao “sei 1a”. Esse predicado esta relacionado novamente ao sistema representacional
auditivo digital.

E interessante observar que o Entrevistado 2 teve uma pontuacdo igual para dois Sistemas
Representacionais no somatorio do questionario: no auditivo digital e no cinestésico. Todavia, o
entrevistado ndo apresenta tendéncia na fala de predicados cinestésicos.
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Tabela 3: Resultados — Entrevistado 3

1 2 3 4 5
1 A 1 V 1 A 3 A 4
2 3 K 3 Ad 2 Ad 3
3 Ad 4 Ad 2 4 1
Ad 4 K 2 A 4 V 1 V 2
v A K Ad
1 3 2 1 4
2 3 1 2 4
3 1 4 3 2
4 1 3 4 2
5 2 4 1 3
Totais 10 14 11 15

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 2)

O Entrevistado 3, apesar de ndo expressar com frequéncia os predicados do Sistema
Representacional auditivo, demonstra esse perfil especificamente em uma fala sobre o sentimento
que almejava ter para o0 ambiente de trabalho. Quando questionado, o participante cita o predicado
“silencioso”, corroborando uma inclinacéo ao perfil auditivo.

“Mas eu sentia falta um pouco mais (e ai pode ser uma caracteristica minha)... Mas de um
ambiente mais... Assim... Silencioso” (Entrevistado 3)

Quando o Entrevistado 3 faz pausas para refletir sobre alguma indagacdo (momento de
raciocinio), ele tende a utilizar o predicado “pensar”, indicando o perfil auditivo digital.

Tabela 4: Resultados — Entrevistado 4 (continua)

1 2 3 4 5
2 1 \% 2 A 1 A 1
1 2 4 Ad 3 Ad 2
\% 3 Ad 4 Ad 1 2 3

Ad 4 K 3 A 3 \% 4 \% 4
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Tabela 4: Resultados — Entrevistado 4 (continuag&o)

V A K Ad

1 3 1 2 4

2 2 1 3 4

3 2 3 4 1

4 4 1 2 3

5 4 1 3 2
Totais 15 7 14 14

Fonte: Baseado em Juiced Concepts Limited (2012, p. 2)

Ja o Entrevistado 4, de acordo com a pontuacdo do questionario, possui trés perfis que se
destacam: visual, cinestésico e auditivo digital. Analisando os predicados, nota-se que o
entrevistado consegue transitar entre os perfis sem que haja preponderancia evidente de algum
deles. E possivel perceber que o entrevistado (conscientemente ou n&o) usa a técnica do rapport,
ou seja, consegue espelhar os predicados utilizados pelo entrevistador.

“Entrevistador: E o estilo vocé entende que seja algo mais impositivo? Autocratico?
Democréatico? Algo mais controlador? Menos controlador? Como vocé vé?

Entrevistado 4: N&o, eu vejo ela (sic) bem democrética e também bem pouco
centralizadora..”

“Entrevistador: Quando vocé viu que vocé tinha que fazer essas mudangas, como é que
VOCé se sentiu durante o processo de mudancga?
Entrevistado 4: Ah, no geral, eu achei muito... Eu acho que todo mundo, né... Mas eu

estava sentinda@ uma coisa, assim “Meu Deus, que ‘parada’ estranha, traumética”...

“Entrevistador: T4. Se fosse [feliall em uma principal... Uma principal diferenca entre o
trabalho remoto e o trabalho presencial, o que que vocé diria? Pensando de bate-pronto, a
principal diferenca.

Entrevistado 4: A coisa que eu mais [J8Hi8@ ¢ interacio”

Como ja ressaltado na literatura, as pessoas utilizam os sentidos disponiveis a todo
momento. O que a PNL detecta sdo os sentidos mais recorrentes em determinadas situacoes
(trabalho, lazer, etc), pois é comum restringirmos algumas situa¢des a principalmente um sentido.
Portanto, evitou-se nesse estudo supor que alguém que utiliza muitos predicados visuais é um
“visual” ou que ele o serd sempre.

De maneira geral, todos os entrevistados apresentam em evidéncia o perfil auditivo digital,
0 que vai ao encontro das habilidades requeridas usualmente para o escopo de servico da area
comercial. O aspecto analitico precisa ser agucado para interpretar os dados e transforma-los em
informacdo relevante a empresa. Normalmente, individuos auditivos digitais podem assumir as
caracteristicas de outros Sistemas Representacionais (JUICED CONCEPTS LIMITED, 2012).

