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RESUMO

O agronegocio brasileiro passa por diversas e intensas transformacdes tanto
nas inovacdes nos processos produtivos, nas decisdes e acbes com foco na
sustentabilidade e na forma de gestdo, ou seja, nas relacdes entre lideres e seus
colaboradores. Neste cenario, este trabalho busca analisar a presenca, as
caracteristicas e resultados gerados pelo Modelo da LAS, proposto nesta pesquisa,
na atuacéo dos lideres nas empresas participantes do agronegocio brasileiro. Trata-
se de um estudo qualitativo, do tipo exploratério-descritivo através de Estudo de
Casos Mudltiplos em empresa e cooperativa agricola do agronegécio brasileiro. Nas
empresas pesquisas sao utilizados roteiro de entrevista semiestruturada,
guestionario e observacdes nao participantes. As analises sao realizadas através da
analise de conteudo, analise de classificagdo hierarquica de palavras (CHD) através
do Software Iramuteq e analises estatisticas através de softwares especificos. Como
principais resultados e consideracgdes, a pesquisa possibilitou perceber que, de uma
forma geral, 1) o Modelo LAS ja se encontra presente na atuacéo dos lideres nas
empresas participantes da pesquisa; 2) notou-se variacbes dos niveis de
assertividade nas empresas pesquisadas; 3) foi percebida a presenca de aspectos
contemporaneos do Triple Bottom Line na atuacéo dos lideres, apesar do maior foco
no Econdémico; 4) constatou-se que a Cultura de Colaboracao (Cla) percebida na
Empresa A pode ter alguma relacdo com a maior presenca de Lideres Assertivos do
gue na Empresa B onde prevaleceu a Cultura de Criacao (Adhocracia); 5) percebeu-
se gue os constructos Assertividade (Lider Assertivo) e Postura Sustentavel (Lider
Sustentavel) apresentaram avaliacdes mais positivas do que o constructo TBL; por
fim, 6) foram identificados pontos de ajustes e complementacfes da proposta inicial
do Modelo LAS, apresentados na Tese. Cabe destacar que, como importante
contribuicdo, este estudo apresenta um ajustado framework para desenvolvimento
de liderancas assertivas e sustentaveis que possam atuar e contribuir no alcance de

resultados, baseados no TBL, no agro e em outros setores de negocios.

Palavras Chaves: Agronegocio; Cultura Organizacional; Lideranga Assertiva,;

Lideranca Sustentavel; Triple Bottom Line (TBL)



ABSTRACT

Brazilian agribusiness undergoes several and intense transformations both in
innovations in production processes, in decisions and actions focused on
sustainability and in the form of management, that is, in the relationships between
leaders and their employees. In this scenario, this work seeks to analyze the
presence, characteristics and results generated by the LAS Model, proposed in this
research, in the performance of leaders in companies participating in Brazilian
agribusiness. This is a qualitative, exploratory-descriptive study through a Multiple
Case Study in company and agricultural cooperative in Brazilian agribusiness. In the
companies researched are used a semi-structured interview guide, a questionnaire
and non-participant local observations. The analyzes are carried out through content
analysis, hierarchical word classification (HWC) analysis through the Iramuteq
Software and statistical analyzes through specific software. As main results and
considerations, the research made 1) it possible to perceive that, in general, the LAS
Model is already present in the performance of leaders in the companies participating
in the research; 2) variations in the levels of assertiveness in the researched
companies were noted; 3) the presence of contemporary aspects of the Triple Bottom
Line in the leaders' performance was perceived, despite the greater focus on
Economic; 4) it was found that the Culture of Collaboration (Clan) perceived in
Company A may have influenced the greater presence of Assertive Leaders than in
Company B, where the Culture of Creation prevailed (Adhocracy); it was noticed that
the constructs Assertiveness (Assertive Leader) and Sustainable Posture
(Sustainable Leader) presented more positive evaluations than the construct TBL;
finally 6) adjustment points and additions to the initial proposal of the LAS Model,
presented in the Thesis, were identified. It is worth noting that, as an importante
contribuition, this study presents a adjusted framework for developing assertive and
sustainable leadership that can act and contribute to achieving results, based on TBL,
in agriculture and other business sectors.

Keywords: Agribusiness; Organizational Culture; Assertive Leadership; Sustainable
Leadership; Triple Bottom Line (TBL)
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1. INTRODUCAO

A sociedade atual passa por transformacdes intensas e impactantes em varias
areas. Os avancos tecnologicos e os diversos movimentos como Inteligéncia Artificial
(Al), a Internet das Coisas (IoT), as transformacdes digitais, o uso do blockchain, a
automacao dos processos produtivos, a robotizacdo, a Industria e a Agricultura 4.0
sao alguns exemplos de aspectos marcantes do mundo do século XXI. Além disso,
um mundo informacional e cada vez mais digitalizado demanda posturas e formas de
relacionamentos diferentes mantendo o foco nas pessoas, encontrando novos canais
de comunicacdo e postura individual com mais assertividade e respeito ao proximo
(EBERT e DUARTE, 2018; FUKUYAMA, 2018; LIU et al., 2021; WERTHEIN, 2000).

Pode-se perceber uma aceleracdo e intensificagdo dessas mudancas em
decorréncia também dos impactos de crises financeiras e calamidades como a
pandemia da Covid-19, bem como as condicbes meteorolégicas extremas. Essas
Gltimas representam uma necessidade urgente para as empresas realizarem as
coisas de maneira diferente, com demandas para um mundo mais sustentavel e uma
viséo de prosperidade sustentavel (GELDRES-WEISS et al., 2021).

Percebe-se também que as nacdes, com a participacdo cada vez maior das
empresas de diversos setores, incluindo o agronegécio, e de instituicées financeiras,
engajam-se nos cuidados com a sustentabilidade e na tomada de decisbes que
preservem as condi¢des de vida no futuro e atuacdo conjunta € fundamental para o
alcance da neutralidade do carbono. A conferéncia da Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) sobre mudanca climéatica — COP 28, realizada em 2023, em Dubai, nos
Emirados Arabes, € um exemplo dessa movimentagdo e tem como um dos principais
objetivos o0 de revisar as comunicacdes nacionais e 0s inventarios de emissdes
apresentados por todos os paises-membros e avaliar os progressos feitos e as
medidas adicionais necessarias (BASTOS, 2023).

Num cenério de tantos desafios para as organizacdes, os resultados de
pesquisas expressam a prioridade de cuidar de seus colaboradores (questdes sociais)
e depois sobreviver (dimensdo econdmica); no entanto, as questdes ambientais
sofreram um impacto negativo em termos de priorizagao, independentemente do tipo
de organizacéo (BAERREIRO-GEN; LOZANO; ZAFAR, 2020). O que chama atencao
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para a necessidade de que ndo sejam perdidos 0s avancos empresariais que vém
sendo defendidos e Iimplementados nas Ultimas décadas com relacdo a
sustentabilidade, de forma ampla, abrangendo os pilares ambientais, econémicos e
sociais que compdem o Triple Botom Line (TBL) defendido por diversos autores e
considerado base para viabilidade da industria do terceiro milénio (BRUNDLAND et
al., 1987; CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; ELKINGTON, 1997; UNITED NATIONS,
2015).

Além do aspecto sustentavel, as organizacbes, em um mercado
concorrencial, buscam formas de se diferenciarem dos concorrentes com
implementacdo de praticas geradoras de resultados positivos. Conceitos sobre
competitividade e importancia da cadeia de valor para as empresas que ampliam a
visdo, preocupacao e atengao aos diversos atores que compdem e interagem com as
organizacbes sao fundamentais neste novo cenario (PORTER, 1990). Dentre as
atividades de apoio de uma cadeia de valor, esta a gestao de recursos humanos. A
implementacdo de boas praticas de tal area esta diretamente relacionada ao papel da
lideranca junto aos seus liderados. Ou seja, ha necessidade de um repensar sobre a
atuacao organizacional mais sustentavel e os cuidados com as préticas de recursos
humanos (RH) e, especificamente, da importancia e do papel crucial da lideranca na
implementacédo de préaticas de gestdo de pessoas e no impacto direto no bem-estar e
no desempenho dos colaboradores (SALAS-VALLINA; ALEGRE; LOPES-
CABRALES, 2021).

Observando-se o setor do agronegdcio no Brasil, nota-se que passou também
por inUmeras transformacdes ao longo das ultimas décadas. Por exemplo, passou de
uma forma operacional manual e exploratéria para uma cultura mecanizada e
produtiva. Ao mesmo tempo, vivenciou momentos de perspectivas promissoras,
registrando aumento de produtividade e maior competitividade no mercado interno e
externo. Ou seja, trata-se de um setor impactado por diversas mudancas, seja em
gestdo administrativa, seja nas inovacdes e na sustentabilidade (ZUIN e QUEIROZ,
2015). A intersecédo entre estes trés aspectos, segundo 0s autores, cuja tendéncia é
de ampliacdo (Figura 1). Ao observarmos as agroindustrias e as cooperativas
agricolas percebe-se que elas tém desempenhado um papel importante no
agronegacio. Inseridas num movimento de mudancgas, em virtude da sua importancia

e da necessidade da competitividade e produtividade, as empresas tém buscado
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inovar de forma sustentavel. “A sustentabilidade no agronegécio, do ponto de vista
social, ambiental e econdmico, também requer um continuo desenvolvimento de
inovacbes por produtores e em todos os pontos da cadeia produtiva” (ZUIN e
QUEIROZ, 2015, P. 170).

Figura 1 - Transformagdes no agronegaocio brasileiro

INOVAGAO

SUSTENTABILIDADE

Fonte: Adaptado de Zuin e Queir6z (2015)

Em um cenéario com tantas mudancas, apenas uma lideranca que englobe
flexibilidade, a participacédo, a persisténcia, o reconhecimento da equipe e que permita
a abertura de todos os canais de comunicacdo sera capaz de gerar uma transicao
para um modelo que evidencia a importancia das pessoas e a complexidade delas
(ZUIN e QUEIROZ, 2015). Assim, o lider, com seu estilo de atuacdo, exerce um papel
fundamental nas organizacdes. Neste sentido, Mintzberg (2010), reforca a importancia
da atuacao da lideranca junto a equipe que lidera, incluindo novos caminhos e novas
formas de fazer as coisas acontecerem. O gestor enquanto lider desempenha um
papel fundamental para manter a confianca do colaborador na organizacéo e reduzir
a descrenca nos processos de mudanca (LAMBERT e HOGAM, 2010).

Ao longo das décadas, varios estilos de lideranca com diferentes abordagens
predominaram nas organizagdes, podendo ser identificados algumas abordagens, tais
como: lideranca cultural, lideranca Laissez Faire, lideranca carismatica, lideranca
visionéria, lideranca ética, lideranca situacional, lideranca transacional e lideranca
transformacional, dentre outros (NETO et al., 2012; WANG, 2010).



24

Ha também propostas do desenvolvimento de novos estilos, como lideranca
inclusiva, capacitadora, servidora e auténtica” (GIL; RODRIGO-MOYA; CEGARRA-
NAVARRO, 2020). Ou mesmo, do Lider Transformacional Verde, relacionado ao HRM
Verde (SINGH et al.; 2020). A escolha do estilo de lideranca deve ser influenciada por
varias forcas que existem no administrador, nos liderados e no ambiente de trabalho
(STONER e FREEMAN, 1999). O estilo de lideranca predominante em uma
organizacéo influencia o clima organizacional e impacta no engajamento, bem-estar
dos colaboradores e nos resultados em geral (AN et al; 2020; VISWANATHAN et al.,
2019). Outro ponto vital € com relacdo ao ambiente no qual o lider atua. Em muitas
situacdes, além das caracteristicas e habilidades pessoais, h4 o impacto e a
importancia da situacdo e do ambiente em que o lider se encontra (MESSICK e
KRAMER, 2004).

Neste sentido, cabe o entendimento do contexto e ambiente nos quais o lider
atua no Brasil. Apesar do tamanho continental do pais, ha descrito na literatura
algumas caracteristicas peculiares. Ha uma cultura brasileira da “cordialidade” e do
“leitinho”, das relagbes pessoais como base de decisdes, da prevaléncia do papel das
“pessoas” sobre os “individuos” (BARBOSA, 2006; DAMATTA, 1986, 2004), da
diversidade das culturas organizacionais, das transformac¢fes do agronegécio, que
passa por aumento de produtividade e de revisdo das relacdes gerenciais (ZUIN e
QUEIROZ, 2015). Diante disto, o estilo de Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS),
proposto neste estudo com base em diversos conceitos e estudos realizados por
diversos autores, é constituido por diversos ingredientes necessarios para uma
atuacao do lider de forma imparcial, direta, mobilizadora das equipes e agregadora
aos resultados, (AMES, 2008, 2009; MARTINS, 2017; VOLTOLINI, 2011) pode ganhar

destaque para atuacéo.

Outro aspecto, refere-se a baixa quantidade de estudos focados nos estilos de
lideranca e, especificamente, no LAS, dentre varios outros predominantes nas
organizagfes e no ambiente do agronegocio. Ha pouca pesquisa sobre habilidades
gerenciais, de lideranca e da eficacia do uso do potencial humano no agronegdcio. Os
estudos de pesquisa disponiveis nesta area abrangem principalmente o campo da
motivacdo e satisfacdo no trabalho (BERDE, 2006; GAPONENKO; MURADOVA;
LITVINOVA, 2020; ROSLINA et al., 2016; STAPA; BAKAR; HASHIM, 2019).
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Dentre os diversos estilos de lideranca percebidos no mundo organizacional, o
estudo abordara o estilo de Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS) que se baseia na
postura ética, empatica e equilibrada do lider (harmonia entre o individual e o social),
gue atua focado nas relagdes interpessoais positivas, entendendo a si mesmo e aos
outros, na comunicacao sincera, transparente, direta e mobilizadora, preocupando-se
com resultados econdmicos, mas também com o0s impactos ambientais e sociais
(AMES, 2009; ELLIS, 2018; ESMERIO, 2023; MARTINS, 2017; VOLTOLINI, 2011).
Considera-se como premissa deste estudo que o estilo de lideranga assertiva
sustentavel (LAS) na operacao e no escritério apresenta-se como um diferencial para
0 agronegocio, tanto para as empresas, quanto cooperativas, a medida que se
acredita no impacto positivo da assertividade e do foco na sustentabilidade na forma
de atuacdo dos lideres, no desempenho dos liderados, no alcance/superacdo dos
resultados desejados. As liderancas do agronegocio precisam aprender a refletir
diante dos novos desafios do mundo do trabalho, relacionados as tendéncias
demograficas ou mudancas no estilo de vida, e as inten¢cdes de muitas pessoas de
viver em areas rurais em condicbes de trabalho adequadas (JANKELOVA et al.,
2020). Os estilos de lideranca aplicados no agronegoOcio precisam impactar
positivamente nos ambientes organizacionais, nas relacdes interpessoais € no

alcance / superacgéo de resultados ambientais, econdmicos e sociais.

1.1.Problema da pesquisa

Desta forma, este estudo buscara verificar o seguinte problema de pesquisa:
Qual o impacto do Modelo da Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS), proposto neste
estudo, na atuacao dos lideres nas empresas participantes da pesquisa que fazem
parte do agronegdcio brasileiro?

Além do problema de pesquisa levantado, este estudo também procura

alcancar os seguintes objetivos:

1.2.0Objetivo Geral

Analisar a presenca, as caracteristicas e resultados gerados pelo Modelo da
LAS, proposto nesta pesquisa, na atuacao dos lideres nas empresas participantes da

pesquisa que fazem parte do agronegocio brasileiro.
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1.3.Objetivos especificos

O trabalho conta também com os seguintes objetivos especificos.
Objetivos Especificos

= |dentificar, em ambientes (empresa agroindustrial e cooperativa) e locais
de atuacédo (escritério e operacao) diferentes, a possivel variagdo dos
niveis de assertividade presentes na postura e atuacao dos lideres do
agronegocio nas empresas pesquisadas;

= |dentificar a presenca de aspectos contemporaneos do Triple Bottom
Line (TBL: ambiental, econémico e social) na atuacdo dos lideres do
agronegaocio nas empresas pesquisadas;

= |dentificar a relacdo entre o tipo prevalente de cultura organizacional e a
presenca de lideres assertivos sustentaveis nas empresas pesquisadas;

= Identificar se ha equilibrio entre os constructos ou se h&a alguma
predominancia no LAS (LA, LS e TBL);

= Apresentar complementacfes da proposta inicial do Modelo LAS, com

base nas respostas obtidas na pesquisa.

1.4. Justificativas tedrica e pratica da pesquisa

Justificativa Teodrica

Este estudo busca contribuir com a literatura sobre o tema de lideranca através
da identificacdo, de forma abrangente, dos principais aspectos que sao esperados na
atuacao do Lider Assertivo Sustentavel (LAS), baseado no equilibrio da assertividade
nas interagdes interpessoais, nos valores sustentaveis e na busca pelos resultados
ligados ao Triple Botom Line, e os que efetivamente sdo encontrados na atuacao
desses Lideres e, consequentemente, a visualizacdo dos possiveis gaps percebidos
nestas duas situacdoes (esperado e percebido). Os principais conceitos que
possibilitam a definicéo e verificacdo do modelo proposto baseiam-se, principalmente,
dentre diversos autores, nos estudos realizados sobre Assertividade por Ames (2008,
2009), Ames e Lee (2015); Ames e Flynn (2007); Ames; Lee; Wazlawek (2017); Brum
(2021); Esmerio, 2023; Martins (2017), sobre o TBL por Ahmad; Wong; Butt (2023),
Alhaddi (2015), Elkington (1999) e Singh e Srivastava (2022) e sobre Lideres
Sustentaveis por Fernandez; Kullu; Shankar (2020); Gerard; Mcmillan; D”Annunzio-
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Green (2017); Hargreaves e Fink (2003); Lago e Coelho (2021), Suriyankietkaew;
Krittayaruangroj; lamsawan (2022) e Voltolini (2011). A literatura contemporanea
sobre lideranca contém informacdes sobre a necessidade de uma postura diferente
dos lideres num mundo em transformacdo. Diversos estilos de lideranca s&o
identificados, enfatizando-se nas mais atuais a importancia das soft skills, como a
comunicacao direta e ética, o trabalho em equipe, inteligéncia emocional, construcao
de relagbes interpessoais positivas, a presenca da confiangca, da lealdade e de
parcerias como também da postura sustentével frente aos desafios diarios, ampliando
a visao da busca dos resultados econdémicos (lucro), mas também a preocupacao com
0s resultados e impactos sociais (foco em gente e nas relacdes interpessoais) e
ambientais (satisfacdo das necessidades atuais sem comprometer as geracoes
futuras).

A assertividade, tdo essencial nos posicionamentos diarios, na defesa de ideias
e na tomada de decisbGes, pode variar entre extremos ou ser percebida como
equilibrada, com o seu adequado uso. A falta pode criar situacbes de fécil
relacionamento do lider com os colaboradores (sociais), mas pode dificultar o alcance
dos resultados praticos (instrumentais). Ja o excesso pode facilitar o alcance dos
resultados praticos (instrumentais), mas pode criar problemas nos relacionamentos
dos lideres com suas equipes (sociais). O meio termo de equilibrio, almejado nas
relacdes, pode criar condicbes favoraveis para alcance dos objetivos e um clima
favoravel entre os lideres e seus liderados. A percepcédo destas variacbes podera

enriquecer e complementar estudos anteriores sobre o tema.

A literatura € contemplada por estudos, artigos e reflexdes sobre a importancia
da Sustentabilidade para os paises e empresas. O equilibrio no alcance de resultados,
considerando os aspectos ambientais, econdmicos e sociais, torna-se estratégico e
demanda posturas diferenciadas dos componentes das empresas, sendo que as

liderancas possuem um papel chave neste sentido.

A juncao entre conceitos e estudos sobre a assertividade e postura sustentavel
(viés comportamental) e sustentabilidade (viés instrumental), especificamente no tripé
do TBL (ambiental, econémico e social), e sua verificacdo e implementacdo nos

lideres que atuam no agronegdcio brasileiro, podera trazer um estilo inovador,
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eficiente e eficaz que enriquecera a literatura sobre modelos de gestdo num Setor

importante e em transformacao.

Por fim, justifica-se teoricamente este estudo devido as caracteristicas
necessarias aos lideres para se gerenciar empresas do agronegocio num Setor em
transformacao e com maiores demandas de praticas sustentaveis. Apesar da riqgueza
da literatura sobre o tema de lideranga, em sua grande maioria, 0os modelos e
taxonomias de lider vém do setor industrial ou de varejo, mas pouco do agro. As
empresas do agronegocio, devido a natureza de sua atividade, tém suas
peculiaridades, tais como a proximidade dos colaboradores, a informalidade e até
mesmo, em alguns casos, o compartilhamento da paixao pelo cultivo da terra. Por
isso, ter um modelo de lideranca nascente do agronegocio pode lancar luzes em

aspectos que outros modelos, de diferentes origens, podem néo captar bem.
Justificativa Préatica

O setor do agronegocio passa por diversas transformacdes, incluindo os
modelos de gestéo e relacdo entre 0s seus atores, mas, a0 mesmo tempo, percebe-
se a falta de estudos sobre estilos de liderangca neste setor. Essas transformacgdes
ocorrem tanto em nivel nacional, quanto internacional. Assim, este estudo busca

proporcionar algumas contribui¢cdes praticas que podem ser visualizadas a seguir.

Busca gerar um movimento préatico de fortalecimento e desenvolvimento dos
lideres assertivos sustentaveis no Setor do Agronegocio Brasileiro, como possivel
fator competitivo, ja que o uso equilibrado da assertividade ajuda no alcance de
resultados sociais e instrumentais e os conceitos do TBL possibilitam os resultados

sustentaveis e perenes.

As transformacfes no agro e a necessidade de capacitacdo das liderancas,
reforca a importancia do lider integral que consegue se atentar e desenvolver-se tanto
na forma de atuar como nos valores que direcionam as suas decisfes. Tem-se a
oportunidade e necessidade de um lider eficiente, que atue baseado em valores, que
envolva e engaje a equipe de forma correta e equilibrada, e eficaz, que seja realizador,

gue consiga alcancar e, se possivel, superar os resultados desejados, com sua euipe.

Uma premissa deste estudo é que o fortalecimento do LAS, pode ser o

viabilizador de transformagfes, jA& que busca proporcionar a quebra de alguns
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paradigmas em um setor marcado por posturas historicamente mais diretivas, do
‘mandar e obedecer’, que, em transformacdo, demanda estilos de lideranga
diferentes, focados no “comunicar”, influenciar e “mobilizar”. Os lideres s&o
demandados a cada vez mais exercer autoridade, em contraponto ao poder de
violéncia, para conquistar a confianca e o engajamento das equipes, e a levarem seus
colaboradores a superarem os resultados almejados. O modelo do LAS permite
trabalhar tanto o comportamental (comunicacgéo e equilibrio na defesa de pontos de
vistas, sem ser percebido como rude, nem como sem forga ou energia nas interacoes,
numa postura sustentavel), quanto o lado instrumental (alcance de resultados de

forma sustentavel, com foco no ambiental, econémico e social).

Sao observados também diversos programas de capacitacdo, com destaque
aos Programas de Desenvolvimento de Lideres (PDL), organizados pela area de RH
junto com as equipes de producéo para mudanca de postura e formacao dos gestores
para atuagdo mais proxima dos colaboradores, baseada numa comunicacéo
transparente, e alcance e superacao de resultados. Acredita-se que o modelo LAS,
proposto neste estudo, pode ser entendido como uma opcéo para esta transformacéo

e ser um instrumento viabilizador do desenvolvimento dos lideres.

Além disso, o estudo podera ser uma referéncia de contetdo e motivador de
transformacdes sustentaveis também para outros setores de negdcios no Brasil, ja
gue a abrangéncia e preocupacdo com a sustentabilidade e com a postura
diferenciada dos lideres é wuma demanda da realidade empresarial,
independentemente do setor de negdcio ou area de atuacao.

1.5.Estrutura do trabalho

O presente trabalho apresenta quatro secdes, além desta introducdo. Na secao 2
€ apresentada a fundamentacdo tedrica da pesquisa. Com ela, ha a revisdo da
literatura especializada. Na secdo 3 € apresentada a metodologia do estudo, bem
como os instrumentos de coleta e andlise dos dados. Ja na se¢éo 4 sdo apresentados
os resultados e discussdes, com aprofundamento das ideias e debates. Por fim, na
ultima sec¢ao, nas consideracoes finais, s&o sumarizados os principais resultados, em
conjunto com o fechamento do trabalho, suas limitacbes e sugestdes de pesquisas

futuras.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Tendo em vista as mudancas que ocorrem na sociedade, com a preocupacao,
tomada de decisbes e implementacdo de acbes com foco nas questdes da
sustentabilidade, vide por exemplo todas as discussfes envolvendo os paises na 62
Conferéncia das Nacfes Unidas sobre o Clima (COP26), e no estabelecimento de
relacfes interpessoais mais diretas, transparentes e mobilizadoras, em ambientes
empresariais complexos e em transformacéo, faz-se necessario uma revisdo e
adequacao da postura dos lideres frente as suas equipes e até mesmo, suas funcdes
como validas ou ndo para este novo ambiente de trabalho.

Este estudo, que apresenta uma proposta de modelo de Lideranca Assertiva
Sustentavel (LAS) em linha com o contexto e necessidades atuais, € construido com
a utilizacao de diversas teorias, conceitos e informacgdes disponibilizadas e defendidas
por diversos autores que fornecem uma base teorica consistente. Os principais
aspectos conceituais, apresentados ao longo do trabalho, abrangem como base
pesquisas sobre transformacdes no agronegdécio e o foco na sustentabilidade neste
Setor, com destaque para os conceitos do Triple Bottom Line (TBL), que dao suporte
a formacdo de uma cultura organizacional, influenciada por aspectos da cultura
brasileira, que precisa valorizar e fortalecer as Liderancas pela potencializagdo do uso
da assertividade e da sua postura sustentavel (Figura 2).

Figura 2 - Blocos organizadores de ideias, informacdes e conceitos para construgdo
do Modelo LAS

Cultura

Transformagoes
no Agro Cultura Postura

. Lideranca Assertividade
e Organizacional Sustentavel

Sustentabilidade

(TBL)
Brasileira

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Dentre os diversos temas desafiadores vivenciados pelas organizacdes no
agronegocio, a sustentabilidade tem demandado atencéo e atuacdo das empresas,
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bem como a conscientizacdo da sociedade. O Triple Bottom Line (TBL) traz a
necessidade de quebra de paradigmas e uma atuacdo baseada em valores
organizacionais que coloqguem as dimensdes ambientais, econdmicas e sociais com
grau de importancia similar e que precisa ser trabalhado em toda a organizacdo em
parceria e relacdes de confianca e lealdade com todos os stakeholders. Esta postura
ajudara cada ator, com atencéo especial aos lideres, a realizar tarefas tradicionais de
forma equilibrada, possibilitando o alcance de objetivos que nenhum dos parceiros
poderia acreditar alcancar sozinho (ELKINGTON, 1998).

Num ambiente desafiador, acredita-se na importancia de uma cultura
organizacional que valorize as pessoas, da atuacéo sustentavel e do papel dos lideres
assertivos e sustentaveis. A diversidade de padrfes culturais faz parte do mundo das
organizacdes e precisa também ser considerada no desenvolvimento dos lideres.
Dentre véarios exemplos, podem ser observadas culturas com predominéancia na
criacao, colaboracéo, controle ou competicdo (CAMERON e QUINN, 2011). Na busca
de uma compreensdo maior sobre a composicao e aspectos predominantes numa
cultura organizacional, cabe entender e conhecer a cultura do pais onde os lideres
atuam e a influéncia desta no modo operacional das empresas (HILAL, 2006).

Outro aspecto refere-se a importancia dos diversos estilos de lideranca,
destacando-se o dirigente que atua com equilibrio na assertividade e com uma postura
sustentavel que abrange a comunicacdao direta, transparente, engajadora das equipes,
viabilizadora do alcance e superacao de resultados ambientais, econémicos e sociais,
sendo diferenciais no dia a dia organizacional (AMES, 2008, 2009, 2011; AMES e
FLYN, 2007; BRUM, 2021; FERNANDEZ; KULLU; SHANKAR, 2020; HARGREAVES
e FINK, 2003; LEE, 2011; LAGO e COELHO, 2021; MARTINS, 2017; NETO, et al.
2012; SURIYANKIETKAEW; KRITTAYARUANGROJ; |IAMSAWAN, 2022;
VOLTOLINI, 2011; WAZLAWEK, 2017).

Ao final, propde-se um modelo de um novo estilo de lideranca que busca ser
inovador a medida que une conceitos comportamentais/sociais (assertividade e
postura sustentavel) e instrumentais/ resultados (TBL) na capacitacéo e fortalecimento
das liderancas no agronegocio brasileiro tdo necessarios num mundo de relacdes

mais humanas e com foco na Sustentabilidade.
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2.1.Agronegocio e Sustentabilidade

2.1.1. Agronegocio Brasileiro: Setor em plena evolugdo e com uma

cultura em transformagéo

Partindo-se de uma visdo mais ampla e mundial, percebe-se que as atividades
agricolas passam por inimeras transformacdes ao longo do tempo, muito delas
cruciais a propria sobrevivéncia da humanidade. Uma abordagem sobre essas
transformacdes relaciona a visdo das revolugdes industriais com as revolugdes nas
atividades agricolas (Figura 3). Nesta abordagem, o ecossistema agricola baseia-se
na gestdo de unidades produtivas no campo em tempo real, com alto grau de
automacdo e tomada de decisdo inteligente baseada em dados que melhoram a
produtividade, a eficiéncia da cadeia agricola, a seguranca alimentar e uso adequado
dos recursos naturais (LIU et al., 2021).

Figura 3 — Roadmap das revolugdes industriais e agricolas
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Fonte: Adaptado de Liu et al. (2021)

Ao observarmos o agronegocio no pais, composto, dentre outros, pela

producao de milho, soja, algodao, cana de agucar, café, pecuaria, industria e servicos,
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percebe-se também estas inUmeras transformacdes, tanto nos aspectos referentes da
tecnologia, quanto modelos de producdo, iniciativas para aumento de produtividade e
competitividade como na gestdo do negocio (ZUIN e QUEIROZ, 2015). Percebe-se
gue a maioria das organizacdes de hoje, tanto no agro como em outros setores, opera
em ambientes de mudancas rapidas, assim, a adaptabilidade organizacional nestes
novos cenarios é considerada chave para construcao de sistema de alto desempenho
(KONTOGHIORGHES, 2016).

Com relacdo aos aspectos do aumento de competitividade e produtividade,
nota-se o crescimento da producéo agricola no Brasil no periodo de 1975 a 2010.
Conforme pesquisas, sugere-se que esta produtividade acelerou em mais de 4% na
década de 2001 a 2010 (CHADDAD, 2017, p.7).

O produto agricola mundial total cresceu em média 2,5% por ano, entre 2001 e
2010, com 3,39% nos paises em desenvolvimento, 1,49% nas economias de transi¢cao
e 0,59% em paises desenvolvidos. A uma taxa anual média de 4,36%, o Brasil
alcancou um crescimento de producdo significativamente mais rapido do que os
outros paises em desenvolvimento (CHADDAD, 2017, p.9).

O boom das commodities do inicio do século XXI estimulou ainda mais o
empreendedorismo e as iniciativas dos agricultores brasileiros para expandir a
producdo e a utilizacdo de tecnologias modernas, tais como drones e sistemas de
geoposicionamento, por exemplo. Percebe-se também mudancas significativas nos
ambientes de produgdo. “Hoje temos um cenario em que antigas maquinas estao
sendo substituidas por equipamentos que utilizam tecnologias de ponta. Esse € um
dos fatores que demarca uma nova realidade para o setor agricola do Pais” (ZUIN e
QUEIROZ, 2015, p.122).

Outro aspecto do setor que chama atencgao refere-se ao PIB - Produto Interno
Bruto - que apresentou crescimento recorde de 24,3% em 2020, chegando a quase
R$2 trilhdes. Diante disso, a participagdo do PIB do agronegdécio no PIB nacional foi
de 26,6% em 2020 (CEPEA, 2021). O Agronegocio é responsavel pela geracéao de
algo em torno de 19 milhdes de empregos no Pais. “Os numeros sao expressivos.
Sdo 9 milhGes de pessoas empregadas no setor primario, mais 4 milhdes na
agroindustria e mais de 5 milhdes no setor de servigos”, observa Luciano Luft, vice-
presidente da Luft Agribusiness. Estes nimeros apresentam varia¢cdes ao longo dos

anos, mas demonstram uma grande representatividade no pais. A participacado do
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agronegocio no mercado de trabalho brasileiro em 2020 aumentou para 20,1%, contra
19,5% em 2019 (CEPEA, 2021).

Um setor em crescimento e em plena evolugdo como a do agronegdcio também
apresenta transformacdes na cultura do proprio setor como na das empresas que 0
compdem. O futuro do agronegocio esta atrelado a mudancas significativas que
ocorrem na estrutura de ativos das empresas que o compdem, muito parecidas com
as mudancas que ocorrem em todos 0s setores, que abrangem o aumento do papel
gque o conhecimento e a informacdo desempenham na influéncia da posicdo de
mercado e no sucesso financeiro das empresas do agronegocio, que demandam
também grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento, nas pessoas e numa
estrutura organizacional &gl com a capacidade de responder rapidamente as
mudancas nas demandas dos consumidores e nas condicfes ambientais (BOEHLJE;
AKRIDGE; DOWNEY, 1995).

Ha necessidade de uma cultura com praticas sustentaveis, inovadoras e
modernas, rompendo com praticas que predominaram durante décadas. Busca-se
culturas organizacionais que impactam positivamente nas relacdes interpessoais e na
gestao das pessoas. Uma cultura organizacional de alto desempenho orientada para
a mudanca, qualidade e tecnologia, e que apoia a criatividade, comunicacdes abertas,
gestdo eficaz de conhecimento e respeito e integridade as pessoas impacta
positivamente na atracdo e retencdo de talentos, desenvolvimento de sistemas de
trabalho motivadores e de alto comprometimento das pessoas (KONTOGHIORGHES,
2016).

Além do foco das mudancas de tecnologia e producdo que abrangem o0s
“fatores hards”, como maquinas e equipamentos ha necessidade de atencao e
atuacao nos “fatores softs” como os estilos de lideranga, as formas de gestdo e de
relacionamento entre os participantes do Agronegécio (JANKELOVA et al., 2019;
ZUIN e QUEIROZ, 2015).

Neste sentido, um dos pilares fundamentais para esta transformacéo dos
negocios, tornando-os mais produtivos, baseia-se nas relacbes entre lideres e
liderados. De uma forma geral, ndo s6 especificamente no Brasil, os lideres do
agronegocio precisam aprender a se adaptar diante dos novos desafios do mundo do
trabalho, relacionados as tendéncias demograficas ou mudancas no estilo de vida, e

as intencdes de muitas pessoas de viver em condi¢des de trabalho adequadas nas
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areas rurais. Os estilos de gestdo aplicados no agronegoécio devem refletir essas
tendéncias, que indicam a necessidade para inspiracdes, abordagens individuais e
estimulos intelectuais da gestdo (JANKELOVA et al., 2020; ZUIN e QUEIROZ, 2015).

2.1.2. Importancia das praticas sustentaveis

Neste cenario de tantas transformacfes, a sustentabilidade também é
reconhecida como uma das mais importantes mudancas na atualidade, demandando
mudanca de mentalidades (mindset), seja nos comportamentos como nas politicas
(SILVIUS e SCHIPPER, 2015). Dentre varios aspectos positivos, a adoc¢édo de atitudes
sustentaveis pelos negdcios pode ser entendida como fonte de vantagem competitiva
(HANSEN e SCHALTEGGER, 2016) e forma de gestdo mais eficiente (FALLE et al.,
2016). Desta forma, a aplicacao de praticas sustentaveis estd despertando cada vez
mais o interesse de organizacbes que respeitam o meio ambiente e limites sociais.
Essa iniciativa é vista como um fator de competitividade e, a0 mesmo tempo, estimula
a pratica da inovacao (VANEGAS et al., 2018).

Outro aspecto € que a crescente preocupagdo com O conceito de
sustentabilidade esta impulsionando a estruturacdo de legislacbes mais rigidas,
métricas de sustentabilidade e padrbes de relatérios que influenciaréo as empresas a
adotarem abordagens mais ecolégicas se quiserem se manter no mercado
(SEEBODE; JEANRENAUD; BESSANT, 2012).

De modo geral, uma empresa focada no desenvolvimento sustentavel pode
estar em um dos 05 estagios da sustentabilidade nas empresas: 1) ignora
sustentabilidade e se opfe a regulacdes; 2) obedece as leis e regulacdes trabalhistas,
do meio ambiente, salde e seguranca; 3) reconhece as oportunidades para reducao
de custos através do aumento de eficiéncia, reducdo de perdas, gerando ganhos
financeiros e ambientais. Sustentabilidade ainda é separada do desenvolvimento do
negocio principal da empresa; 4) Sustentabilidade é integrada com a visdo e
estratégias chave da empresa. Maior sucesso em relagdo aos competidores,
conquistada pela inovacao, design e melhoria da avaliacdo de riscos do negécio; 5)
Estagio de integracdo plena ao core da empresa (HALLSTEDT et al., 2010).

No contexto historico, cabe lembrar que a principal finalidade da

Sustentabilidade como sendo a de garantir que o desenvolvimento de uma geragao
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atenda as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes
futuras de atender as suas proprias necessidades (BRUNTLAND COMISSION, 1987).

Diversos estudos sobre Sustentabilidade defendem o tema pela composigéao
em trés dimensdes: econdmica, ambiental e social (CLARO; CLARO; AMANCIO,
2008). Essas dimensdes séao conhecidas como Tripple Bottom Line (TBL) proposto na
década de 90 por John Elkington, a fim de disponibilizar uma nova forma de avaliagéo
das empresas, considerando também, além do aspecto econémico, os fatores
ambientais e sociais, que nesta visdo devem possuir 0 mesmo grau de importancia
para que a sustentabilidade seja alcancada.

A perspectiva adotada é que para que uma organizagdo ou
comunidade seja sustentada, deve ser financeiramente segura,
conforme evidenciado por meio de tais medidas como rentabilidade;
deve minimizar ou idealmente eliminar seus impactos ambientais
negativos; e deve agir em conformidade com as expectativas da
sociedade. Esses trés fatores sdo obviamente altamente inter-
relacionados (AROWOSHEGBE e UNIAMIKOGBO, 2016, p.96)

As dimensdes do TBL (Figura 4) compreendem: econdmico que representa o
lucro e o lucro por acdo; ambiental que indica a agenda e foco ambiental para
atendimento das expectativas do mercado; e social que compreende as questdes
sociais, politicas e éticas, relacdo com as comunidades, forma de tratar os

colaboradores (ELKINGTON, 1997).
Figura 4 - Pilares do Triple Bottom Line (TBL)
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Fonte: Adaptado de Silvius e Schipper (2015)

O conceito de TBL evidencia que as empresas economicamente sustentaveis

garantem liquidez e retorno financeiro para os acionistas atraves do pilar econémico;
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empresas ambientalmente sustentaveis sdo comprometidas com a preservacao do
ecossistema (pilar ambiental); e socialmente sustentavel sdo aqueles que se
preocupam e enriguecem as comunidades com a gestédo de seu capital (pilar social).
Desta forma, uma empresa sustentavel precisa atender sem desajustes as trés
dimensdes do conceito TBL (GOVINDAN et al., 2016).

Hoje, a prestagdo de contas no mundo corporativo é uma
necessidade. Isso exige que as empresas estendam suas
informacBes além dos dados financeiros, O TBL conecta os
relatérios financeiros com as atividades cotidianas da empresa de
forma a proporcionar uma maior conscientizacao sobre o impacto
do negécio na sociedade. As informacdes devem ser registradas
de forma constante e precisa para confirmar as vantagens de dar
0S passos para sSe tornar uma empresa sustentavel
(AROWOSHEGBE e UNIAMIKOGBO, 2016, p.114).

Muitas empresas tém introduzido, ao longo dos anos, discussdes sobre o TBL
nas encontros da direcdo, dando atencédo as consequéncias ambientais e socias
decorrentes das decisfes econbémicas, introduzindo novos niveis de transparéncia e
de atendimento a mudancas da legislacdo (WILBURN e WILBURN, 2014)

Além do TBL, outro conceito que tem sido bastante trabalhado pelas empresas
€ 0 ESG - Environmental, Social and Governance. Esta abordagem que abrange a
preocupacdo e atuagdo nos aspectos Ambiental (E = Enviromental), Social (S =
Social) e Governanga (G = Governance), foi definido em 2004 pela ONU na
elaboracéo do Pacto Global. O ESG tem assumido e ampliado um papel anteriormente
realizado pela Responsabilidade Social Corporativa (RSC) (VERBIN, 2020).

A preocupacéo das organizacdes com relacdo a sociedade nao é algo recente.
A Responsabilidade Social Corporativa (RSC), implementada desde o fim do século
passado, tinha um foco maior no assistencialismo, sendo também conhecida como
filantropia estratégica e cidadania empresarial. O ESG veio ampliar esta visdo e
fortalecer conceitos sustentaveis. As exigéncias do mercado financeiro, o foco na
perpetuidade do negdcio e as exigéncias que adotam estes conceitos podem ser
citados como alguns dos propulsores desse movimento (MELATTO, 2022).