Os auditivos digitais normalmente sentem necessidade de informagdes constantes, por
terem um perfil de pensamento mais légico. Todos os entrevistados relataram a importancia da
realizacdo de reunibes puxadas pelo lider imediato como forma de melhorar o processo de
comunicacédo, sendo uma oportunidade para troca de informacdes entre a equipe.

Os Entrevistados 1 e 4, ambos de perfil visual acentuado, apresentam uma semelhanca na
fala que os outros perfis ndo se atentaram: o desconforto sobre o ndo uso da camera.
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“Cémera é dificil até a gente ligar, né?” (Entrevistado 1)

“E ainda mais que, onde eu estava trabalhando no inicio da pandemia, ndo tinha o habito
de ligar a cAmera” (Entrevistado 4)

“E dai uma vantagem do trabalho... Das reunifes com cédmera, né, que ela consegue
também minha expressdo” (Entrevistado 4)

Os Entrevistados 2 e 4 foram os que relataram sobre o sentimento de solidao, e preocupagéo
com questdes psicoldgicas. Ambos apresentam tracos cinestésicos marcantes. Esse perfil possui
apego ao contato fisico, a presenca e a proximidade de outras pessoas.

“Isso é algo que, por estar iniciando em um novo trabalho, é algo que estou sentinda falta
também. Em alguns momentos, vocé se sente um pouco sozinho” (Entrevistado 2)

O Entrevistado 3, por sua vez, que possui tragos majoritariamente auditivos, se diz mais
confortavel ao estar em um local silencioso. Individuos cujo perfil primario € auditivo prezam pelo
siléncio e aprendem a partir da escuta.

A técnica dos Sistemas Representacionais € relevante em profisses que apresentar
informacdes ou alocar tarefas € uma tarefa importante, como no caso de um setor comercial
(Lazarus, 2010: 84). Em termos de desenvolvimento de liderancga, essa técnica tem a capacidade
de melhorar a maneira como um lider se comunica, de fornecer retroalimentacdo, de motivar e de
construir relacionamentos.

5.3. Produto Técnico

O foco do produto técnico desenvolvido neste trabalho € reduzir a influéncia indesejavel do
trabalho remoto para cada tipo de Sistema Representacional, visando a minimizacdo de seus
impactos. Foi desenvolvido, por conseguinte, um Manual de Boas Préticas aos lideres cujo intuito
foi aprimorar a comunicacdo com seus liderados de acordo com cada Sistema Representacional
distinto (maiores detalhes no Apéndice B). Destacam-se os seguintes pontos:

Sistema representacional visual:

- Uso constante de cdmera de video durante encontros virtuais (reunides de trabalho,
webinars, treinamentos, etc.).

- Uso de predicados visuais durante a conversa, tais como: ver, olhar, mostrar, apresentar,
imaginar e perceber.

Sistema representacional auditivo:

- Recomendar a utilizacdo de espagcos mais silenciosos como ambiente de trabalho.

- Promover treinamentos aos lideres sobre o impacto de diferentes entonacgdes da voz no
processo de comunicacao.

- Uso de predicados auditivos durante a conversa, tais como: ouvir, escutar, falar, dizer,
conversar e contar.

Sistema representacional cinestésico:

- Garantir flexibilidade ao colaborador que opte por trabalhar presencialmente ou em
sistema hibrido, caso as condi¢des de seguranca estejam adequadas.

- Promover encontros para interacdo da equipe, e permitir maior contato entre 0s
funcionérios (sendo o foco da reunido nao necessariamente relacionado ao trabalho rotineiro).
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- Uso de predicados cinestésicos durante a conversa, tais como: sentir, contato, descobrir e
pegar.

Sistema representacional auditivo digital

- Informar o liderado sobre as atualizacbes da empresa com maior frequéncia
(quinzenalmente, no minimo).

- Promover a troca de informacdes, seja por reunides ou troca de mensagens.

- Uso de predicados auditivos digitais durante a conversa, tais como: decidir, entender,
pensar, aprender, administrar, considerar e criar.