Os trés fatores do ESG implementados e controlados nas empresas podem ser
detalhados (EXPERT XP, 2021) do seguinte modo:

. Fatores ambientais (E): uso de recursos naturais, emissées de gas de efeito

estufa, eficiéncia energética, poluicéo, gestédo de residuos e efluentes.
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. Fatores sociais (S): politicas e relagbes de trabalho, inclusdo e diversidade,
engajamento dos funcionarios, treinamento da forca de trabalho, direitos humanos,
relagcbes com comunidades, privacidade e protecao de dados.

. Fatores de governanca (G): independéncia do conselho, politica de

remuneracdo da alta administracdo, diversidade na composi¢cdo do conselho de

administracéo, estrutura dos comités de auditoria e fiscal, ética e transparéncia.

Ja o Sustainability Accounting Standards Board (SASB, 2022), uma
organizacdo que fornece informacdes sobre a materialidade das praticas focadas na
Sustentabilidade, trata o tema com base em 05 dimensoes:

« Meio ambiente: emissfes de Gases de Efeito Estufa (GEE), qualidade do ar,
gerenciamento energético, gestdo da agua e efluentes, gestdo de residuos e
materiais perigosos, impactos no meio ambiente;

» Capital social: direitos humanos & relacdo com as comunidades, privacidade dos
clientes, seguranca de dados, acesso e acessibilidade, qualidade e seguranca dos
produtos, bem-estar do consumidor, praticas de venda e rotulagem dos produtos;

+ Capital humano: praticas trabalhistas, salde e seguranca dos colaboradores,
engajamento, diversidade e inclusao;

 Lideranca e governanca: é€tica empresarial, comportamento competitivo,
gerenciamento do ambiente legal e regulatorio, gerenciamento de riscos criticos,
gerenciamento de riscos sistémicos;

* Modelo de Negécios e Inovacgdo: design do produto e gerenciamento do ciclo de
vida do produto, resiliéncia do modelo de negdécios, gerenciamento da cadeia de
fornecedores, fonte e eficiéncia de materiais, impactos fisicos das mudancas
climaticas.

Entende-se que numa empresa com atuacéo focada na Sustentabilidade, os
alinhamentos das suas praticas com os conceitos de ESG e com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) reforcam a sua pegada sustentavel. Esses
objetivos (Figura 5) foram apresentados pela ONU no documento “Transformando
nosso mundo” na Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel e abrangem um
enfoque nos cinco P’s: pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria (UNITED
NATIONS, 2015).
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Figura 5 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

DE DESENVOLVIMENTO

AT s,
V?..s SUSTENTAVEL

EDUCAGAD IGUALDADE
DEQUALIDADE DEGENERD

EMPREGO DIGND
ECRESCIMENTD
ECONOMICO

13 i
CLIMATICAS

4

16 J5im. ®
OBJETIV:S

DE DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL

Fonte: United Nations (2015)

Entender e implementar os ODS como forma de fortalecer a atuacdo
empresarial sustentavel mostra-se como um caminho interessante para a
sustentabilidade. O documento Global Indicator Framework for the Sustainable
Development Goals and targets of the 2030 Agenda for Sustainable Development
pode ser entendido como uma base interessante das escolhas organizacionais para
contribuir com os ODS’s e a inclusdo na sua estratégia de negdécios (STATISTICS,
2019).

2.2.Cultura Brasileira do Jeitinho e da Cordialidade

2.2.1. Uma breve anélise da Cultura Brasileira

Como base para o entendimento das relacdes interpessoais e do envolvimento
do brasileiro com a sustentabilidade, cabe identificar o tipo de cultura predominante
no ambiente a ser analisado. A cultura é uma parte indissociavel da experiéncia
humana. Ela ndo existe sem seres humanos genéricos e no abstrato, ela € identificada
em homens e mulheres concretos que fazem parte de um povo, de uma classe, num
territorio, num regime politico, dentro de uma realidade econémica (VANNUCHI, 2002)

Num conceito antigo definido por Taylor, a cultura abrange tudo aquilo que os

membros de uma sociedade organizada fazem, a maneira de pensar, de comer, de
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proceder. E um codigo de comportamento que vem de fora para dentro e é algo que
se aprende (DAMATTA, 2021).

Neste sentido, € importante entender também a questdo da identidade social
de um pais. A constru¢cdo de uma identidade social como a construcdo de uma
sociedade é feita de afirmativas e negativas diante de certas questdes (DAMATTA,
1986). Cabe frisar também que “é impossivel definir um povo sem conhecer suas
tradigdes” (VANNUCHI, 2002, p.40).

Com isso, na tentativa de entender a cultura brasileira, na qual as organizacdes
atuam e onde as relagdes entre lideres e liderados ocorrem. E fundamental o resgate
da origem da formacao do Pais, fortemente influenciada pelos costumes e valores
portugueses, indigenas e africanos e o0 entendimento de como as relacdes
interpessoais ocorrem no cotidiano.

Quando observamos a origem do Pais, percebe-se a complexidade da sua
formacdo.

Para entender o Brasil é preciso estabelecer uma distingdo radical
entre um “brasil” escrito com letra minuscula, nome de um tipo de
madeira de lei ou de uma feitoria, um conjunto doentio e condenado
de racas que, misturando-se ao sabor de uma natureza exuberante e
de um clima tropical estariam fadadas a degeneracdo e a morte; e um
Brasil com B mailsculo — um pais, cultura, local geografico e territério
reconhecidos internacionalmente — e também casa, pedaco de chdo
calcado com o calor dos nossos corpos (DAMATTA, 2004, p.7).

Além de considerar a influéncia das etnias base formadoras da nossa
sociedade (indio, negro e branco), cabe frisar a importancia do processo de
colonizac@o portuguesa, a influéncia externa de outros paises, mas principalmente
aos nossos “usos e costumes” definidos, implementados e atualizados no cotidiano e
gue servem de base para este entendimento (DAMATTA, 2004).

“So6 se pode falar de cultura brasileira na acepcédo de uma entidade complexa
e fluida, que néo corresponde a uma forma dada, sendo a uma tendéncia em busca
de uma autenticidade jamais lograda plenamente” (RIBEIRO,1983, p.146).

Um ponto a se destacar também € que a origem escravocrata e fortemente
marcada pelas confusdes entre as relagcdes dos patrbes e empregados gera uma
dificuldade entre o “formal e informal”’, o “pode ou nado pode”, os comportamentos
adequados e permitidos nos diferentes ambientes “casa e rua”. “Isso permeou de tal

forma as nossas concepcdes de trabalho e suas relagbes, que até hoje misturamos
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tarefa com amizade, o que confunde o empregado e permite ao patrdo exercer um
duplo controle da situacédo” (DAMATTA, 2004, p.20).

Um ponto relevante € o de compreender que o Brasil possui um sistema social
dividido e equilibrado entre 02 unidades sociais: 0 individuo que se refere ao sujeito
das leis universais e igualitarias que modernizam a sociedade e a pessoa que se
refere ao sujeito das relagbes sociais que conduzem as dimensdes hierarquizadas
(DAMATTA, 2004). Esse Sistema, além dos impactos nas relagcdes sociais, pode,
através de uma analogia, impactar também na postura sustentavel, na qual, o
individuo segue as leis e regulamentos, e a pessoa, muitas vezes, encontra
alternativas para lidar e contornar algumas exigéncias e restricbes ambientais.

Tudo isto demonstra que nossa sociedade € muito mais complexa e requer um
ordenamento de muitos dominios para ser entendida. “O Brasil € uma sociedade
interessante porque contém uma ambiguidade na raiz” (DAMATTA, 2004, p. 70).

“A chave para entender a sociedade brasileira € uma chave dupla. De um lado
ela é moderna e eletrénica, mas de outro lado é uma chave antiga e trabalhada pelos
anos” (DAMATTA, 1986, p.19).

Outra abordagem possibilita outros 02 entendimentos sobre a cultura brasileira
(VANNUCHI, 2002):

1. A cultura universal de que o Brasil participa do seu jeito;

2. A cultura especificamente criada pelo povo brasileiro.

Este segundo ponto € objeto do estudo e base para o entendimento de como
as relacdes interpessoais ocorrem no dia a dia envolvendo todos os atores da
sociedade brasileira.

Antes de aprofundar na analise da visdo sobre especificidades da cultura
brasileira, cabe enfatizar que “a maioria dos estudos sobre cultura brasileira
desenvolvidos no ambito da administracao analisa o tema de forma homogénea, nédo
levando em conta a pluralidade e a heterogeneidade de nosso pais e de nossas
organizagdes” (ALCADIPANI e CRUBELLATE, 2003, p.64).

2.2.2. A cultura do jeitinho brasileiro e do homem cordial

Um dos aspectos que marcam a cultura nacional brasileira refere-se ao jeitinho,
nao tdo simples de ser entendido e muitas vezes associado a forma cordial, criativa,

inovadora ou mesmo a malandragem presentes na sociedade brasileira. “A
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contribuicdo brasileira para civilizacdo sera a da cordialidade — daremos ao mundo o
homem cordial” (HOLANDA, 2012, p.52). Esta caracteristica baseia-se na esséncia
num fundo emotivo e pessoal e gera algumas dificuldades, como o do cumprimento
de ritos, da acdo com disciplina, das conquistas baseadas em competéncias e na
impessoalidade. “Nossa forma ordinaria de convivio social €, no fundo, justamente o
contrario da polidez. Ela pode iludir na aparéncia” (HOLANDA, 2012, p.53).

7

A cultura brasileira € marcada pela busca da intimidade, do alcance de
resultados baseados em ritos e que demandam personalidades homogéneas e
equilibradas em todas as partes envolvidas. “A manifestacdo normal de respeito em
outros povos tem aqui sua réplica, em regra geral, do desejo de estabelecer
intimidade” (HOLANDA, 2012, p.54).

O jeitinho € um mecanismo de adaptacdo a um universo social
“distorcido”, no sentido de nao funcionar como as pessoas acham que
deveria. E uma estratégia de se manter a tona do sistema, de
sobreviver a determinadas situacdes historicamente determinadas
(BARBOSA, 2006, p. 83).

Segundo DaMatta, no Brasil ha um cédigo duplo, uma ética de ambiguidade,
com duas possibilidades de como as coisas podem ser feitas: de maneira moderna,

republicana, seguindo as regras universais, ou de maneira antiga, através da
pessoalidade, dos conhecidos (SILVA, 2021).

“No espaco entre a leis e 0os amigos, surgem a ‘malandragem’, o “jeitinho” e o
famoso 'vocé sabe com quem esta falando?” (DAMATTA, 2004, p.46). Ha diversas
formas de se entender o jeitinho.

Um modo simpatico, muitas vezes desesperado e quase sempre
humano, de relacionar o impessoal com o pessoal, propondo juntar
um objetivo pessoal (atraso, falta de dinheiro, ignorancia das leis, ma
vontade do agente da norma ou do usudrio, injustica da propria lei,
rigidez das normas) com um obstaculo impessoal. O “jeito” € um modo
pacifico e socialmente legitimo de resolver tais problemas, provocando
uma jungao casuistica da lei com a pessoa (DAMATTA, 2004, p.48).

Adicionalmente, pode-se entender o jeitinho tanto como mecanismo de
navegacao social quanto elemento da identidade nacional fundamental para o
entendimento da sociedade brasileira.

O jeitinho faz parte de uma familia de fenbmenos dos quais fazem
parte o favor e a corrupcdo. Interessante entendé-los como um
continuum, no qual no polo positivo encontra-se o favor, no negativo a
corrupgao e na posicao intermediério, o jeitinho. Este contém parte do
estoque de respostas “locais” que a sociedade foi capaz de formular
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para lidar com problemas globais e universais que lhe foram impostos
(BARBOSA, 2006, p.x).

Assim, pode-se entender que estas trés categorias compdem um continuum
gue pode ser visto de polo a polo como positivo ou negativo pela sociedade (Figura
6).

Um ponto de reflexdo e atencdo € de que uma sociedade igualitaria e liberal
nao admite o “jeitinho” ou o “mais ou menos”, as relagdes entre grupos sociais néo
podem admitir a intermediacdo — a negacao do individuo que € o centro legal e moral
de todo sistema. “Nos EUA, Franca e Inglaterra somente para citar 03 bons exemplos,

as regras ou sao obedecidas ou néo existem” (DAMATTA, 2004, p.46).

Figura 6 — Polos das 03 categorias: Favor, Jeitinho e Corrupgéo

(+) /() ()

Favor Jeito Corrupcéo

Fonte: Adaptado de Barbosa (2006)

No Brasil sdo percebidas formas especificas e peculiares de estabelecer-se
relacdes e de cumprir-se as leis, que buscam garantir o bom funcionamento da
sociedade, e que séo estabelecidas de forma abrangente e volumosa.

O Brasil enquanto sociedade opera por meio de “estilos” de falar e
fazer que usam a forma diminutiva do “jeitinho” e apela para a simpatia
pessoal e para a generosidade humana do interlocutor (...), por outro
lado, o Brasil funciona desenhando e instruindo leis baseadas no
individualismo igualitario que em principio, nega as hierarquias e as
relaces instrumentais (DAMATTA, in BARBOSA, 2006, prefacio,
p.Xxii).

No Brasil, o “jeitinho” exprime a nossa enorme dificuldade de lidar com as leis
universais, humaniza as relacées que de outro modo tudo seria muito rigido,
impessoal e frio. Ele une através de alianca a nossa vertente igualitaria com 0 N0sso
viés autoritario. Podemos ser modernos e igualitarios, sem abandonarmos os valores
instituidos com os velhos priviléegios da familia e amizade, sendo muito mais
importante conhecer a pessoa implicada do que a lei que governa a situagéo
(BARBOSA, 2006).
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Um exemplo é o da diferenga entre o ndo do guarda no Brasil e nos EUA. “O
ndo do guarda americano era definitivo, categorico e irrecorrivel. O ndo do guarda
brasileiro, como relembraria o cronista com saudade, poderia ser também um talvez
e, com algum “papo”, certamente sim” (BARBOSA, 2006, p.2).

No pais € importante buscar-se entender as relacdes através de dois aspectos
importantes e abrangentes, que ocorrem de forma excludente,

o0 Brasil que abrange os processos politicos e econbmicos, a
infraestrutura, que permite a categorizagdo de ‘classes” e grupos
sociais (estrutura feudal, relacdes de trabalho pré-capitalistas e
relacbes de dominancia) e o Brasil explicado por meio da “cultura”,
privilegiando os "usos e costumes’, a estrutura familiar, a religiosidade
e das relagdes sociais concretas” (BARBOSA, 2006, p.5).

O “jeitinho” praticado nas relagdes interpessoais no Brasil foi trabalhado e
conceituado por alguns intelectuais, cujo resumo pode ser visto no Quadro 1.

Quadro 1 — Diversas visdes sobre o “jeitinho”

AUTORES

ESTUDO /
PERIODO

CONCEITOS
SOBRE O JEITINHO

CRITICAS A ESTES
CONCEITOS

Alberto
Guerreiro
Ramos

Administracdo e
Estratégia de
Desenvolvimento
(1966)

E uma categoria
central da sociedade
brasileira;

Possui como raiz o
“formalismo”;
Trata-se de
discrepancia
existente entre as
nossas instituicoes
sociais, politicas e
juridicas e as nossas
préaticas sociais

uma

Ideia do “jeitinho”,
exclusivamente, como
mecanismo de adaptacéo
as situacbes perversas da
sociedade;

Percepcéao do jeitinho como
simples reflexo de um
estagio de
desenvolvimento
econdmico e social,
Considera que a
industrializacéo e 0
desenvolvimento
econdmico irdo modificar o
universo social e dar um fim
ao jeitinho

Roberto de
Oliveira
Campos

A técnica e o riso
(1966)

O jeitinho ndo é uma
instituicdo legal nem
ilegal, ela é paralegal;
A origem esta ligada
a 03 fatores:
1) Viceja
nos paises latino-
americanos porque
as relacbes feudais

mais

As relacbes pessoais e 0s
vinculos de parentesco nao
significam, em absoluto,
gue nos paises exista 0
“jeito” conforme defendido
pelo autor. O jeito pode
existir sem o “jeitinho”;

Discordancia de que nos
paises latinos houve e
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perduraram por mais
tempo;

2) Diferenca de
atitudes no tocante
as relacbes entre as
leis e o fato social;

permanéncia de praticas
feudais que teriam
perpetuado as
desigualdades sociais

3) Atitude
religiosa, marcada
pela “plasticidade” da
Igreja Catodlica
predominante  nos
paises latino-
americanos
Joao Interpretacdo da|O jeito €é uma| Visdo de que o padrdo de
Camilo Realidade maneira de  ser |emigracdo adotado no
Oliveira Brasileira (1973) | peculiarmente Brasil — individuos isolados
Torres brasileira, fruto de|— e nos EUA — grupos
condi¢Bes historicas | familiares — teriam como
particulares que | consequéncia a criagao de
permitiram a criagdo |uma “cultura nova” no
deste tipo de filosofia | Brasil
de vida;
O jeitinho é definido
como  criatividade,
improvisacao e
esperteza do
brasileiro
Keith S.|“The jeito - | Entendimento do | Considera 0 jeitinho
Rosen Brazil's jeito com base no |apenas o lado do jeitinho
Institucional background histérico | como instituicdo paralela
Bypass of the | (passado portugués); | ao nosso sistema juridico e
Formal Legal | Construgdo do jeito | legal;

Suystem and its
Development
Implications
(1971)

com base no carater
portugués (tolerancia
a corrupcao);
Considera o]
legalismo como fator
contribuinte ao jeito,
com base na
tendéncia de se
regularem todas as
relacbes pessoais
sob a forma da lei;
Implica em “custos e
beneficios” para a
sociedade brasileira

Encara o jeito basicamente
como forma de corrupgéo
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Clévis de
Abreu

0] jeitinho | O jeitinho é um |O estudo ndo desvenda
brasileiro como | recurso de poder; muito mais acerca do tema
um recurso de | O jeitinho nas | O jeitinho, apesar de ser o
poder (1982) organizacoes unico que se baseou em

burocraticas é | pesquisa empirica

decorrente da

constante

necessidade do

formalismo;

A  estratégia do
jeitinho, como fuga a
formalizacdo neutra e
igualitaria, é um

instrumento de
poder;

Nao se constitui
como uma
singularidade
brasileira;

E uma relacdo de
poder similar a “vocé
sabe com quem esta

falando?”;

Nao esta em
extin¢cao;

Trata-se de um
mecanismo para
transformar
individuos em
pessoas

Fonte: Adaptado do Livro o Jeitinho Brasileiro (BARBOSA, 2006)

2.2.3. Jeitinho e suas variacdes

Na busca do entendimento sobre o “jeitinho”, pratica observada na sociedade

brasileira e componente de sua identidade nacional, cabe entender com profundidade

seu conceito e outras praticas percebidas no cotidiano, compreendendo o “favor” e a

“corrupgao’.

O jeitinho é sempre uma forma “especial” de se resolver algum
problema ou situacao dificil ou proibida; ou uma solucéo criativa para
alguma emergéncia, seja sob forma de burla a alguma regra ou norma
preestabelecida, seja sob a forma de conciliacdo, esperteza ou
habilidade (BARBOSA, 2006, p. 41).
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A estratégia utilizada para se implementar o “jeitinho” abrange envolver
emocionalmente no “problema” a pessoa de quem se depende naquele momento.
Procura-se apelar para os bons sentimentos, boa vontade e compreensédo do
interlocutor para a “situagao” (BARBOSA, 2006).

Um ponto que também cabe salientar € que “as pessoas acreditam que o jeito
seja praticado, de forma diaria e cotidiana, no nosso universo social. O sucesso ou
fracasso do jeitinho estéo relacionados ao desempenho das pessoas envolvidas na
situagao” (BARBOSA, 2006, p.45).

Compartilhar problemas pessoais da vida de cada pessoa é uma pratica
disseminada em todos os segmentos sociais no Brasil, focando-se nas pessoas e nao
nos individuos. Pode-se ressaltar que “como mecanismo de transformacao de
individuos em pessoas, ao tentar fugir da submisséao a universalidade da lei, o jeitinho
€ holista e hierarquico” (BARBOSA, 2006, p. 122).

Adicionalmente ao jeitinho, os conceitos sobre o “favor’ e a “corrupcgao’,
consideradas como “facetas” do jeitinho (Quadro 2)

Quadro 2 — Favor, Jeitinho e Corrupgao

Favor e Jeitinho

Corrupcéo e Jeitinho

O “favor” é uma situacdo que, para a
maioria das pessoas, implica
reciprocidade direta

O que distingue as duas situacbes é a
existéncia ou ndo de vantagem material

Entre quem faz um “favor” e quem o
recebe, estabelece-se uma hierarquia na
qual o credor fica em situacdo superior
ao devedor

A distingdo também pode ser feita com
relacio ao montante de dinheiro
envolvido. Quando alcanga niveis mais
elevados, adquire matizes de corrupcéo

O grau de conhecimento entre as
pessoas diferencia o jeito do favor. O
jeito pede-se a um desconhecido, o favor
nao se pede a qualquer um

A precisdo da diferenciacdo aumenta a
medida que se eleva o nivel educacional
dos envolvidos

O favor ndo envolve a transgressao de
alguma norma ou regra preestabelecida,
enquanto o jeitinho envolve quase
sempre uma infracéo

A distingdo também é mais acentuada a
depender do discurso das pessoas.
Quanto mais favoravel for a postura das
pessoas em relagéo ao jeitinho, mais ela
0 achara distinto da corrupgdo. Quanto
mais critico e negativo, mais semelhante
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O favor pode ser considerado como um
comportamento mais formal, j& o jeitinho,
mais informal

O ciclo de relacionamento que envolve
um favor € mais longo que o do jeitinho

Fonte: Adaptado de Barbosa (2006)

Ainda, segundo a autora, podem ser percebidos algumas variagbes do tema
que compdem o cotidiano da sociedade brasileira. “Cordialidade, calor humano,
jeitinho, manha, malicia, etc., sdo categorias permanentemente manipuladas, porém
jamais definidas ou explicitadas por quem as usa e em que consistem” (BARBOSA,
2006, p.73).

2.3.Cultura Organizacional: Importancia, Forca, Especificidades e
Generalizagbes

2.3.1. Visao geral sobre Cultura Organizacional

Partindo de uma visdo mais abrangente da cultura nacional, cabe refletir sobre
a cultura mais especifica que prevalece numa empresa, ou seja, cabe abordar a
importancia e a dindmica da constru¢ao de uma cultura organizacional. A cultura surge
como um contra-ataque aos problemas de desintegracéo da sociedade, enfatizando
as ideias comuns, formas de pensar, valores, padrées e maneiras de trabalhar dos
envolvidos (FREITAS, 1991). Outro entendimento é de que a Cultura € o programa
coletivo da mente que distingue os membros de grupos ou categorias de pessoas
(HOFSTEDE, 1991).

Por sua vez, “uma cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto
de crencas, valores e significados concebidos, aprendidos e compartilhados pelos
membros de uma organizagao ou grupo” (SILVA e NOGUEIRA, 2000, p.03). Tal
conjunto propicia sentido e permite a interpretacao da realidade. A cultura pode ser
definida como “um conjunto compartilhado de qualidades diferenciadoras, bem como
um conjunto de crencgas, valores, regras, normas, simbolos e tradicbes que sao

comuns a um grupo de pessoas” (NORTHOUSE, 2003, p. 384), A forma como as
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relacbes interpessoais sdo estabelecidas, como o cotidiano acontece influencia a
forma como as atividades séo realizadas.

Uma forma importante de se entender uma cultura organizacional é obtida
através da explicitacdo dos elementos, mais frequentemente citados por autores que
estudam o tema, como componentes de uma cultura organizacional (FREITAS, 1991).
Séo eles:

a) Valores: definicdo do que é importante para uma empresa alcancar o
sucesso, tendo algumas caracteristicas comuns como a importancia do consumidor,
0 padrao de desempenho de exceléncia, a qualidade e a inovacao, dentre outros;

b) Crencas e Pressupostos: utilizados para expressar aquilo que é considerado

como verdade numa organizacdo, baseiam-se em algumas hipdteses sobre a
realidade e a natureza humana,

c) Ritos, Rituais e Cerimdnias: abrangendo a implementacdo de atividades

planejadas que tém consequéncias praticas e expressivas e tornam a cultura mais
tangivel e coesa;

d) Estérias e Mitos: as estorias sdo narrativas de eventos ocorridos que

informam sobre a organizacéo, os mitos referem-se a estérias consistentes com 0s
valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos;

e) Tabus: demarcam as areas de proibic6es, orientando o comportamento com
énfase no que nédo é permitido;

f) Herdis: personagens que incorporam os valores e condensam a for¢a da
organizacao;

g) Normas: as regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito
e sancionado pelo grupo;

h) Processo de Comunicacéo: inclui uma rede de relacdes e papéis informais

qgue ocorrem no dia a dia de uma organizacéo.

O entendimento mais comum da cultura como um sistema de representacdes
simbdlicas das formas de apreender o mundo que facilitam a comunicacéo entre os
membros de um grupo, de uma empresa, de alguma entidade, também ¢é visto em
termos das multiplas significacdes do universo simbdlico e suas relagdes com outras
instancias da pratica social que remetem a questdes das relacdes de poder internas

e externas as organizagdes (FLEURY, 1987).
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Uma outra definicdo abrangente para entendimento da cultura de um grupo,
baseia-se no entendimento sobre o tipo de aprendizado do grupo, em quanto tempo
isto ocorreu e qual foi o tipo de lideranca que prevaleceu.

A cultura de um grupo pode ser definida como a aprendizagem
compartilhada acumulada desse grupo, uma vez que resolve seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna; que tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto,
ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de
perceber, pensar, sentir e se comportar em relacdo a esses
problemas. Este aprendizado acumulado é um padrdo ou sistema de
crengas, valores e normas comportamentais que passam a ser
tomadas como suposi¢cfes béasicas e, eventualmente, caem fora da
consciéncia (SCHEIN, 2016, p.21).

A cultura de uma organizacao é refletida pelo que é valorizado na empresa, 0s
estilos de lideranca dominantes, a linguagem e simbolos, os procedimentos e rotinas,
e as defini¢cdes de sucesso que tornam uma organizacao Unica e compdem um modelo
de cultura organizacional, que pode ser visto na Figura 7 e que ilustra os seus
diferentes niveis e manifestacdes, a partir dos elementos tidos para os elementos mais
evidentes e perceptiveis (CAMERON e QUINN, 2011).

O modelo pode ser entendido com base num detalhamento realizado pelos
autores: No nivel mais fundamental, a cultura se manifesta como as suposices
implicitas; destas surgem 0s contratos e normas que sao as regras e procedimentos
que governam a interacdo humana; os artefatos sdo ainda mais observaveis e
evidentes, como os edificios em que as pessoas trabalham, as roupas, os tamanhos
ou formas dos escritorios, os arranjos dos moveis, as roupas dos trabalhadores;
chegando na manifestacdo mais 6bvia da cultura que abrange os comportamentos
explicitos dos membros da cultura, que pode ser descrito como “apenas a maneira

como as coisas sao por aqui” (CAMERON e QUINN, 2011, p. 20).

Cabe citar também que um desafio é entender e decifrar a cultura de uma
organizacdo a partir de alguns aspectos: a) inferir o seu conteudo (as falas, as
maneiras de fazer as coisas, 0os sentimentos compartilhados); b) atentar para as
qualificagcbes e status dos investigadores (vantagens e desvantagens da observagao
dos antigos e recém-admitidos na organizacdo); c) estimar a forca da cultura,
observando a propor¢cdo em que seus membros compartiham manifestacdes, tais

como: atributos fisicos, slogans, praticas, expressoes de sentimentos (SATHE, 1985).
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Figura 7 — Elementos de uma Cultura Organizacional
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Fonte: Cameron e Quinn (2011, p.19)

Ha também um modelo (Figura 8) chamado de “Estrutura de Competi¢cao de
Valores”, construido com base na avaliagdo de seis dimensdes de cada organizagao
(caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, gestdo dos trabalhadores,
aglutinador organizacional, énfase estratégica e critério de sucesso), base do modelo
do OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), enquadrando-a em 04 tipos
principais de cultura organizacional: Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia
(CAMERON e QUINN, 2011).

Os tipos principais de como as organiza¢gfes sao vistas e classificados se
baseiam em duas dimensdes. A primeira, apresentada no eixo vertical, expressa
empresas com foco na flexibilidade, discricdo e dinamismo em oposi¢ao a énfase em
empresas que focam na estabilidade, previsibilidade e mecanicismo. A segunda, vista
no eixo horizontal, expressa empresas mais focadas numa orientacdo interna,
integracdo e unidade em oposicdo a empresas mais focadas numa orientacédo
externa, diferenciacéo e rivalidade (CAMERON e QUINN, 2011, p.38).

Cada um dos quadrantes resultantes possibilitam a identificacdo de cada um
como um tipo cultural. Os quadrantes representam suposi¢cdes basicas, orientacdes e
valores, correspondendo aos mesmos elementos que compdem uma cultura
organizacional, sendo que cada rétulo dos quadrantes as vezes ndo é bem entendido
quando utilizado por executivos ou ndo académicos. Desta forma, 0s verbos

explicitados em cada quadrante buscam ressaltar a énfase de cada um: cld —
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guadrante de colaboracao; adhocracia — quadrante de criacdo; mercado — quadrante
concorrente; hierarquico — quadrante de controle (CAMERON e QUINN, 2011).

Figura 8 — Estrutura de Competicéo de Valores

Flexibilidade e Discricao

Cla Adhocracia
(Colaboracgio) (Criacao)
Foco Interno Foco Externo
e e
Integragdo Diferenciacéo
Hierarquia Mercado
(Controle) (Competicao)

Estabilidade e Controle

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011, p.39)

Cabe lembrar que uma cultura influencia também o jeito de uma empresa ser e
de como ela faz as coisas, dessa forma pode-se entender que ela influencia como
uma empresa realiza suas compras, ou desenvolve seus produtos ou mobiliza
recursos para produzir seus resultados. Além disso, as praticas culturais podem guiar
e proporcionar o desenvolvimento de algumas competéncias em detrimento de outras,
dependendo da sua configuracédo (FLEURY, 2009).

2.3.2. Forgca de uma Cultura Organizacional baseada numa ldeologia

O entendimento sobre a construgcdo e a mutabilidade de uma cultura
organizacional € bastante variado e ndo ha consenso entre os estudiosos de que a
cultura possa mudar.

A mudanca (cultural) ndo é um processo simples e barato, ndo se faz
sem causar traumas e impacta em outros elementos organizacionais
conectados a cultura, como a estratégia, a estrutura, habilidades,
sistema de recompensas, entre outros (FREITAS, 1991, p.81).
Toda organizacdo esta sempre em movimento, em uma trajetoria particular
com base nos aspectos historicos e sua insercdo num contexto institucional vigente,
havendo momentos de mudanca e de estabilidade. H& vinculagéo entre as estruturas

e processos de uma organizacgao e as ideias, crencas e valores vigentes, ou seja, seu
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arquétipo organizacional, combinacao entre as estruturas prescritas e as interagdes
emergentes com os valores e crengas vigentes (HININGS e GREENWOOD, 1988).

Ha outro entendimento de que uma cultura pode passar por ajustes, mas a
ideologia de uma organizacdo, base de uma cultura forte, deve permanecer
preservada. Uma empresa bem-sucedida, dentre alguns aspectos, é guiada por uma
ideologia central, que é composta por valores e propdésitos, além de simplesmente
buscar o lucro. A ideologia pode ser entendida como um conjunto de preceitos basicos
do pilar de sustentacdo de uma empresa que explicita 0 que a empresa € e o0 que ela
representa, que orienta e inspira as pessoas que atuam numa empresa e é a base de
uma cultura organizacional forte. Ela é composta pelos valores e objetivo centrais. Os
valores centrais formam uma base sélida e ndo se deixam levar por tendéncias ou
mudancas passageiras. O objetivo € o conjunto de motivos fundamentais pelos quais
a empresa existe, além de ganhar dinheiro (COLLINS e PORRAS, 1995).

Uma cultura organizacional fornece vantagens competitivas sustentadas se
algumas condicdes forem atendidas: a cultura deve ser valiosa, ou seja, agregue valor
financeiro a empresa com consequéncias econdmicas positivas; deve ser rara, ou
seja, deve ter atributos e caracteristicas que ndao sao comuns as culturas de um
grande numero de outras empresas; deve ser imperfeitamente imitadvel (BARNEY,
1986). “Uma empresa que possui uma cultura valiosa, rara e imperfeitamente imitavel
desfruta de uma vantagem competitiva sustentada que reflete essa cultura” (BARNEY,
1986, p. 659).

Uma organizacdo competitiva se baseia na sua capacidade de
desenvolver uma cultura forte e Unica capaz de reduzir incertezas
coletivas (facilitar a interpretagdo comum dos seus membros), criar
ordem social (deixar claro o que é esperado), criar continuidade
(perpetuar os valores chave e normas), criar uma identidade coletiva
e compromisso e elucidar uma visédo do futuro (energizar o movimento
para a frente) (TRICE e BEYER, 1993).

Héa também uma visdo de que uma cultura forte pode ser propagada em toda
uma empresa, independente se numa matriz ou em filiais, sendo que “em algumas
empresas, a cultura corporativa é tao forte e bem incorporada que 0s escritorios locais

em diferentes paises se parecem e funcionam exatamente da mesma maneira que a
organizagao da sede” (SCHEIN, 2015, p.23).
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A cultura possibilita a construcdo e explicitacdo da identidade de uma
organizacédo, sendo construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades (SROUR, 1998).

(...) é possivel inferir que uma cultura estabelece uma identidade, uma
marca reconhecivel quer pelos que dela participam quer pelos que
com ela interagem. Essa identidade corresponde a uma visdo de
mundo, a um modo particular de fazer as coisas, de interagir e de ser.
Nesse sentido, a identidade organizacional pode ser considerada
como resultante de uma representacdo compartilhada dos membros
de uma organizacdo e daqueles com quem ela interage. Assim, a
identidade organizacional pode ser vista como elemento chave
interpretativo do senso compartilhado de realidade (SILVA e
NOGUEIRA, 2000, p.02).

Ha também a visdo de que a identidade organizacional pode aparecer em
diversas dimensdes, abrangendo a forma como a organizacdo € percebida, a sua
imagem externa, por aqueles com quem ela interage, como pelos clientes e os
fornecedores, na forma como seus membros internos a percebem de forma comum,
e ainda, na definicdo da razéo de ser, finalidade ou propdsito da entidade ou do grupo
de individuos (CALDAS e WOOD JR, 1997).

2.3.3. Especificidades e Generalizacdes da Cultura Organizacional:

convergéncias e paradoxos

Um outro ponto de reflexdo refere-se ao aspecto da unicidade de uma cultura
e quanto ela se repete em outras organizagfes. Alguns autores notaram que as
empresas sao invencOes sociais peculiares, refletindo as personalidades e
experiéncias unicas daqueles que trabalham |4 (BARLEY, 1983). Ha o entendimento
de que a cultura pode ser compreendida como uma saga organizacional que é a
personificacdo dos valores, simbolos e crencas que uma empresa expressa em sua
historia (CLARCK, 1972).

Com base na Teoria defendida por Elsbach, alguns fatores que poderiam estar
relacionados com o aumento da identificacdo organizacional, reforcando a unicidade
de uma cultura com base nas suas especificidades:

a distintividade dos valores e das praticas dessa organizagdo em
comparagdo com o0s de outras seria um importante fator que
proporciona um entendimento de identidade Unica e singular; outro
aspecto refere-se ao prestigio que a afiliagdo a uma organizacéo
proporcionaria e afetaria a autoestima; a ndo inclusdo do individuo em
outros grupos, sublinhando a homogeneidade do que se sente
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participante e a separacdo ou segregacdo com relacdo aos nao-
semelhantes (SILVA e NOGUEIRA, 2000, p.06).

Alguns estudos modernos sobre cultura organizacional buscam oferecer visdes
para interpretar a vida organizacional. “Ha uma nitida busca por interpretacdes
generalizaveis que acabam atropelando peculiaridades, nuancas e especificidades do
objeto que analisam” (MARTIN e FROST, 2001).

Pode-se entender também que h& uma parte da cultura organizacional que é
estavel e outra que esta em constante transformacao.

A cultura é estavel e dindmica como nosso corpo, estavel se
pensarmos no esqueleto, pele e 06rgdos, mas que muda
constantemente se pensarmos nas células e nos varios processos
corporais. As partes estaveis como nossos 0ssos podem mudar, mas
nao facilmente ou rapidamente, a menos que circunstancias extremas
causem “quebras” (SCHEIN, 2015, p.23).

2.3.4. Ainfluéncia da Cultura Brasileira nas Culturas Organizacionais

No tépico 2.1. foram apresentadas algumas caracteristicas sobre a cultura da
sociedade brasileira que servem de base para o entendimento da sua influéncia nas
culturas organizacionais e podem ajudar na visdo sobre as organizaces no Brasil.

Os pressupostos basicos, costumes, crencas, valores e os artefatos
gue caracterizam a cultura de uma organiza¢ao séo sempre de alguma
forma abrangidos pela respectiva cultura nacional. Assim, considera
ser impossivel estudar a cultura das organizagdes que operam em
uma sociedade, sem estudar a cultura daquela sociedade (HILAL,
2006, p.160):

Podem ser visualizadas algumas caracteristicas marcantes da cultura no Brasil:
tendéncia ao estabelecimento de relagcdes de dependéncia ou critica radical em
relacdo as instancias de poder, ou seja, elevada distancia de poder; predominancia
de atitudes voltadas a evitar incertezas, ou seja, alta aversdo a incerteza; clara
orientacdo do comportamento para o longo prazo, padréo cultural brasileiro como mais
coletivista do que individualista; leve predominéancia de caracteristicas tipicas da
feminilidade (HOFSTEDE, 1991).

O estilo brasileiro de administrar pode ser considerado como o unico e original,
pois o0 modelo de acgao cultural brasileiro corresponderia a um sistema composto por
guatro subsistemas, quais sejam: institucional (ou formal), pessoal (ou informal),
lideres e liderados (DE BARROS e PRATES, 1996). Baseados nos mesmos, como

também nas caracteristicas identificadas por Hofstede, os autores enfatizam o
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impacto direto das mesmas nas caracteristicas da cultura organizacional nas
empresas no Brasil, ou seja, na forma de se administrar: concentracdo de poder (na
intersecdo dos subsistemas lideres e institucional); postura de espectador (na
intersecao dos subsistemas liderados e institucional); personalismo (na intersecao
dos subsistemas lideres e pessoal); e evitar conflito (na intersecédo dos subsistemas
liderados e pessoa). Ja os pontos criticos seriam o formalismo, a flexibilidade, a
lealdade as pessoas e o0 paternalismo, com o funcionamento desse sistema garantido
através da impunidade (DE BARROS e PRATES, 1996).

Alguns autores aprofundaram o entendimento da relacdo entre a cultura

brasileira e a cultura organizacional, que podem ser vistos no Quadro 3.

Quadro 3 — Entendimento entre Cultura Brasileira e Cultura Organizacional

AUTORES ANO ENTENDIMENTO ENTRE CULTURA BRASILEIRA E
CULTURA ORGANIZACIONAL

Alexandre 1997 |tentou elucidar tracos culturais brasileiros para uma
Borges de analise organizacional que, muito embora reconheca o
Freitas carater diverso e heterogéneo da cultura brasileira, conclui

gue os tracos nacionais para uma analise organizacional
seriam: a hierarquia, o personalismo, a malandragem, o

sensualismo e o espirito aventureiro

Davel e| 1997 |identificam certa dimensdo paterna nas organizacdes
Vasconcelos brasileiras, apontando a recorréncia histérica dessa

caracteristica

Prestes Motta | 1999 |discutem o “jeitinho brasileiro” nas organizagbes
e Alcadipani nacionais, apontando suas origens histéricas e seus

condicionantes culturais, bem como suas consequéncias

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de estudos de Alcadipani e Crubellate (2003)

Estes estudos, apesar de apresentarem diferencas, trazem também
caracteristicas comuns: sao influenciados de forma marcante pela pesquisa de
Hofstede; a maioria significativa de ensaios tedricos recorrem a andlise de tracos

culturais nacionais desde suas origens historicas por meio da leitura de autores
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nacionalmente consagrados; em maior ou menor grau, 0s tracos culturais aparecem
como abrangentes e como sendo caracteristicos de uma unidade denominada “cultura
brasileira”; sdo realizados juizos de valor sobre os supostos tragos culturais nacionais,
vistos como “subdesenvolvidos” e como causadores do atraso nacional com relagao
aos paises desenvolvidos do mundo ocidental industrializado (ALCADIPANI e
CRUBELLATE, 2003)

De um lado, a grande maioria dos textos que analisam a cultura
organizacional brasileira sugere que todos os brasileiros compartilham
de tracos culturais, que seriam entdo a fonte de nossa condicdo de
“ser brasileiro” e de do outro, os pds-modernos rejeitam esta sugestao
ja que consideram que a cultura possui uma natureza ambigua
(AICADIPANI e CRUBELLATE, 2003, p. 72).