Foi importante ressaltar no Manual de Boas Praticas que o foco do lider deve ser de
inicialmente mapear o perfil dos funcionarios para desenvolver rapport, ou seja, permitir a
construcédo de uma ponte com a outra pessoa. O Sistema Representacional de predilecdo deve ser
conhecido, porém, durante a sua comunicacdo com outros individuos, deve-se utilizar sempre o
Sistema Representacional de predilecdo do seu interlocutor para, assim, estabelecer uma boa
comunicagéo.

O segredo da boa comunicacdo ndo é tanto o que € dito, e sim a maneira como € dita. Para
criar harmonia com o interlocutor, os predicados devem ser combinados: deve-se falar na lingua
dele, e apresentar suas ideias da maneira como ele pensa sobre elas. Por este motivo, sera necessario
ter a capacidade de detectar o Sistema Representacional e conhecer os predicados correspondentes
a cada tipo para poder usa-los (PANDURO, 2016).
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6. CONCLUSOES

Visando alcangar o objetivo final que foi o de *analisar como a Programacao
Neurolinguistica pode ser adotada pelo lider da area comercial de uma empresa de Petréleo e Gas
para reduzir a influéncia indesejavel do trabalho remoto” foi possivel concluir que:

Com relag&o ao primeiro objetivo intermediario que trata sobre a caracterizagdo do Sistema
Representacional primario de cada individuo participante do estudo foram encontrados diversos
perfis, contudo a prevaléncia de Sistemas Representacionais se deu pelo tipo auditivo digital, o
qual é aderente as habilidades necessarias aos funcionarios da area Comercial — setor foco do
estudo.

Durante as entrevistas, conseguiu-se avaliar as influéncias do trabalho remoto para cada tipo
de Sistema Representacional distinto. Esse foi o segundo objetivo intermediario da presente
pesquisa. Para analise das informac0es, foi realizado um cruzamento entre as caracteristicas de
cada Sistema Representacional e o relato dos entrevistados. Apesar da prevaléncia do auditivo
digital, notou-se que os outros Sistemas Representacionais ndo foram descartados da anéalise, uma
vez que a literatura de PNL destaca que eles podem coexistir. Dos quatro individuos entrevistados,
detectou-se a existéncia dos quatro Sistemas Representacionais distintos, e cada um deles foi
afetado de maneira singular: para os visuais, a falta de encontros virtuais por camera; para 0s
auditivos, a auséncia de local silencioso; para os cinestésicos, o sentimento de soliddo, e; para 0s
auditivos digitais, a dificuldade de obter informacdes.

Os resultados encontrados foram corroborados pela literatura abordada nesta pesquisa, como
pdde ser observado durante os capitulos anteriores. Teoria e a execu¢do da pesquisa, por fim, se
complementaram, atingindo, entdo, o terceiro objetivo intermediario estabelecido.

Com base nos resultados e na teoria, foram identificadas medidas a serem adotadas para
minimizar os impactos negativos do trabalho remoto, considerando os diferentes tipos de Sistemas
Representacionais encontrados na PNL. Ap6s a analise realizada, desenvolveu-se o produto técnico
que foi 0 Manual de Boas Préaticas para os lideres.

Apds a realizagdo das entrevistas, além do viés tradicional da metodologia de coleta de dados
(entrevista), percebeu-se um possivel viés significativo para os resultados do trabalho: a questdo
da inducdo do espelhamento por parte do entrevistado. Durante as entrevistas, as palavras utilizadas
nas perguntas podem ter influenciado a maneira com a qual os entrevistados responderam aos
guestionamentos.

Manter as capacidades estabelecidas em um ambiente de trabalho remoto é desafiador e um
dos desafios € a comunicacdo dos lideres. Tdo relevante quanto o correto entendimento da
comunicacdo € a compreensdo da possivel percepcdo individual distinta entre os lideres e seus
liderados. Divergéncias de realidade sdo comuns entre as pessoas, 0 que acarreta ruido de
comunicacdo. Com a comunicacgdo assertiva, lideres influenciam positivamente seus liderados e
beneficiam o processo como um todo; por outro lado, ao estabelecer uma comunicacgéo falha, o
desempenho de seus funcionarios tende a ser afetado negativamente. Pesquisas sobre inteligéncia
emocional e contagio emocional nos dizem que os funcionarios procuram seus gerentes para obter
dicas sobre como reagir a mudangas repentinas ou situacdes de crise. Lideres eficazes adotam uma
abordagem dupla, ambos reconhecendo o estresse e a ansiedade que os funcionarios podem sentir
em circunstancias dificeis, mas também afirmando sua confianca em suas equipes.