Cabe ressaltar que a preocupagédo com especificidades e contextos que sao
extremamente plurais € de fundamental importancia para se observar o que ha de
mais importante na sociedade brasileira: a heterogeneidade (ALCADIPANI e
CRUBELLATE, 2003).

Resultados de outros estudos demonstram a influéncia da cultura nacional na
cultura organizacional, enfatizando que: as dimensdes encontradas nas organizacoes
refletem as caracteristicas de ambiguidade e ética de dois gumes da cultura brasileira
(hierarquia, autoridade, privilégio e tradicdo se misturam com as modernas formas de
gestao e revelam a ambiguidade e dualidade da cultura brasileira); a importancia da
hierarquia e das redes de relacionamento, que reforcam a relagéo do elemento cultural
na estrutura e funcionamento da organizacéo; se os gerentes entenderem os fatores
que levam a formacao de agrupamentos em suas organizac¢des, poderado ser capazes
de usar essas informacfes para se prepararem para gerenciar grupos diferentes, a
fim de atingir metas que envolvem a participacao de toda a organizacdo, bem como
lidar com conflitos entre grupos atuando como agente importante na gestao da cultura
organizacional (HILIAL, 2006).

Outras caracteristicas do jeito de ser do brasileiro (autoritarismo; personalismo;
patriarcado; paternalismo; hierarquia; mistura entre as esferas publica e privada; e
cordialidade) podem ser aplicadas as organizacdes considerando que a cultura das
organizacdes reproduz em suas estruturas e relagcdes internas, em certa medida, a
cultura da sociedade onde estédo situados. (MOREIRA e ROCHA, 2018).

Diversos aspectos da cultura brasileira podem ser notados nas culturas

organizacionais brasileiras, dentre as quais: o jeitinho brasileiro (harmonizacdo de
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regras e estratégia para amenizar o impessoal); desigualdade de poder e hierarquia
(concentracdo e centralizacdo de poder nas maos de lideres organizacionais);
existéncia de estruturas piramidais simples; estilo de lideranga paternalista; existéncia
de um abismo de poder entre profissionais de uma organizagcdo, associado ao
personalismo; sistema rigido de punicdo dos segmentos de base das organizacdes
baseado mais no relacionamento interpessoal do que em critérios de competéncias e
habilidades profissionais; minimizagcdo de riscos; distanciando-se do planejamento
sistematico de curto, médio e longo prazo, com foco mais nas regras formais, na
maioria dos casos, e a0 mesmo tempo que na criatividade individual, sem estruturas
formais de trabalho em equipe; aversdo ao conflito; ponto de vista que aguarda a
deciséo do chefe e evita tomar a iniciativa nas decisdes; religiosidade; existéncia de
fronteiras ténues entre o formal e o informal (MOREIRA e ROCHA, 2018).

Conforme Hilial (2006) defende, os gestores podem atuar como agentes
importantes da gestao da cultura, se conseguirem entender os aspectos que formam
0S grupos internos. Pode-se considerar os comportamentos prevalecentes e 0s
impactos da cultura nacional, com todos seus elementos, na cultura organizacional.
Tudo isso vai impactar na forma de atuacdo do lider, na gestdo das pessoas, em

entender 0s grupos e no possivel alcance dos objetivos e resultados almejados.

2.4.Lideranca

2.4.1. Lideranca Organizacional: historias e contemporaneidade

Na literatura organizacional sobre lideranca, a maioria dos pesquisadores
concorda com alguns tracos comuns, como sendo importantes para os lideres, que
sdo: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura
a experiéncias, conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade emocional e que
tanto lideres quanto liderados influenciam-se mutuamente (KETS e MANFRED, 1997).
Nota-se a importancia da atuagédo do lider junto a equipe que lidera. “Um lider &
alguém que abre um terreno novo e mostra o caminho para os outros” (MINTZBERG,
2010, p.77).
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O gestor enquanto lider desempenha um papel fundamental para manter a
confianca do funcionario na organizacdo e reduzir a descrenca nos processos de
mudanc¢a (LAMBERT e HOGAM, 2010).

Um conceito mais abrangente define liderangca como um processo de
influéncia multidirecional entre lideres e liderados com propédsito de efetivar uma
mudanca real e que permite uma ampliagdo do entendimento das pessoas sobre o
gue fazem, possibilitando maior envolvimento e comprometimento, reforcando um dos
objetivos de uma relacdo positiva entre lider e liderado que € o de gerar o
envolvimento, comprometimento e alcance dos resultados almejados (BASS, 1990).

Para que um lider tenha éxito na relacao lider e liderado, é fundamental que
ele conheca muito bem cada um dos seus liderados e possa adotar o comportamento
mais indicado para gestdo da equipe e alcance dos resultados. Os liderados devem
ser o foco do lider, pois sdo eles que legitimam o poder pessoal do lider (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).

A depender do nivel de maturidade do liderado que esta relacionada as
experiéncias e conhecimentos da pessoa, como também a sua forma de lidar com as
mudancas sem que estas interfiram negativamente em seus resultados, o lider pode
adotar alguns estilos (MARQUES, 2019):

e Direcionamento — o lider deve ensinar ao liderado como executar suas tarefas,

acompanhar o desenvolvimento destas até a conclusédo, como também até que
o profissional tenha plena confianca para executa-la sozinho;

e Orientacdo — o lider tem o papel de orientador, de mostrar a tarefa ao liderado,
sua importancia, contribuir com novas ideias, ensina-lo quando precisar de
ajuda e motiva-lo para que execute do modo planejado;

e Apoio — o apoio do lider é fundamental para que o colaborador adquira
confianca, busque crescimento e desenvolvimento de suas habilidades de
forma continua. Assim o lider apoia, mas ndo precisa supervisionar
efetivamente seu liderado;

e Delegacdo — o lider consegue delegar o trabalho sem precisar acompanhar
seus liderados de tdo perto, pois estes tém mais autonomia e liberdade para

trabalhar.
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2.4.2. Estilos de Lideranca

Ao longo da histéria diversas teorias sobre lideranca prevaleceram e
diferentes abordagens e estilos de lideranca podem servir para melhorar a eficacia
das equipes e organizacoes de maneiras diferentes (CHOI et al., 2017). Cabe frisar
também que certos estilos de lideranca podem afetar, positiva ou negativamente, a
qualidade de vida dos trabalhadores individuais, bem como o sistema organizacional
como um todo (I SOLA et al., 2016).

Algumas das principais abordagens sobre lideranca compreendem:
Personalidade, Comportamental, Situacional, Contingencial, Nova Lideranca e
Transformacional, cujos principais aspectos podem ser vistos no Quadro 4 (NETO et
al., 2012).

Quadro 4 — Principais abordagens sobre Lideranca

ABORDAGEM PRINCIPAIS CARACTERISTICAS PRINCIPAIS
AUTORES
PERSONALIDADE BERGAMINI - Enfase nas caracteristicas pessoais

(1994), do lider. Baseada na teoria do grande

FIELDLER homem (o lider era um individuo mais

(1981), dotado do que as demais pessoas) e

MONTANA, na teoria dos tracos (o lider deveria

CHARNOTI possuir certas caracteristicas

(1998), SADLER especiais de personalidade que o

(2003), permitiiam algcar e manter-se nos

STOGDILL cargos de lideranga, sendo entendido

(1948) como um individuo diferente dos
demais);

COMPORTAMENTAL | BLAKE; = Atencao nos tipos de comportamento

MOUNTON adotados pelos lideres e quais destes

(1998), comportamentos seriam mais

BOWDITCH, eficientes para a organizacao;

BUONO (2002), Defendia-se que este estilo pode ser

FIELDER (1981), desenvolvido e o lider pode

YULK et al apresentar comportamentos eficazes

(1990), YULK; ou ineficazes;

FLEET (1994) Alguns criticos defendiam que o lider
nao é eficaz apenas por ser capaz de
ter um comportamento que o torne
lider, a situacdo e a contingéncia sao
fatores também relevantes;
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SITUACIONAL
CONTINGENCIAL

E

BOWDITCH;
BUONO (2002),
BERGAMINI
(1994), FIEDLER
(1981),
HERSEY:;
BLANCHARD
(1980), KIPNIS
(1957), LEAVITT
(1951),
MONTANA;
CHARNOV
(1998),
ROBBINS (2000)

Os lideres eficazes sdo capazes de
diagnosticar o meio ambiente e
identificar as necessidades
especificas de cada situacdo e
consegue adaptar as suas habilidades
a essa dinamica;

A lideranca situacional preconiza a
avaliacdo da eficacia da lideranca em
termos de produtividade do grupo;

A abordagem contingencial defende
gue o lider de sucesso € aquele que
consegue decodificar e analisar o
contexto estrutural pelo qual a
organizacdo esta passando e ser
capaz de criar solugcdes para se
adaptar a estas demandas

NOVA LIDERANCA

ALVESON
(1992),
HOLLANDER
(1978), SCHEIN
(1985),
STONER;
FREEMAN
(1999), BASS;
AVOLIO (1990),
NORTHOUSE
(2001),
WESTLEY e
MINTZBERG
(1989)

Possuiam a ideia comum de que o
lider deveria utilizar uma visao
articulada da organizagéo associada a
seus valores;

Principais abordagens: Lideranca
Cultural; Lideranca Laissez Faire;
Lideranca Carismatica; Lideranca

Visionéria; Lideranca Transacional;

TRANSFORMACIONAL

AVOLIO, et al.
(1991), BASS
(1985), TICHY;
DEVANNA
(1986)

= O principal objetivo desta lideranca &

proporcionar ao liderado um ambiente
organizacional harmonioso, no qual
ele possa desenvolver seu potencial,
incentivando a melhoria de sua
performance;

Causa mudancas internas e externas
por meio da implementacao de uma
visdo do futuro capaz de gerar
credibilidade e traduzir as aspiracdes
e a confianca dos liderados;
Principais caracteristicas deste tipo de
lideranca: consideracao
individualizada a cada liderado;
estimulo intelectual; inspiracao
motivacional; empatia através do
respeito pelos outros.

Fonte: Elaborado pelo autor com base Neto, et al. (2012)
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2.4.3. Lideranca Assertiva Sustentavel

Ao observar-se o cenario de transformacoes, resgatar-se a origem da cultura
brasileira forjada nas relagbes proximas marcadas pela “cordialidade” e relagdes
pessoais (BARBOSA, 2006; HOLANDA, 2012) e nos varios estilos de lideranca
presentes nas organizacoes ao longo de décadas, destaca-se o papel do estilo de
lideranca baseado na postura e na comunicacéo assertiva (AMES, 2008, 2009; AMES;
LEE; MARTINS, 2017; WAZLAWEK, 2017), tanto nas relacbes que ocorrem nas linhas
de operagdo (industria ou campo) como nos escritdrios, como um estilo que traz
contribuicdes importantes para este ambiente de transformacéo e de produtividade.

No classico estudo realizado por Milgrarn, em 1970, é ressaltado que normas
e comportamentos relacionados a assertividade podem variar entre ambientes
urbanos e rurais (AMES, 2008, p 129). Além disto, ha o entendimento de que alguns
fatores influenciam a assertividade, como: aspectos sociodemograficos, o contexto
situacional, o contexto psicolégico e até mesmo o uso de tecnologias (DIAZ-LOVING,
2019; MARSAL, 2021);

Dentre os varios estilos de lideranca estudados na administracédo, entender a
relacdo entre a assertividade interpessoal e a lideranca apresenta-se como uma
oportunidade para pesquisas, entendimento e contribuicbes sobre a sua
implementacéo no cotidiano das organizacgdes, sendo este o foco desta pesquisa. “A
assertividade € uma filosofia de relacionamento humano com solucdes ganha-ganha.
“O termo assertividade se origina de assercao. “Fazer assercdes quer dizer afirmar,
do latim afirmare, tornar firme, consolidar, confirmar e declarar com firmeza”
(MARTINS, 2017, p.11).

Estudos indicam que o comportamento assertivo parece ser um dos mais
apropriados para o tratamento processual da lideranca devido as tendéncias
corporativas e as mudancas nas caracteristicas do trabalho (SCAMELL e SETEAD,
1984).

No ambiente profissional, o perfil assertivo é cada vez mais valorizado,
principalmente num mercado de mudancas continuas, que exige
decisbes objetivas e focadas nos resultados esperados e que
considera relevante a construcao de parcerias. A técnica assertiva
“aposta” na mudanga de comportamento passivo ou agressivo para
um comportamento maduro e honesto, adaptado a todos os tipos de
personalidades (MARTINS, 2017, p.13).
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Algumas pesquisas demonstram a importancia deste tema e ressaltam que a
assertividade pode ser vista como um desafio organizacional, pode ser um
componente essencial da gestédo de pessoas, da lideranca eficaz e um dos fatores
responsaveis quando a lideranca falha. A assertividade pode ser entendida como uma
pessoa responde numa situacdo na qual sua posicdo e/ou interesses estdo, ou
poderiam estar, em conflito com outras posicdes ou interesses (AMES, 2008, 2009;
AMES; LEE; ESMERIO, 2023; WAZLAWEK, 2017).

Diversas palavras podem ser associadas a importancia da assertividade na
gestdo de pessoas, sendo elas: superar, sentir, engajar, ressignificar, transformar,
identificar, vulnerabilidade, inspirar, desenvolver, autoconhecimento, descomplicar e
energizar (ESMERIO, 2023).

No cotidiano das organiza¢des, alguns comportamentos sdo esperados de
uma lideranca considerada assertiva: 0 respeito a todos; a honestidade e um
tratamento digno entre todos os lideres e individuos da companhia; uma postura mais
participativa e democratica, além de que o lider seja um exemplo aos seus
subordinados (FARMER e MEISEL, 2010). Pode-se citar também outros aspectos
como: confianga entre lider e liderado, delegacéo de tarefas e poder de influéncia.

Um lider assertivo tem que ser confiante e saber direcionar o seu grupo de
acordo com suas vontades e desejos. Entendendo que a assertividade é feita de
escolhas diarias perante seus liderados, passa a refletir os interesses proprios
buscando atingir seus objetivos e resistindo as imposi¢cdes dos outros. Lideres
assertivos também podem ser vistos negativamente como pessoas hostis e ofensivas,
assim como se um lider ndo tiver esse carater, normalmente, seus subordinados
acreditam na existéncia de uma fragueza deste nos momentos de decisédo e iniciativa
(AMES, 2009).

A assertividade impacta diretamente nos resultados sociais e instrumentais.
Os resultados sociais incluem relacionamentos positivos e que sao confiaveis, ou seja,
o relacionamento em si. J& o0s resultados instrumentais sdo uso de recursos
disponiveis, resultados de tarefas e conseguir acordos positivos e negociacdes
favoraveis. Em geral, os dois tipos de resultados sédo igualmente importantes para o
sucesso de um lider e assim impactam diretamente na produtividade de seus
subordinados mostrando também que, no geral, os melhores lideres sdo os mais
assertivos (AMES, 2009).
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A assertividade constitui uma habilidade social essencial para o desempenho
profissional dos individuos nas organizacdes, podendo ser inclusive foco de
treinamentos e de desenvolvimento de colaboradores, com impactos positivos
(MANESH et al., 2015).

As organizac¢fes estdo aumentando a procura por lideres que contribuam para
obtencdo de performance acima do padrdo, tratando-se de um fator chave de
competitividade frente a outras organizagoes (MARQUES, 2016).

No ambito de comportamentos de lideres também ha as relacbes
interpessoais as quais fazem um lider ser assertivo ou ndo perante seus
subordinados. Como um lider reage em situacdes de conflito, negociagdes, trabalho
em grupo, influéncia e decis6es de problemas fazem com que um lider seja visto de
diferentes formas perante outros. Alguns aspectos caracterizam uma pessoa (Lider)
assertiva (MARTINS, 2017, p.39):

. Desenvolve relacdes interpessoais maduras, baseadas no autorrespeito
e No respeito aos outros;

. Coloca limite as pessoas agressivas, que tentam invadir seu espaco;

. Estimula as pessoas passivas que se sentem inseguras em se
posicionar;

. Analisa e resolve o problema, sem a necessidade de buscar culpados;

. Expressa seus sentimentos e opinides de concordancia e discordancia
com tranquilidade;

. Tem a humildade de pedir ajuda;

. Exerce com tranquilidade a autoridade;

. Defende-se contra os excessos de poder;

. Controla seus medos e aprende a integrar-se ao grupo, sem se deixar
manipular ou dominar pelo conformismo da maioria, conservando a riqueza de sua
prépria individualidade.

Comportamentos assertivos podem ser proativos (por exemplo,
necessidades de vocalizacdo) e reativos (por exemplo, defender-se
contra a imposicéo), tanto verbal (por exemplo, articular claramente
demandas) e nao-verbal (por exemplo, mostrando aborrecimento), e
ambos como local ou imediato (por exemplo, uma discordancia face a
face) e difusa ou prolongado (por exemplo, influenciar téticas ao longo
do tempo) (AMES e FLYNN, 2007, p. 308).
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Cabe ressaltar também que fatores como normas, situacdes e estereotipos,
provavelmente, tem algum papel em como o comportamento de um lider é
interpretado e no alto ou baixo impacto da assertividade comportamental.
Justificativas e prestacdo de contas utilizados nos didlogos também exercem um
impacto grande sobre a percepc¢do da assertividade. Existem razfes para pensar que
estes aspectos podem ajudar os lideres a quebrar o tradeoff entre social (relacdes) e
resultados instrumentais (AMES, 2009b).

Outros estudos trazem visdes sobre a importancia do estilo de lideranca
assertivo. Por exemplo, o artigo “Learning to be an assertive leader” (ELLIS, 2018).

O roteiro DESC (Descrever, Expressar, Sugerir e Concluir) de Bower e Bower
(2004) pode ser atil na busca do lider atuar de forma assertiva. O DESC recomenda
gue as pessoas descrevam a situacao objetivamente, expressem seus sentimentos e
pensamentos sobre a situacdo, especifiguem o resultado que eles desejam e
observem as consequéncias que tais comportamentos irdo gerar (AMES; LEE;
WAZLAWEK, 2017).

2.4.3.1. Equilibrio na assertividade

Uma pessoa fortemente assertiva é aquela que é vista pelos outros agindo
frequentemente de um modo altamente assertivo, mas quando a assertividade é bem
calibrada, ela pode eficientemente desaparecer das avaliacbes dos observadores,
atraindo pouca atencao e minimos comentarios (AMES, 2009).

Para companhias alcancarem os resultados desejados, € necessario
gue o lider esteja apto para influenciar, entusiasmar e persuadir as
pessoas como também para planejar as maiores decisdes
estratégicas. Neste contexto, lideranca assertiva, que é baseada na
confianca, conquista, delegacao das tarefas e poder de influéncia, esta
inserida (HAYASHI e GUONICK, 2018, p.111).

A assertividade precisa ser implementada com equilibrio pelos lideres, pois
diferentes situacdes requerem diferentes niveis de assertividade. Um lider pouco
assertivo é visto como ndo focado em resultados por mais que tenha desenvolvido
bons relacionamentos, ja o lider altamente assertivo sera visto como uma pessoa
socialmente problemética ao invés de ser visto como um lider focado em seus
resultados e objetivos. A Figura 9 demonstra a necessidade de um nivel intermediario

em assertividade que possibilita aos subordinados terem um certo nivel de
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relacionamento com o lider, mas que também consigam perceber os seus objetivos
(AMES e FLYNN, 2007).

Na Figura 10, h4 a demonstracdo das percep¢fes dessa assertividade nas
relacfes interpessoais, ou seja, como um lider reage em situacbes de conflito,
negociacbes, trabalho em grupo, de influéncia e decisbes de problemas,
apresentando comportamentos que podem ir da passividade a hostilidade (AMES,
2009).

Figura 9 — Demonstracdo dos resultados obtidos na esfera social e efetiva entre
lideranca e assertividade

Social Instrumental

A

Resultados

- AN

Assertividade

$

B

Beneficios

~ ™~

Custos

¥

Instrumentalmente
impotente

C

Socialmente

Percepcdes insuportavel

de Liderancga

Fonte: Adaptado de Ames and Flynn (2007, p.309)
A Figura 10 apresenta percepcoes sobre a assertividade com foco nas relacdes
interpessoais.

Figura 10 — Percepcdes diarias da assertividade interpessoal

Evitamento Iniciativa Colaboragéo Competicio
Cancelamento Engajamento Resisténcia Agressividade
Passividade Acomodagdo Afirmagdo Hostilidade

ASSERTIVIDADE

DOMINIO ESTILO OU COMPORTAMENTO ILUSTRATIVO
Conflito Evitativo, banalizador | Candido, construtivo | Beligerante, exigente
Extremamente
L Fraca abertura, Forte abertura, ]
Negociagio . .. aberto, agressivo nas
concessBes prontas |[solucBes integradoras .
taticas
. Silencioso com as Igualitario, aberto, |Confrontador, busca o
Trabalho em equipe . X . C
opinides, conformista engajado dominio
Ativo, direto,
Influénci Suplicant iguad § ! Bullying, bajulaca
nfluéncia uplicante, apaziguador| persuasivo ullying, bajulacio

Tomada de decisdo | Equivocado, indeciso

Proativo, inclusivo

Unilateral, egoista

Fonte: Adaptado de Ames (2009,

p.114)
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A Figura 11 traz uma visdo dos diversos constructos trabalhados por diversos
estudiosos no tema que podem demonstrar a falta, equilibrio ou excesso da
assertividade. Ressalta-se a importancia do equilibrio da assertividade nas relacdes
interpessoais.

Figura 11 — A construcdo de assertividade com base nas causas e consequéncias
selecionadas

CAUSAS SELECIONADAS: Por que as pessoas agem com mais ou com menos assertividade?

* Demandas situacionais, normas + Expectativas, modelos mentais
* Motivagdo, valores ! + Autocontrole ( ou falta do mesmo)
ﬁs BAIXA ASSERTIVIDADE: ASSERTIVIDADE: um percebido espectro de MAIS ALTA ASSERTIVIDADE:
Perguntando ou pressionando comportamento referente a quanto as Perguntando ou pressionando
menos do que os préprios pessoas pressionam do seu préprio modo em mais do que os proprios
resultados preferidos; de forma situagdes independentes onde elas possuem resultados preferidos; de forma
mais acomodadora objetivos instrumentais que ndo estdo mais contenciosa
\ perfeitamente alinhados com os outros ]
|
ASSERTIVIDADE
Passividade Timidez Acomodacao Resisténcia a ceder Agressao
Evitacdo Engajamento Comprometimento Colaboragdo Competicdo
Cancelamento Iniciagdo Cooperagdo Integragdo Coergdo
SOB ASSERTIVIDADE: parece ser para 0s outros nao SOBRE ASSERTIVIDADE: parece ser para 0s outros um
suficiente pressionador para os proprios resultados pressionador duro para os préprios resultados preferido
preferidos ou pressiona de modo excessivamente aflito ou pressiona de modo excessivamente combativo
‘ GERACAO DE RISCOS DE PREJUIZOS ‘
ASSERTIVIDADE MARCADAMENTE BAIXA: ASSERTIVIDADE MARCADAMENTE ALTA:
* Resultados instrumentais * Resultados instrumentais
* Resultados de relacionamentos * Resultados de relacionamentos
* Bem-estar * Bem-estar

J—
SOB OU SOBRE CONFIANGA: Enfatiza equivocos de habilidades ou conhecimentos, enquanto a
assertividade enfatiza o comportamento interpessoal (que pode fluir da sob ou sobre confianga)
INCIVILIDADE / COMPORTAMENTO TOXICO / BULLYING: Enfatiza frequentemente

CONSTRUCTOS . - . ) L -
DISTINTOS MAS  —c comportamento hostis ou ndo normais potencialmente direcionados a causar danos no préximo
RELACIONADOS: enquanto a assertividade enfatiza que um ator tem um objetivo instrumental que vai além do

que prejudicar o outro
DOMINANCIA: Enfatiza frequentemente a busca de c posi¢do na hierarquia social enquanto a

assertividade enfatiza que um ator tem outro objetivo instrumental do que a posigao social
S —

Fonte: Adaptado de Ames; Lee; Wazlawek (2017)

Existe também uma relacao entre assertividade e efetividade na atuagcdo como
lider ou par no ambiente de trabalho (Figura 12). As curvas podem demonstrar que a
assertividade é positivamente e negativamente ligada a efetividade e que ambos os
lideres altamente assertivos (exemplo: destrutiva) e baixo assertivo (exemplo: Laissez

Fare) podem tender mais para falhar como lideres (AMES, 2009).
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A assertividade impacta diretamente nos resultados sociais e instrumentais.
Os resultados sociais incluem relacionamentos positivos e que sao confiaveis, ou seja,
o relacionamento em si. Ja o0s resultados instrumentais sdo uso de recursos
disponiveis, resultados de tarefas e conseguir acordos positivos e negociacdes
favoraveis (AMES, 2010; AMES; LEE; WAZLAWEK, 2017).

Figura 12 — Relacéo entre assertividade e eficiéncia (grafico 1) / Distribuicdo de
lideres efetivos e ndo efetivos na curva de assertividade (gréfico 2)

Eficacia prevista da
Assertividade

Distribuigdo da Assertividade entre
os melhores e priores Lideres

Eficacia
avaliada como .
Lider ou Colega Compartilhamento
de casos

Assertividade Assertividade
Interpessoal Interpessoal

Fonte: Adaptado de Ames (2009, p.116)

A assertividade pode ser entendida também como o meio termo de
socializagc&o, que abrange o agir de acordo com 0 que a sociedade espera e diz que
seja correto, respeitando o espaco do outro, levando em conta suas necessidades,
ideias e desejos, e a individualidade, que é fazer o que se quer fazer; expressando
suas ideias, interesses, vontades e limites, ndo permitindo que seu espago seja
invadido A Figura 13 traz a visdo da Matriz da Assertividade elaborada com base
nestes conceitos (MARTINS, 2017).

A assertividade pode ser comparada com a quantidade de sal em um molho:
se estiver em excesso, pode dominar o prato. Se € muito pouco, quase nao faz
diferenca. No entanto, a quantidade certa permite que os sabores se equilibrem. Isto
fornece uma boa noc¢éao que uma quantidade equilibrada de assertividade no ambiente
organizacional é base para alcance dos resultados almejados. Calibrar a assertividade
para as varias situacoes de relacdes interpessoais € um predicado da lideranca efetiva
(AMES E FLYNN, 2007).

Quando nado ha o equilibrio da assertividade, podem ser percebidas as duas

situagOes: falta ou excesso de assertividade. As pessoas extremamente nao
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assertivas tendem a ser pessimistas sobre as consequéncias da assertividade,
prevendo danos nas relacdes e resultados instrumentais se pressionarem as pessoas
com quem interagem. Por outro lado, as pessoas que sdo altamente assertivas
tendem a esperar que a assertividade trar4 muitos beneficios e relativamente poucos
custos. Estas pessoas que abracam a assertividade com confianca esperam que ela
funcione e que ela pode ser necessaria, mesmo em casos extremos de agressao, para

alcancar os resultados desejados (AMES e LEE, 2015).

Figura 13 — Matriz da Assertividade

ESTRUTURAS SOCIAIS

INFLUENCIAS NO
COMPORTAMENTO ASSERTIVO

AGRESSIVO ASSERTIVO PASSIVO

SOCIALIZACAO

ADE

Fonte: Adaptado de Martins (2017)

Ao exceder na socializagdo, automaticamente escolhemos o néo
expressar nossa individualidade, dizendo ndo para alguma
necessidade interna e sim para outro, sacrificando nossos desejos
em prol dos desejos do outro. Ao exceder na individualidade,
optamos por impor nossos desejos, mesmo que, para isso, seja
necessario invadir o espaco do outro (MARTINS, 2017, p. XX).

A baixa assertividade pode assumir multiplas formas, como propostas timidas
para os outros, prontidao para acomodar as posi¢oes dos outros e, em primeiro lugar,
evitar fazer pedidos. Tudo isso pode levar um individuo a piores resultados materiais
ou instrumentais para si mesmos, deixando de obter os recursos ou apoio que
procuram. Ja a alta assertividade pode comprometer os resultados instrumentais (por
exemplo, provocando resisténcia, impasses ou retaliagdo), pode minar os resultados

do relacionamento (por exemplo, prejudicando a confianca) e pode dificultar o bem-
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estar (por exemplo, alimentando conflitos indutores de estresse) (AMES; LEE;
WAZLAWEK, 2017).

2.4.3.2. ldentificacdo da assertividade

Alguns estudos realizados demonstram que a assertividade pode ser
considerada como um desafio organizacional, como um componente essencial da
lideranca eficaz e um dos fatores responsaveis quando a lideranca falha. O excesso
ou falta de assertividade faz com que os lideres falhem na sua atuacdo seja na
guestao dos relacionamentos interpessoais, seja nos resultados instrumentais ligados
aos resultados do negdcio (AMES, 2008, 2009).

Apesar disto, diversos lideres erram nesta calibragem da assertividade nas
interaces. E necessario ter consciéncia e compreenséo da relevancia do equilibrio
da assertividade. Os trés fatores, apresentados na Figura 14, podem influenciar
diretamente como os liderados podem perceber seus lideres com base em graus
elevados ou reduzidos de assertividade (AMES, 2009):

o Motivagdo (Motivated = Motivado): a pessoa se conhece muito bem e vai em
busca de seus objetivos sem se importar com as suas perdas instrumentais ou
as incompreensodes sobre seu comportamento. Palavras que descrevem esse
tipo de lider sdo: “dominante, competitivo, cooperativo, narcisista, destrutivo,
deliberado, intencional e motivado”;

o Arrependimento (Stuck = Paralisado): faz o lider empacar por ndo encontrar
as palavras certas para demonstrar sua simpatia. Palavras que descrevem
essa categoria sdo: “agressivo, introvertido, dificuldade em comunicagéo,
ansiedade, eficiéncia centralizada, péssimos negociadores”.

o Percepcao errbnea sobre si mesmo (Unaware = Inconsciente): isto impede que
o lider tenha consciéncia de como se comporta perante seus subordinados por
nao se conhecer o suficiente. Palavras que descrevem esse lider sao:
‘insegurancga, instabilidade, voltado somente aos objetivos, descontente,
moderado, interpessoais”.

Com base em algumas pesquisas, constata-se que 60 a 75% dos lideres que
falham s&o vistos como lideres que nao percebem os seus impactos dos seus
comportamentos nos relacionamentos interpessoais, ja 45% a 50% nao percebem o0s

impactos dos seus comportamentos nos resultados instrumentais (AMES, 2009).
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De uma forma geral, as pessoas erram na adocao do nivel de assertividade
porque ndo tem ideia de como séo vistos se abaixo ou acima do nivel de assertividade
ideal. Um nivel médio de assertividade pode ser entendido como o mais eficaz, pois
permite equilibrar a questdo do relacionamento interpessoal com os resultados
instrumentais. A forma como o nivel de assertividade € percebida pelos liderados &
um ponto fundamental para reforco ou correcéo da forma de atuacdo de um lider na
busca da superacdo dos resultados pela equipe de trabalho num ambiente
harmonioso e produtivo. Nota-se também que a forma como a assertividade é
percebida esta relacionada as normas, situacbes e estereotipos constantes nas

relacBes que impactam no comportamento (AMES, 2009).

Figura 14 — Enquadramento dos lideres com base na falta ou excesso de
assertividade

MOTIVADO:
Contente ja que o
comportamento
alcanga os objetivos

Contente com a desejados
maneira como o
comportamento é
normalmente

Sim percebido pelo
outro

Sim

PARALISADO:
Lamenta que o
Consciente de como Néo comportamento é
seu comportamento percebido como ndo
€ percebido pelos adequado, mas
outros? sente-se incapaz de
mudar

INCONSCIENTE:
N&o percebe que os
outros veem seu
comportamento
com falta ou excesso
de assertividade

Fonte: Adaptado de Ames (2009, p.121)

A avaliacdo do nivel de assertividade tem uma importancia no desempenho
diario nas organizacdes gerando clareza para os envolvidos. Um estudo realizado por

Ames e Wazlawek demonstra que o nivel de assertividade percebida



72

(autoconsciéncia) por um individuo e como os outros o percebem varia muito (AMES
e WAZLAWEK,2014).

Uma grande parte daqueles vistos como possuidores de muito pouca
ou muita assertividade parecem ser inconscientes disto. Muitas
pessoas vistas pelos colegas como tendo a assertividade errada
pensam erroneamente que acertaram e muitas pessoas vistas como
acertando a assertividade erroneamente pensam que sdo Vvistos como
se estivessem erradas (AMES e WAZLAWEK, 2014, p.788).

2.4.3.3. Habilidades na comunicacao e na pratica do feedback

Um aspecto fundamental de um lider refere-se sua capacidade de comunicar-
se de forma direta, transparente, munida de compaixdo e empatia com o proximo no
dia a dia da organizagédo (BRUM, 2021; MARTINS, 2017). Um conceito que serve de
base para o fortalecimento deste tipo de comunicacdo entre as pessoas, €
especificamente na relagédo entre lider e liderado, € denominada de “Comunicagao
N&o Violenta” (CNV) (ROSENBERG, 2006).

Nossas palavras, em vez de serem repetitivas e automaticas,
tornam-se respostas conscientes, firmemente baseadas na
consciéncia do gue estamos percebendo, sentindo e desejando.
Somos levados a nos expressar com honestidade e clareza, ao
mesmo tempo que damos aos outros uma atengao respeitosa e
empatica. Em toda troca, acabamos escutando nossas
necessidades mais profundas e a dos outros (ROSENBERG, 2006,
p.21)

A CNV, cujo objetivo principal é estabelecer relacionamentos baseados na
sinceridade e na empatia para atendimento das necessidades de todos os envolvidos,
esta alicercada em 04 componentes (ROSENBERG, 2006):

1. Observacdo: perceber o que o outro esta dizendo ou fazendo sem

julgamento ou avaliacéo;

2. Sentimento: identificacdo de como nos sentimos ao observarmos aquela

acao;

3. Necessidade: reconhecer as necessidades relacionadas aos sentimentos

identificados;

4. Pedido: foco no que se quer das outras pessoas para enriquecer ou

resolver a situagéo vivenciada.

A CNV requer uma separacao clara entre observacéao e avaliacao, esta deve

se basear em observacdes especificas de cada momento e contexto. Em algumas
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situacdes, as mensagens podem ser negativas. Nestes casos, ha 04 formas de
percebé-las (ROSENRBERG, 2006):

1 Culpando a nés mesmos;

2 Culpando os outros;

3.  Escutando nossos proprios sentimentos e necessidades;

4 Escutando os sentimentos e necessidades dos outros.

Considerando esta teoria, percebe-se que o desafio de um lider € o de expor
0 que esta sentindo, deixar claro qual € a necessidade existente e estabelecer um
pacto com o liderado do que precisa ser alcancado, como também observar e
entender o que sente e necessita o seu liderado. A partir dai, cria-se um ambiente
empatico, de confianca mutua e sem julgamentos.

Um ambiente deste tipo possibilita a troca de percepcdes e com a
possibilidade de um feedback positivo, ao invés de cumprimentos convencionais que
normalmente tomam formas de julgamentos ainda que positivos, como “apreciagao”
composta pela distin¢ao clara de 03 itens que a compdem (ROSENBERG, 2006):

1. As ac¢des que contribuiram para o bem-estar;

2.  As necessidades especificas que foram atendidas;

3. Os sentimentos agradaveis gerados pelo atendimento das

necessidades.

Considera-se a comunicacédo assertiva com um diferencial para obter um maior
conhecimento dos liderados e um melhor exercicio de gestdo (AMES e FLYNN, 2007;
AMES, 2008, 2009; GUO; LI; WU, 2015; OANA e IONICA ONA, 2019).

A assertividade pode ser também considerada com uma das competéncias que
impactam na autoestima do individuo, que abrange o respeito por si e pelos outros,
sendo geradora de confianca e promotora de melhores e mais equilibradas relacées
interpessoais (DE ALMEIDA e REIS, 2021).

Outro aspecto € que a comunicagdo assertiva € essencial para o
desenvolvimento de um bom exercicio de liderangca que garante o sucesso do
cumprimento dos objetivos do grupo, da tarefa para a qual foi designado e para o qual
é responsavel (BRUM, 2021; GUO; LI; WU, 2015; MARTINS, 2017; OANA e IONICA
ONA, 2019).

Na secao da discussado do estudo realizado por Ames e Flynn, eles ressaltam

que “esperamos que futuros trabalhos se baseardo nas descobertas atuais e
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continuardo a explorar o papel que a assertividade desempenha no éxito ou no
fracasso dos lideres” (AMES e FLYNN, 2007, p.321).

2.4.3.4. Proposi¢cdes com foco na Assertividade

P1 — O nivel de assertividade apresentado pelos Lideres varia a depender do
contexto (tipo de empresa) e local de atuacéo (Operacédo e Escritério) (AMES, 2008;
DIAZ-LOVING, 2019; MARSAL, 2021);

P2 — No dia a dia organizacional, com base na falta, equilibrio ou excesso de
assertividade, sdo encontrados tipos de lideres defendidos por Ames: motivado,
arrependido, com percepc¢éao errbnea sobre si ou assertivos (AMES, 2009);

P3 — Os Lideres com melhores avaliac6es pelos Liderados (satisfacdo dos
liderados) sdo os que apresentam um nivel de assertividade equilibrado (adequado,
sem excesso ou falta) (AMES, 2008, 2009; AMES e FLYNN, 2007; GUO; LI; WU,
2015; OANA e IONICA ONA, 2019).

2.4.3.5. Cultura e Lideranca Sustentavel

Além da capacidade de comunicacdo assertiva do lider, percebe-se outro
aspecto fundamental ao lider contemporaneo de que suas a¢des sejam norteadas
pela Sustentabilidade. O estilo sustentavel aparece por exemplo nas abordagens de
Green HRM ou do Human Capital Sustainability, num trabalho intitulado de “Human
capital sustainability leadership to promote sustainable development and healthy
organizations” (DI FABIO e PEIRO, 2018).

Num estudo realizado por Hargreaves e Fink (2003), num ambiente
educacional, foram apresentados conceitos e os 07 principios da atuacdo da
Lideranca Sustentavel, que podem ser utilizados em ambientes diversos.

A lideranca sustentavel se importa, se espalha e dura. Atua com uma
responsabilidade compartilhada, que ndo esgota indevidamente os
recursos humanos ou financeiros, e que cuida e evita danos negativos
sobre a comunidade educacional e meio Ambiente. A lideranca
sustentavel tem um engajamento ativista com as for¢cas que podem
afetd-lo, e constr6i um ambiente educacional de diversidade
organizacional que promove a proliferagdo cruzada de boas ideias e
praticas bem-sucedidas em comunidades de aprendizado e
desenvolvimento compartilhado (HARGREAVES e FINK, 2003, p.03)
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Os sete principios da Lideranca Sustentavel (HARGREAVES e FINK, 2003),
Cria e preserva o aprendizado sustentavel;

Assegura o0 sucesso ao longo do tempo, ou seja, forma sucessores;

Sustenta a lideranca dos outros;

Aborda questdes de justica social,

Desenvolve ao invés de esgotar as pessoas e 0S recursos naturais;

Desenvolve diversidade e capacidade ambiental;

N o g s~ w bR

Empreende engajamento ativo com o meio ambiente

Numa visdo ampla, a lideranca sustentavel requer uma visao de longo prazo
na tomada de decisdes, incentivando inovacao sistematica com foco no valor ao
cliente, desenvolvendo uma equipe qualificada, leal e altamente engajada e
oferecendo produtos, servicos e solucdes de qualidade, sendo uma lideranca crucial
para o desenvolvimento sustentavel de uma empresa e do comportamento de
cidadania organizacional (AVERY e BERGSTEINER, 2011; IQBAL e AHMAD, 2021;
SIKAND e SAXENA, 2022).

Na busca de conceituacdo da lideranca sustentavel, Gerard; Mcmillan;
D”Annunzio-Green (2017) (Figura 15), tecem consideracdes sobre a visdo sobre as
partes interessadas, 0S processOs organizacionais e 0 ambiente externo que
demonstra um agrupamento de fatores essenciais para alcancar uma Cultura e

Lideranca Sustentaveis.

Figura 15 — Conceituacdo da Lideranca Sustentavel

Stakeholders

Melhorias no ambiente
interno

Coeréncia e coesdo dos
valores

Consideragdo completa
com os stakeholders

Ambiente Externo

Recessao
Globalizagdo

Processos Publicos . X Processos Organizacionais
(Politicas) Lideranga Sustentavel

Desenvolvimento dos
colaboradores da
Organizagao

Objetivos e estratégias de
longo versus curto prazo
Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) e
comportamento ético

Fonte: Adaptado de Gerard; Mcmillan; D"Annunzio-Green (2017)
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Alguns autores explicitam aspectos que evidenciam a presenca de uma
cultura de sustentabilidade no dia a dia organizacional. Empresas onde as conversas
diarias incluem aspectos de sustentabilidade, e as decisdes tomadas na organizagcédo
tém um resultado focado no triple bottom line e ndo apenas uma visdo econdmica,
como também sdo empresas que integram politicas sociais e ambientais no seu
modelo de negécio (BROCHET, LOUMIOTI e SERAFEIM, 2012; SCHONBORN et al.,
2019).A Ampliagao da visao com foco no shareholders para a inclusdo completa do
foco em todos os stakeholders é outro aspecto fundamental para a construcdo da
cultura sustentavel (GERARD; MCMILLAN; D"ANNUNZIO-GREEN, 2017).