Quanto aos estilos de lideranca, certos estilos e comportamentos de lideranga também foram
identificados como adequados em um ambiente de teletrabalho. Estudos relacionam que os lideres
mais bem-sucedidos eram aqueles que exibiam uma combinacdo de comportamentos orientados a
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tarefas e relacionamentos. Portanto, aqueles que eram mais eficazes foram capazes de fornecer
clareza de papéis, comunicacéo regular, detalhada e rapida, ser assertivos e autoritarios a0 mesmo
tempo em que eram compreensivos, empaticos e forneciam orienta¢do para 0s membros da equipe.

Dessa forma, pode-se constatar que a literatura apresenta informag6es contundentes da
relacdo entre lideranca, comunicacéo e ferramentas de PNL. Essas informag0es podem sustentar o
objetivo final desse trabalho.

Recomenda-se a insercdo de estudos de caso adicionais que possam contribuir com o
avanco da tematica em questdo. Sabendo que existe correlacdo entre o0s Sistemas
Representacionais, pode-se desenvolver perfis por area profissional com a finalidade de fortalecer
os demais setores e suas respectivas funcbes. Além disso, pode-se ampliar o estudo a outras
empresas do ramo de Petréleo e Gas. Outro ponto de contribuicdo futura é a utilizacdo de uma
metodologia de investigacdo do comportamento do entrevistado através de imagens que
corroborem ou antagonizem os resultados encontrados no questionario e na entrevista sobre os
Sistemas Representacionais.
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ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)
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UFRR)

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Vitor Luis Dacal Rodrigues e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o tema “A
contribuicdo da Programacgdo Neurolinguistica ao estilo de lideranca e a aplicagdo de suas ferramentas na
melhoria do trabalho remoto de uma empresa de Petréleo e Gas™. Esta pesquisa compde a minha dissertagao
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientacdo da Prof2. Dr2. Marcia Cristina Rodrigues Cova. As
informacdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condigdo de
fonte, ou seja, 0 sujeito que fornece as informagdes primarias para a pesquisa em curso.

Para tanto é necessario formalizarmos a sua autorizagdo para o uso das informagfes obtidas nos seguintes
termos:

A sua participagdo é totalmente voluntéria;

Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e dé-la por encerrada a qualquer momento;

A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente para a pesquisadora

autora do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

e Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatério final da pesquisa, sem, entretanto, revelar os dados
pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone, etc. Dessa forma, as informag8es obtidas ndo
serdo divulgadas para que ndo seja possivel identificar o entrevistado, assim como ndo serd permitido o
acesso a terceiros, garantindo protecéo contra qualquer tipo de discriminagdo ou estigmatizagéo;

e Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos, publicados em revistas
especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado, preservando sempre a identidade dos
participantes;

e Fica, também, evidenciado que a participacdo é isenta de despesas;

e Se desejar, o participante podera receber uma cdpia dos resultados da pesquisa, bastando assinalar ao lado
essa op¢ao: () SIM, desejo receber copia do relatério final.

e Em casos especificos de pesquisas em que se requer o uso de videos e fotos dos informantes (grupo focal,

pesquisa acdo, etc), 0 informante devera assinalar que concorda e libera o uso de imagem para divulgacéo

em ambientes midiaticos ou em ambientes cientificos como congressos, conferéncias, aulas, ou revistas
cientificas, desde que meus dados pessoais ndo sejam fornecidos:

() SIM, concordo com a cessdo de minhas imagens por livre e espontanea vontade /OU / ()
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NAO, o uso de minhas imagens em forma de videos ou fotos n&o é permitida.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo em sinal
de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntario de participante.

Nome completo (Legivel):
Tels: ()
Email:

ASSINATURA




ANEXO 2 - PARECER DO COMITE DE ETICA

@

SERVICOPURLICO TEDERAL
USIVERSIDADE FEDERAL RURAL D0 RO DE JASTIRO
FIROAEE LA D FESQUISA ] IOSGRADUACAD
COMUT DE EVICA UM PESQUISA DA UTRRI O

Protecola N* 1,444/19

PARECER

0O Pojelo d¢ Pesguing bnjulade  “Programsgdo  neorclinguidtica  como
fermamenta de lidernga: infliwnous perceptivens no sewor privado < ladlsira de
petrdlen ¢ gas branilelra” sob o condensgdo da Professora I'. Maecia Cristina
Rodrigues Cova, do Inslitulo de Cieclas Sociais AplcadasProgruma de Ps-
Oraduogdo em Gestho ¢ Estrtdgla, processo 23083.01351872019-16, wende os
principion dticos ¢ extd d¢ acordo com a Resolugho 466/12 que regulamenta os
procedimentos de pesquisa envolvendo sres humanos.

UFRRJ, 211219,
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Esta entrevista tem o objetivo de avaliar os impactos do trabalho remoto para cada tipo de Sistema
Representacional distinto no contexto da pandemia.

[DETERMINACAO DO SISTEMA REPRESENTACIONAL]

O entrevistado deve categorizar de 1 a 4 cada uma das afirmagdes abaixo, sendo 4 a descri¢éo
que melhor representa sua percep¢do e 1 a que menos representa sua percepgao.

e Quando eu tenho uma decisdo importante a tomar, eu me baseio:

Em intuicdo

Na opcéo que soa melhor

Na opc¢éo que aparenta ser melhor

Na opcdo mais logica, seguida de uma revisdo precisa e um estudo dos problemas

e Durante uma discussdo, eu sou mais influenciado(a):

Pelo que a outra pessoa diz e seu tom de voz

Se eu consigo ou ndo ver o ponto de vista da outra pessoa

A ldgica do argumento da outra pessoa

Se eu consigo ou ndo entrar em contato com 0s reais sentimentos da outra pessoa

e Eu comunico com mais facilidade o que esta acontecendo comigo:

Pelo jeito que me visto e como me aparento
Pelos sentimentos que compartilho

Pelas palavras que escolho

Pelo tom da minha voz

e Para mim, é mais facil:

Encontrar o volume e a afinagdo ideais em um sistema Hi-Fi (de Alta Fidelidade)
Selecionar o ponto intelectualmente mais relevante de um assunto interessante
Selecionar a mobilia mais confortavel

Selecionar combinagdes de cores mais vivas e atraentes
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e Eu sou muito:

Sintonizado(a) com os sons a minha volta

Experiente em dar significado a novos fatos e dados

Sensivel a maneira com que artigos de vestimenta se moldam em meu corpo
Responsivo(a) a cores e ao aspecto dos ambientes

[ROTINA DE TRABALHO]

e Como era e como esta a sua rotina de trabalho no contexto da pandemia;
o Fale-me sobre a transicéo do trabalho presencial para a modalidade virtual;
o [comparativamente] Comente em relagéo a dinamica de trabalho
> [O que vocé acha de positivo e negativo deste processo?]

e Vocé percebeu a necessidade de alguma adaptacdo para conseguir atender as

demandas do trabalho?

o Infraestrutura
= Computador; equipamentos; etc.

o Como voceé se sentiu neste processo?

o Como vocé esta percebendo o seu trabalho na dindmica do trabalho virtual [durante a
pandemia]?

> O que vocé acha de positivo e negativo deste processo?

[COMUNICACAO COM O LIDER]

e Como é sua comunicacao com seu superior imediato?
o A comunicacdo é clara ou existem ruidos?
o O que deixaria o canal de comunicacdo mais aberto entre lider e liderado?
> Voceé julga que a periodicidade de retroalimentacéo é suficiente? Por qué?
o Como a forma que o gestor se comunica influencia o clima da equipe?
o Como é o apoio/orientacdo do lider imediato?
o O superior consegue perceber seu estado emocional sem que vocé diga (pela sua voz,
pela sua aparéncia, etc)?
o Seu superior € um bom ouvinte? Quais critérios vocé utiliza para dizer que sim ou que
nao?
o Existe diferenca entre a comunicagdo no trabalho remoto comparada ao trabalho
presencial? Se sim, qual a principal?

[PERFIL DO LIDER]

e Cite as caracteristicas mais marcantes de seu lider
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o Lider orientado a tarefas? Pessoas? Resultados? ...
o Estilo impositivo? Autocratico? Democratico? Controlador? Laissez faire (ndo
controlador)? ...

[IMPRESSOES GERAIS]
e Se vocé puder resumir o trabalho a distdncia em um sentimento, qual seria?

o Como assim? (Por que esse sentimento?)

e Como vocé enxerga a sua dinamica de trabalho no futuro?
o E como voceé se sente em relacdo a isso?



APENDICE B - PRODUTO TECNICO
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