A cultura de sustentabilidade também pode ser entendida como uma
caracteristica de empresas que tem integrado as politicas ambientais e sociais nos
seus modelos de negdcios (BROCHET, LOUMIOTI e SERAFEIM, 2012)

Ela ocorre também quando os membros de uma organizacdo compartilham
crengas e compromissos sobre a importancia do balanceamento entre a eficiéncia
econbmica, a equidade social a prestacdo de contas ambiental, levando a
sustentabilidade para fazer parte da sua cultura organizacional, como também uma
série de valores que motivam e induzem acfes sustentaveis nas praticas diarias
(BERTELS, PAPANIA e PAPANIA, 2010; BROCCHI, 2010).

Dentre algumas das principais caracteristicas essenciais do tipo de lider
sustentavel, obtidas através de uma pesquisa baseada em entrevistas a 20 lideres
sustentaveis, podem ser destacadas: estes lideres sdo orientados por valores,
pautam-se pela ética altruista, possuem visdo sistémica, ampliam a finalidade da
organizacao que lideram para além da sua “primeira finalidade” e se deixam estimular
pelo desejo de criar valor mais amplo para a sociedade (VOLTOLINI, 2011).

Pode-se pensar no lider que atua com foco no ganha-ganha-ganha, ou seja,
ganham as partes envolvidas e a sociedade também ganha.

Dentro da literatura “mainstream”, muitos autores discutem uma
mudanca da visdo dos acionistas das organizagcbes para uma
consideracdo das partes interessadas, no entanto, isso também
envolve o debate em torno dos objetivos de curto e longo prazo e que
deve ser a principal preocupagdao” (GERARD; MCMILLAN;
D’ANNUNZIO-GREEN, 2017, p. 122).

Ja Ouimet, vice-presidente da empresa InterfaceFloor, numa entrevista em

2008, caracterizou o Lider Sustentavel como alguém menos preocupado com o
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sucesso que auto gratifica, mas com o sucesso que distribui resultados coletivamente.
E capaz de provocar mudancas na cultura da empresa, influenciando na geracdo de
novas atitudes e de comportamentos. Integridade e diversidade sdo principios
norteadores na atuacao deste tipo de Lider (VOLTOLINI, 2011)

Compreender como o Lider Sustentavel atua e obter uma visdo sobre valores,
atitudes, habilidades e conhecimentos que distinguem este tipo de Lider torna-se
fundamental (VOLTOLINI, 2011).

Alguns conhecimentos, valores e comportamentos explicitados nos estudos do

Voltolini (2011), que podem ser vistos no Quadro 5, ajudam na identificacdo do LAS.

Quadro 5 — Principais aspectos da Lideranca Sustentavel

Descricao

Foco

da

Sustentabilidade

Tendéncias Compreensédo das tendéncias relacionadas com os grandes

temas da sustentabilidade que irdo impactar o negocio e o setor

Cadeia de Valor | Profundo conhecimento da cadeia de valor, dos impactos

socioambientais em cada elo e das formas de minimiza-los ou

elimina-los
Gestao de | Dominio de indicadores, ferramentas, métricas e praticas que
Indicadores tornam tangivel a gestdo ambiental

Disseminador da
Sustentabilidade

Ser um facilitador e disseminador da sustentabilidade dentro e
fora da organizacao, educador interessado dos Stakeholders

Forca do exemplo

e acoes

Transformar valores e crencas em planos de acdo e praticas
mais sustentaveis, saber “fazer acontecer” a sustentabilidade

na empresa

Comunicacéao

Comunicar ideias de sustentabilidade de forma clara, objetiva,
direta, auténtica e entusiasmada; saber escutar e saber
conversar, promovendo dialogos abertos, leais e construtivos

com todos os publicos de interesse
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Postura Empética | Exercitar a empatia, colocando-se no lugar dos publicos
afetados pelas atividades da empresa e aprendendo a pensar e

a sentir com os parametros desses publicos

Ser exemplo Coeréncia entre o que se diz e 0 que se faz

Autoridade Ter mais autoridade que poder, mais aspiracdo que ambicao,

sua palavra precisa ter forca moral

Preocupacdo com | Interesse e respeito pelo ser humano; sé quem respeita o ser

0 préximo humano pode respeitar o planeta

Diversidade Respeito e valorizacado da diversidade

Foco nos | Senso de responsabilidade em relacdo aos impactos gerados
Stakeholders pelos negdcios as partes interessadas

Fonte: Adaptado de Voltolini (2011)

“As ligacdes e interdependéncia das responsabilidades éticas, da governanca
corporativa e do ambiente externo sdo importantes quando se considera a integracao
e o desenvolvimento de lideranca sustentavel”’ (GERARD; MCMILLAN; D°’ANNUNZIO-
GREEN, 2017, p. 122)

2.4.3.6. Proposicdes com foco na postura sustentavel do lider

P4 — Lideres ja apresentam caracteristicas da Lideranca Sustentavel
(HARGREAVES e FINK, 2003; VOLTOLINI, 2011; GERARD; MCMILLAN;
D’ANNUNZIO-GREEN, 2017) e ja podem ser percebidos no Agro (ZUIN e QUEIROZ,
2015);

P5 — Nas empresas nas quais ha uma percepcéo de um Cultura Sustentavel
percebe-se a presenca de Liderancas Sustentaveis (BROCHET, LOUMIOTI e
SERAFEIM, 2012; GERARD; MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017;
SCHONBORN et al., 2019; VOLTOLINI, 2011)
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2.5.Modelo da Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS)

2.5.1. Apresentacédo do Modelo

Considerando diversos estudos sobre assertividade e postura sustentavel,
bem como os trabalhos de cultura e cultura organizacional, s&o visualizados meios e
fins que servem de alicerce para a construcdo de um estilo de lideranca mais aderente
as demandas atuais da sociedade e das empresas. O que permite, com 0 presente
estudo, propor um framework inicial, intitulado como Modelo LAS. Os principais

aspectos podem ser vistos no Quadro 6.

Quadro 6 — Meios e Fins da Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS)

Autores
Comunicaco direta, ativa e empética Brum (2021); Martins (200.4, 2017); Rosenberg
(2006);
Feedback construtivo Brum (2021); Martins (2004, 2017); Rosenberg
(2006);
o Brum (2021); Martins (2004, 2017); Rosenberg
Autoavaliacao critica coerente _
(2006);
Equilibrio entre “individualidade e Ames (2007, 2008, 2009); Ames; Lee;
socializagcao” Wazlawek (2017), Martins (2004, 2017)
Capacidade de mobilizar e engajar Martins (2004, 2017)
Respeito a Diversidade Voltolini (2011)
Etica Voltolini (2011)
Governanca SASB (2022); Verbin (2020)
Integridade Voltolini (2011)
Stakeholders (Respeito e Parcerias) Elkington (1998); Gerard; Mcmillan;
D"Annunzio-Green (2017); Hargreaves e Fink
(2003); Voltolini (2011); Voltolini (2011)

Fins (TBL)

Fins (TBL) Autores

Ambientais Elkington (1998); Nicholetti et al. (2018); SASB
(2021); Voltolini (2011)
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Econdmicas Elkington (1998); Nicholetti et al. (2018);
Voltolini (2011)
Sociais Elkington (1998) Nicholetti et al. (2018) SASB
(2021); Voltolini (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O Modelo LAS é construido com base em “meios” que mobilizam, orientam e
possibilitam que os lideres desenvolvam um estilo de liderar com um comportamental
assertivo e sustentavel, proximos aos liderados, com uma visdo ampla da importancia
de todos os stakeholders e que seja viabilizadora de resultados sustentaveis que

compreendem os “fins” abrangendo o TBL (Figura 16).

Figura 16 — Modelo LAS

EQUILIBRIO NA
ASSERTIVIDADE COMPORTAMENTAL / INSTRUMENTAL /
» Comunicagio direta, MEIOS FINS

ativa e empatica

Feedback construtivo Lider

Autoavaliagio critica Assertivo Ambiental TRIPLE BOTTOM LINE (TBL)

Assertividade , i ito 3
coerente Sustentavel - Ambiental (respeito as

ECOGmIcD preservagao)
socializagdo” Econdmico (alcance ou

Capacidade de mobilizar Postura g sup.eragéo resultad?s_}
e engajar Sustentavel Social Social (Impacto positivo

VALORES SUSTENTAVEIS nos stakeholders)
+ Diversidade
Etica

Governanca
Integridade
Stakeholder.

“individualidade e

Equilibrio entre ‘ (LAS) normas, conscientizacdo

Orientadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Baseado nos aspectos orientadores e comportamentais que enfatizam: uma
postura assertiva, cuja forma de comunicacdo proporciona diadlogos diretos e
transparentes, ouvindo, se colocando no lugar do outro e entendendo as
necessidades (uso da empatia e escuta ativa), reconhecendo os préprios erros,
demonstrando emocdes e sentimentos nas relagfes interpessoais, fornecendo
feedbacks sinceros e construtivos, tendo a capacidade de realizar uma autoavaliacéo
critica coerente com a sua atuacdo e postura, gerando um equilibrio entre a
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“individualizagdo ou socializacdo” evitando extremismos nas suas decisdes, com
capacidade de mobilizar e engajar os liderados com a sua postura transformadora.
Além disto, a postura sustentavel, abrangendo o respeito e parceria com todas os
stakeholders (partes envolvidas), gerando relacbes préximas, criando relagbes
abertas, duradouras e sustentaveis com todos os envolvidos (empregados, clientes,
acionistas, comunidade local, agentes governamentais, fornecedores, dentre outros);
atuando com base em valores, destacando-se o0 respeito as boas praticas de
governanca, a integridade e a ética como guias que servem de base para as decisdes,
mobilizando muito pelo exemplo, numa atuacédo de forma ética, fazendo o que € o
certo e sendo integro e coerente entre o que diz e faz.

O lider deve ser capaz de expressar seus erros, limitacdes e sucessos para
0S outros sem medo. Manter a autoestima e alcancar suas realiza¢ces profissional e
pessoal (AMES, 2009; ZALDIVAR, 2002).

Estes comportamentos serdo viabilizadores dos resultados sustentaveis
(instrumental) com foco nos aspectos ambientais (exemplos: metas de reducdo de
emissoes; respeitos a APPs e Reservas Legais; reflorestamentos; etc.), econémicos
(exemplos: Lucro EconOmico; EBITDA; Custos Operacionais etc.) e sociais
(Exemplos: Programas de Educagdo nas Comunidades; condigbes dignas de
trabalho; combate ao trabalho analogo a escravidao ou infantil; salarios dignos aos
colaboradores; etc.).

O conceito do “Espiral do Progresso” pode servir de referéncia para as
mudancas de comportamento dos lideres, ja que abrange alguns pontos importantes
na transformacdo necessaria para adocdo do Modelo LAS, gerando os resultados
almejados. Pode ser considerado como instrumento para geracdo do alto
desempenho das empresas, com base num ganha-ganha para Lideres e Liderados.
O progresso diario consistente de cada pessoa, em trabalhos significativos,
proporciona o sucesso da organizacao e a qualidade da vida profissional interna das
pessoas (AMABILE e KRAMER, 2012).

Ainda segundo os autores, o caminho para fortalecer a “vida profissional
interna” esta baseada em 03 aspectos principais: 1. Geragao de progressées em um
trabalho significativo (base do espiral do progresso); 2. Recebimento de catalisadores
(coisas que ajudam diretamente a conseguir realizar o trabalho; e 3. Beneficio de

nutridores (eventos interpessoais que elevam as pessoas enquanto trabalham).
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Alguns estudos também focam nos aspectos importantes na atuacao dos
Lideres, abrangendo tanto a orientacdo para o alcance de resultados como aspectos
internos e comportamentais, que também sdo foco e base para o desenvolvimento do
Modelo LAS.

Desenvolvemos um modelo de identificacdo do potencial de lideranca
gue consiste em quatro quadrantes: habilidades analiticas (contendo
os fatores curiosidade intelectual, visdo estratégica, tomada de
decisdo e resolucdo de problemas); agilidade de aprendizagem
(contendo os fatores vontade de aprender, Inteligéncia emocional e
Adaptabilidade); direcdo (contendo os fatores Orientagdo para
resultados, Perseveranca e Dedicagcdo); e liderangca emergente
(contendo os fatores Motivacdo para liderar, Autopromocdo e
Sensibilidade das partes interessadas) (DRIES e PEPERMANS, 2012,
p. 361)

Tem-se como premissa que todos 0s aspectos citados no Modelo LAS e sua
implementacao (Comportamental “assertivo e sustentavel” como orientadores para o
alcance de resultados instrumentais abrangentes e sustentaveis) ajudam no
estabelecimento de um “circulo virtuoso” e progresso para um Lider Assertivo
Sustentavel (Figura 17).

Figura 17 — Circulo Virtuoso do Lider Assertivo Sustentavel

Lider

Assertivo Ambiental
Sustentavel
(LAS)

Assertividade

Econdémico

Postura .
Social

Sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A medida que o Lider consiga estabelecer relagdes baseadas em
comunicacdes diretas, proximas e transparentes, e consiga levar a equipe a alcancar
resultados com foco no TBL, acredita-se que o modelo LAS torna-se mais robusto e

implementavel no dia a dia.
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2.5.2. Lideranca Assertiva Sustentavel no Agronegocio

Neste trabalho, parte-se da premissa de que faltam estudos deste tipo de lider
assertivo e sustentdvel no Agronegdcio, tratando-se de uma oportunidade de
pesquisa, achados e contribuicbes para o aperfeicoamento da forma de gestéo.
Entender estes aspectos e implementar formas de dominio e calibragem da
assertividade e atuacdo com foco na sustentabilidade pelos lideres pode ser um
aspecto para o fortalecimento da competitividade empresarial. Treinamentos nesta
abordagem podem fazer parte desta jornada. Nota-se que estudos de pesquisa que
estédo disponiveis no agronegocio abrangem principalmente o campo da motivagéo e
satisfacdo no trabalho (STAPA; BAKAR; HASHIM, 2019).

Um estudo realizado em empresa do agronegdcio na Indonésia demonstra
gue os lideres, especialmente os supervisores diretos, precisam fortalecer, capacitar,
conectar e inspirar seus liderados a aumentar seus niveis de engajamento no trabalho
e que esses comportamentos dos lideres podem ser aprendidos através de, por
exemplo, coaching e treinamento (RAHMADAMI e SCHAUFEL, 2020).

Um exemplo positivo também pode ser visto com a reducdo de auséncias de
componentes da equipe por motivo de doenca (absenteismo) e aumento da
performance do time, com base em treinamento de desenvolvimento do estilo de
lideranca envolvente (VAN TUIN et al., 2020).

Ao considerarmos as mudancas, incertezas e dinamismo do mundo
contemporaneo, a possibilidade de capacitacédo e desenvolvimento dos lideres, nota-
se gue o estilo, a qualidade e capacidade de comunicacdo das liderangcas com 0s
colaboradores pode ser entendido como uma varidvel da competitividade e
sustentabilidade da empresa no mercado agroalimentar global (REPAR, et al; 2012).

Os estilos de gestao aplicados no agronegdcio precisam refletir as mudancas
atuais, que indicam a necessidade de serem inspiradores, foco nas abordagens
individuais e estimulos intelectuais (JANKELOVA, et al, 2020).
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3. METODOLOGIA

3.1.Informacdes gerais e etapas do estudo

A pesquisa realizada, quanto aos objetivos, é do tipo exploratéria-descritiva
através de Estudo de Casos Mudltiplos, tomando como base o modelo sugerido pelo
Yin (2015) elaborado na Cosmos Corporation (YIN, 2015). Esse procedimento (Figura
18) serve como exemplo e referéncia para a presente tese.

O estudo foi realizado com base no levantamento de informacdes sobre
lideranca, assertividade, postura sustentavel, Triple Bottom Line (TBL) e cultura
organizacional, disponiveis na literatura, e em pesquisa de campo em Empresa
Agroindustrial e em Cooperativa de Lacticinios, Café e Racdo que fazem parte do
Agronegacio Brasileiro. A cultura da cordialidade, as relagfes pessoais no Brasil e as
recentes transformacdes no agronegécio foram consideradas como pontos
importantes para se entender o contexto da atuacao dos lideres.

O foco foi estudar o fenbmeno do “Modelo da Liderancga Assertiva Sustentavel
- LAS”, sugerido na pesquisa, nos contextos de dois casos no agronegdcio brasileiro.
Sendo uma oportunidade de “testar uma teoria” (PINFIELD, 1986).

Figura 18 - Estrutura de Estudo de Casos Mdltiplos
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cruzados

Fonte: Cosmos Corporation (1983), disponivel em YIN (2015, p.64)
“O estudo de caso € uma investigacao empirica que investiga um fenémeno

contemporaneo (‘o caso”’) em profundidade e em seu contexto de mundo real,
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especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o conteddo puderem ndo ser
claramente evidentes” (YIN, 2015, p.17).

Pode-se ressaltar que um estudo de caso busca realizar uma descricéo

detalhada de uma situacao de gerenciamento (MARIOTTO; ZANNI; MORAES, 2014).

Neste estudo, de uma forma mais abrangente, foi realizada uma pesquisa
baseada em Estudo Multicasos (casos multiplos). Alguns autores defendem que os
projetos de casos multiplos tém vantagens e desvantagens distintas em comparagéo
com 0s projetos de caso Unico, ressaltando-se que o0s casos multiplos, como
apresentam diversas evidéncias, sao considerados como mais robustos (HERRIOT e
FIRESTONE, 1983).

A pesquisa utilizou um método qualitativo e teve como base a “triangulagdo de
evidéncias” através da realizagdo de entrevistas, aplicagdo de questionarios e de
observacdes nas visitas as unidades pesquisadas. A aplicacdo de questionarios serve
como elemento adicional para entendimento do fendmeno estudado. A pesquisa de
estudo de caso pode envolver apenas dados qualitativos, apenas quantitativos ou
ambos (YIN, 1984). Ainda segundo o autor, “o uso de uma mistura de evidéncias
guantitativas e qualitativas, juntamente com a necessidade de definir um “caso”, sao
apenas duas formas nas quais a pesquisa de um estudo de caso vai além de um tipo
de pesquisa qualitativa” (YIN, 2015, p.20).

As etapas do estudo, que podem ser vistas na Figura 19, compreenderam: 1)
Definicdo do tema de estudo; 2) revisdo bibliografica sobre transformacfes no
agronegocio, cultura brasileira, cultura organizacional, assertividade, lideranca
assertiva, lideranca sustentavel e triple bottom line; 3) elaboracdo da proposta do
Modelo LAS; 4) elaboracéo dos instrumentos de coleta de dados da pesquisa (dados
dos entrevistados — Apéndice C, roteiro de entrevista — Apéndice D e questionario —
Apéndice E); 5) aprovacdo da pesquisa no Comité de Etica em Pesquisa (CEP-CHS),
incluindo o TCLE (Apéndice A) e o Parecer Consubstanciado (Anexo 1); 6) envio de
carta (Apéndice B) e negociacdo com as empresas participantes; 7) visitas as
empresas pesquisadas e coleta de dados nas 32 entrevistas (Apéndice F) que foram
gravadas através de um gravador Sony (ICD-PX240), com uso de microfone de lapela
gue ajudou na qualidade das gravacfes. Apenas 01 participante ndo aceitou que a
conversa fosse gravada e apenas 01 entrevista foi realizada a distancia pelo Google

Meet; 8) aplicacdo de questionarios pelo Google Forms, no periodo de setembro a
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novembro de 2022; 9) transcricdo de todas entrevistas através do uso do recurso de
transformacdo de arquivos de audio em arquivos de textos no Site Transkriptor
(https://transkriptor.com); 10) escuta de todas as entrevistas e ajustes dos textos; 11)
andlise de conteudo das informacdes obtidas nas entrevistas, com a consolidacao das
informacBes em planilhas em Excel por categorias (16) e por Empresa (02); 12)
analise adicional das entrevistas através do Software Iramuteq para geracdo das
classificagdes hierarquicas descendentes (CHD) dos segmentos dos textos das
entrevistas, chamados de dendrogramas, com foco nas palavras com maior
significancia e representatividade com base no qui-quadrado (X?), que demonstra a
associacdo da palavra com a classe, sendo os significantes os com CH? (X2 >= 3,84,
e o0 percentual (%) de ocorréncia da palavra nos segmentos de texto nessa classe, em
relacdo a sua ocorréncia no corpus (CAMARGO e JUSTO, 2021); 13) analise dos
dados coletados com os respondentes dos questionarios, através do Microsoft Excel,
do SPSS, através do Teste de Normalidade e, por se tratarem de dados néao
paramétricos constatado através do Teste da Normalidade, utilizou-se o Teste de
Kruskal-Wallis e do Software R-Pacote CA para geragdo de mapas perceptuais; 14)

analise dos resultados; 15) elaboracao dos relatorios de cada Empresa e da Tese.

Figura 19 - Visdo das etapas gerais da pesquisa Modelo LAS no agronegécio

1 - Definicdo do tema de 2 - Revisao bibliografica
estudo dos assuntos da pesquisa

3 - Elaboracdo da proposta
do Modelo LAS

4 - Elabora¢cdodos
instrumentos de coleta de
dados (entrevistae
questionario)

5 - Aprovacgao da pesquisa
no Comité de Etica
(CEP-CHS)

6 - Negociagaocom as
empresas participantes

8 - Aplicacdo de

7 - Visitas as empresas e

realizacdo das entrevistas

questionarios pelo Google
Forms

9 - Transcrigdao das
entrevistas (Transkriptor)

10 - Escuta de todas as
entrevistas e ajustes dos
textos

11 - analise das
informacgdes das
entrevistas (Consolidagcdo
em Excel)

12 - Analise adicional das
entrevistas através do
Software Iramuteq (CHD)

13 - Analise dos dados dos
questionarios (Excel, SPSS
e R)

14 - Analise dos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

15 - Elaboragao dos
relatérios de cada Empresa
e das segcoes da Tese.




87

Inicialmente, estava previsto a realizacéo de 48 entrevistas, em 04 empresas
participantes da pesquisa, sendo 12 em cada unidade visitada, com lideres, liderados
e representantes da direcdo das empresas e cooperativa participantes da pesquisa
para validacdo das percepcdes sobre o tema no agronegécio. Na préatica, foram
realizadas 32 entrevistas presenciais nas unidades pesquisadas, sendo 20 na
empresa A (Agroindustria) localizada no interior de Sdo Paulo, 12 na empresa B
(Cooperativa) localizada no interior de Minas Gerais. Também foram realizadas, a
distancia, como pré-teste, 12 entrevistas na empresa C (fazenda de soja / milho)
localizada no Maranh&o e 12 entrevistas na Empresa D (fazenda de uva) localizada
em Pernambuco. O que acabou gerando 56 entrevistas no total, apesar de que
somente as 32 (empresas A e B) foram utilizadas para o trabalho principal, tendo em
vista que nao foi possivel ir pessoalmente até o local para realizar a aplicacdo das
entrevistas nas 02 fazendas (empresas C e D), bem como nédo houve a liberacdo das
fazendas para aplicacdo dos questionarios.

A escolha das organizagdes foi realizada por conveniéncia, baseada na
aceitacdo da direcdo das empresas para participarem do estudo e na localizacdo
geografica em estados diferentes. Buscou-se casos tipicos do agro com a presenca
de diversos tipos de lideres (escritério e operacao) e tipos de negdcios (agroindistria,
cooperativa e fazendas), bastante adequado para obtencéo de informacdes objeto do
estudo. A escolha dos participantes das entrevistas foi baseada por cotas através de
interacdo do pesquisador com representantes de RH das empresas pesquisadas,
considerando as cotas necessarias de representantes da direcao, lideres e liderados,
em ambientes diferentes (escritério e operacdo). Cabe ressaltar que a quantidade de
20 entrevistas na Empresa A ocorreu a pedido da propria Empresa por possuir 03
Unidades Agroindustriais e solicitar a ampliacdo da abrangéncia das percepc¢fes dos
colaboradores que atuam nelas.

Tratando-se de um estudo hipotético-indutivo, durante a analise das
informacgdes e dos dados coletados na pesquisa, buscou-se a ratificacdo de algumas
proposicdes, citadas anteriormente, sobre o tema na empresa e cooperativa do
agronegocio pesquisadas.

A validacédo do roteiro das entrevistas, dos questionarios e da metodologia das
analises dos dados ocorreram durante o desenvolvimento das 02 etapas da obtencéo

de informacdes e dados da pesquisa (entrevistas e aplicacdo dos questionarios).
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O estudo de casos multiplos busca expandir e generalizar teorias, ou seja,
realizar generalizacdo analitica e nao inferir probabilidades, ou seja, ndo se almeja

alcancar uma generalizacao estatistica (YIN, 2015).

3.2.Delimitacdo das Unidades de Casos Pesquisadas

O objetivo inicial era realizar a pesquisa em 01 usina produtora de etanol,
acucar e bioenergia (biorefinaria), 01 cooperativa agricola e 01 fazenda de café. Na
pratica, a pesquisa ocorreu em uma empresa agroindustrial, com 03 unidades de
negdcio e, em uma cooperativa agricola que aceitaram participar do estudo.

A “Empresa A” pesquisada é uma industria de transformagao de alimentos para
a promoc¢ao da saude e bem-estar e que, através de processos biotecnolégicos,
produz ingredientes naturais para realce de sabor, redugdo de sodio, extensdo da vida
atil dos alimentos, enriquecimento nutricional de rac6es e melhora da saude animal.
A sua principal matéria prima € oriunda do processo da industria de producéo de
etanol, acucar e bioenergia. A Empresa é composta por quase 500 colaboradores,
com trés unidades localizadas no interior de S&o Paulo, além de unidade nos Estados
Unidos e escritdrio no continente Europeu.

Por sua vez, a “Empresa B” pesquisada € uma cooperativa agricola, atuando
nas areas de leite, café, industria de lacteos (doce de leite, requeijao, queijo, iogurte
e manteiga), composta por quase 400 colaboradores, localizada no interior de Minas
Gerais, composta por uma matriz (Escritério Central) e uma unidade Industrial (Parque
Industrial), separadas fisicamente, contando com quase 1.000 cooperados, com lojas
proprias, producao de racdes e assisténcia técnica em apoio aos produtores rurais.

Sendo um estudo de casos multiplos, a visdo geral dos casos e das unidades
integradas de andlise (UIA), tipo 04, conforme YIN (2015), pode ser vista na Figura
20, utilizadas para as analises e comparacdes.

As analises e comparacdes foram baseadas em 04 UlIAs (grupos de
participantes): Escritério Empresa A, Operacdo Empresa A, Escritério Empresa B e

Operacao Empresa B.
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Figura 20 — Visao dos casos da pesquisa sobre LAS em empresa agroindustrial e
cooperativa no Agronegécio Brasileiro

Projeto de Casos Multiplos Contexto

Contexto Contexto
Agroindustria Cooperativa
Integrado Caso 1 Caso 2
(unidades (EmpresaA) (EmpresaB)
multiplasde UIA 1. e
analise — L Al-
Multiplas Escritdrio Escritério
UIA) (*) UIA2- UIA 2 -

Operacdo Operaciao

*) UIA = Unidade Integrada de Analise

Tipo 04

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Yin (2015)

3.3.Instrumentos da pesquisa

A coleta de dados seguiu a recomendacdo da Eisenhardt (1989) com a
utilizacao da triangulacéo de evidéncias (entrevistas, questionarios e observag¢des nao
participantes). Segundo a autora, a triangulacéo, possibilitada por varios métodos de
obtencao de informacdes / coleta de dados, fornece uma fundamentacdo mais forte
de constructos e hipéteses / proposicoes.

Nas visitas as unidades pesquisadas, 05 dias na Empresa A e 03 dias na
Empresa B, foram levantadas informacOes sobre Lideranca Assertiva, Postura
Sustentavel, Satisfacdo com os Lideres, Triple Bottom Line e Cultura Organizacional
através de entrevistas semiestruturadas por amostragem com alguns Lideres,
Liderados e Representantes da Direcdo da Empresa e da Cooperativa.

O roteiro das entrevistas semiestruturadas contou com 16 questdes com foco
nas variaveis (categorias) que compdem o0s constructos da pesquisa (Quadro 7). A
entrevista contou com uma questdo final (17) como um espaco aberto para

consideracdes adicionais e finais sobre gestdo de pessoas pelos entrevistados.

Foram disponibilizados questionarios com 63 questbes aos colaboradores
para avaliacdo dos lideres e percepcdes sobre a Empresa onde atuam através do
Google Forms. As questbes foram elaboradas com base na literatura e estudos
anteriores (AMES, 2008, 2009; AMES e FLYNN, 2007; AMES; LEE; WAZLAWEK,
2017; GERARD; MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017; HARGREAVES e FINK,
2003; MARTINS, 2017; SANTOS, 2017; VOLTOLINI, 2011), entendidas como
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questdes de gradacédo (1 a 5), com base na Escala Likert. Os questionarios foram

previamente testados com 04 respondentes em outras empresas.

Com base nas 63 questdes foram avaliadas 16 variaveis relacionadas ao Estilo
de Lideranca LAS (Lider Assertivo e Sustentavel) e aspectos do TBL
(Sustentabilidade). Cada Variavel contou de 03 a 04 questdes que buscaram
identificar a forma de atuacdo das Liderancas de cada Empresa, com excecao das
questdes relacionas ao TBL (variaveis Ambiental, Econdmica e Social) e a Cultura

Organizacional que buscaram levantar as percep¢des sobre a Empresa.

Quadro 7 - 16 Variaveis do LAS, questdes e Constructos principais

QUiSA;OES CONSTRUCTOS VARIAVEIS (CA]'EGORIAS) DO LAS
ENTREVISTAS (BASE DAS QUESTOES DAS ENTREVISTAS)

1 ASSERTIVIDADE Comunicagdo direta, clara, empdatica e escuta ativa
1 ASSERTIVIDADE Equilibrio entre "individualidade e socializagao"
2 ASSERTIVIDADE Feedbacks Construtivos
3 ASSERTIVIDADE Autoavaliagdo critica coerente (Autoestima Equilibrada)
4 ASSERTIVIDADE Capacidade de mobilizar e engajar
5 POSTURA SUSTENTAVEL Respeito a Diversidade
6 POSTURA SUSTENTAVEL Etica
6 POSTURA SUSTENTAVEL Integridade
7 POSTURA SUSTENTAVEL Governanga
8 POSTURA SUSTENTAVEL Stakeholders (Respeito e Parceria)
11 NIVEL ASSERTIVIDADE Equilibrio na Assertividade
11 NIVEL ASSERTIVIDADE Excesso de Assertividade
11 NIVEL ASSERTIVIDADE Falta de Assertividade

12,13e 14 TBL Indicador Ambiental

12,13 e 14 TBL Indicador Econbmico

12,13 e 14 TBL Indicador Social

15e 16 CULTURA ORGANIZACIONAL Cultura Organizacional
9e 10 SATISFACAO COMO LIDER Satisfag&io com o Lider

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O Quadro 8 traz uma visdo da relacdo das questbes com as variaveis

pesquisadas. A lista detalhada das questdes pode ser vista no Apéndice E.

Além das entrevistas e dos questionarios, algumas observacdes adicionais
sobre as praticas de gestéo, valores, forma de interacdo e postura de lideres com os
guais foram mantidos contatos e sobre a cultura organizacional foram também obtidas
através das visitas as unidades onde atuam o0s participantes da pesquisa,

entrevistados e respondentes da pesquisa.
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Quadro 8 - Relacao das questdes do questionario do Google Forms com o aspecto
do Modelo LAS pesquisado

N° .

QUESTAO CONSTRUCTOS VARIAVEL DO MODELO LAS (CATEGORIAS)
1A3 ASSERTIVIDADE Comunicagao direta, clara, empética e escuta ativa
41A6 ASSERTIVIDADE Feedbacks Construtivos
7A9 ASSERTIVIDADE Autoavaliagao critica coerente (Autoestima Equilibrada)

10A12 ASSERTIVIDADE Equilibrio entre "individualidade e socializagao"
13 A15 ASSERTIVIDADE Capacidade de mobilizar e engajar
16 A18 POSTURA SUSTENTAVEL Respeito a Diversidade
19a21 POSTURA SUSTENTAVEL Integridade
22a24 POSTURA SUSTENTAVEL Etica
25a27 POSTURA SUSTENTAVEL Governanga
28a 30 POSTURA SUSTENTAVEL Stakeholders (Respeito e Parceria)
31a35 NIVEL DE ASSERTIVIDADE Equilibrio na Assertividade
36 a 40 NIVEL DE ASSERTIVIDADE Falta de Assertividade
41 a45 NIVEL DE ASSERTIVIDADE Excesso de Assertividade
46 a 48 SATISFACAO COM O LIDER Satisfagdo com o Lider
49 a 52 TBL Aspectos Ambientais
53 a 56 TBL Aspectos Econbmicos
57 a 60 TBL Aspectos Sociais
61 TIPO DE LIDER Tipo de Lider
62 e 63 CULTURA ORGANIZACIONAL Cultura Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

3.4. Participantes da Pesquisa

3.4.1. Entrevistados e Respondentes dos Questionarios

O grupo de entrevistados foi composto por colaboradores que atuam no
Escritério e na Operacgdo (industria ou campo), abrangendo Lideres, Liderados e
representantes da Direcdo da Empresa, ou seja, possibilitando abrangéncia e
diversidade dos participantes. Esta opcdo permitiu uma participacdo abrangente e
diversificada, com a obtencdo de informacdes adicionais importantes para o
entendimento do tema nas empresas objeto do estudo.

Na Empresa A, todos os 20 entrevistados assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme procedimento de pesquisa da
UNICAMP, e 19 aceitaram gravar as conversas. Foram entrevistados 02
Representantes da Direcdo, 04 Lideres de Escritorio, 04 Lideres da Operacao, 05
Liderados de Escritério e 05 Liderados da Operagéo, totalizando até 20 entrevistados,
sendo 19 presenciais e 01 pelo Google Meet, no periodo de 03 a 07/10/2022. Os

principais dados demogréaficos dos entrevistados abrangem: 95% nasceram na
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Regido Sudeste; 50% dos participantes atuam em cargos de Lideranca; 75% dos
respondentes com até 40 anos; 55% dos respondentes com até 10 anos na Empresa,;

85% dos respondentes com no minimo Graduagéo completa.

Foram obtidas também as respostas de 49 questionarios preenchidos no
Google Forms entre setembro e novembro/2022. 51 colaboradores responderam ao
questionario, sendo que 49 assinalaram “SIM” no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), conforme procedimento de pesquisa da UNICAMP, 02

assinalaram “NAQO” e foram excluidos.

Os principais dados demogréficos dos respondentes abrangem: 67% séo do
sexo masculino, sendo que na operacao corresponderam a 88%; 71% n&o possuem
liderados; 80% com idade até 40 anos, nenhum respondente acima de 50 anos; 71%
com até 10 anos na Empresa e apenas 4% acima de 20 anos; 55% com no minimo

graduacdo completa. Nenhum respondente sem pelo menos ensino médio completo.

Na Empresa B, todos os 12 entrevistados assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme procedimento de pesquisa da
UNICAMP, e aceitaram gravar as conversas. As Entrevistas foram assim distribuidas:
02 Representantes da Direcdo da Empresa, 02 Lideres com atuacdo em Escritorio,
02 Lideres com atuacéo na Operacéo, 03 Liderados com atuacdao em Escritorio e 03
Liderados com atuacdo na Operacdo. Os principais dados demograficos dos
entrevistados abrangem: 50% foram de homens e 50% de mulheres; 58% dos
participantes atuam em cargos de Lideranca; 75% dos respondentes possuem mais
de 40 anos; 58% dos respondentes com até 05 anos na Empresa; 75% dos

respondentes com no minimo graduagao completa.

Ao todo, 23 colaboradores responderam ao questionario disponibilizado no
Google Forms, sendo que todos também deram “SIM” no Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), conforme procedimento de pesquisa da UNICAMP, e
todas as respostas foram analisadas. Os principais dados demograficos dos
respondentes abrangem: 74% dos respondentes do sexo masculino; maior
participacdo de nao lideres (78%); 70% dos respondentes com até 40 anos; 78% dos
respondentes com até 05 anos na Cooperativa; 70% dos respondentes no minimo

graduacéo completa
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A escolha dos participantes ocorreu de forma “nao-probabilistica”, por
conveniéncia e utilizacdo da técnica da “bola de neve” (EDMONDS E KENNEDY,
2016) por se tratar de um estudo qualitativo e exploratorio. Considerando os grupos
de entrevistados (direcdo, lideres e liderados) e atuacdo diversificada (escritério e
operacédo), houve indicacdes direcionadas dos entrevistados pela equipe de RH, que
atendessem estes aspectos, sempre validadas com o pesquisador. As respostas
foram analisadas através de analise categorial de conteudo pelo pesquisador, com
apoio de computador (BARDIN, 2011). As entrevistas com 0S representantes da
direcdo das organizacdes pesquisadas buscaram levantar visbes sobre as variaveis
pesquisadas na atuacao dos Lideres, como também para validacdo das percepcoes
sobre o tema no agronegoécio. As com os Lideres para a obtencdo da autopercepcao
e a com os Liderados para obtenc¢éo da visao sobre os Lideres. Todas as percepcdes
foram consolidadas e analisadas para obtencdo dos principais achados por

categorias.

Foi possivel identificar o nivel de ocorréncia do estilo de Lideranga Assertiva
Sustentavel (LAS) nas duas empresas pesquisadas e 0s possiveis gaps entre a teoria
(literatura) x percebido no dia a dia, além das possiveis diferencas da presenca do
tema nos lideres que atuam em ambientes diferentes (escritérios e operacdo) e as
variacdes do tema entre tipos de empresas pesquisadas. Estas informacdes serviram
para geracao da visdo sobre o nivel da postura assertiva e sustentavel na gestao das
empresas pesquisadas do agronegocio e referéncia para possiveis acdes de

desenvolvimento dos lideres.

3.5.Detalhamento da pesquisa

Foi fundamental estar atento ao rigor dos critérios construtivistas para
consisténcia da pesquisa e dos futuros achados (Apéndice G — Protocolo da
Pesquisa). Neste sentido, foi importante a utilizacdo de estratégias de pesquisa que
aumentam a precisdo do estudo de caso em relagdo a validade interna, validade de
construto, validade externa e confiabilidade (GIBBERT; RUIGROK; WICKI, 2008; YIN,
2015).

A pesquisa foi realizada em duas etapas:

. Etapa 01: Questdes abertas (entrevistas semiestruturadas) aos lideres

avaliados, liderados e representantes da Empresa (Diretores e/ou Gerentes) sobre
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guais 0s aspectos e niveis de assertividade e postura sustentavel sdo percebidos nos
lideres das equipes da empresa para superacdo dos desafios competitivos e
agregacdo de valor ao negocio, além do nivel de satisfagdo com os Lideres,
percepcdes sobre a cultura da empresa e nivel de atencao ao TBL.

. Etapa 02: Questdes fechadas numa escala de importancia de 1 a 5
(Escala Likert) respondidas por colaboradores que puderam avaliar os seus lideres
diretos e passar percepgfes sobre a Empresa. O questionério foi composto por 63
guestdes, sendo 60 questdes de definicdo de escala (Likert) de 1 (discordo totalmente)
a 5 (concordo totalmente) e 03 questdes de multipla escolha, buscando-se identificar
como os lideres sao avaliados pelos liderados, com base nos “meios e fins” que dao
suporte ao Modelo LAS, além de questdes sobre o nivel de assertividade e da cultura
organizacional. No Quadro 9 é apresentada uma lista das 63 questdes agrupadas e
relacionadas aos autores que realizaram estudos e/ou implementaram pesquisas
sobre os temas que serdo questionados aos participantes da pesquisa. Algumas
guestdes foram idénticas a utilizadas em pesquisas dos autores citados e outras foram
elaboradas com base nos conceitos apresentados nos diversos estudos utilizados na

pesquisa e validadas no periodo de pré-teste.

Quadro 9 - Lista Questdes x Autores referéncia para elaboracao do questionario

Gerard;
Autor Cameron Mcmillan; Hargreaves Martins Nicholetti

Amabile Ames Ames Ames;

Questoes  © (2008 e lee; Quinn DHINBION o nunzi Fink (2004, etal
(] e Luinn nnunzio- e rin etal.
Kramer 2009, Flynn Wazlawec (1998) !

(2012) 2014) (2007) (2017) Estudo (2011) :5;::;; (2003) 2017) (2018)

Rosenberg Santos SASB Verbin Voltolini
(2006) (2018b) (2022) (2020) (2011)

16a24

25227

28230

31a45 [

46248

49a51
52

53a5%
60

61
62 a 63

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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3.6. Tratamento e confiabilidade dos dados obtidos nas entrevistas e nos

guestionarios

A analise dos dados ocorreu com base na seguinte estratégia: separacao dos
dados em 02 blocos: Empresas A e B (agroindustria e cooperativa). Em cada uma
delas, houve 02 sub-blocos: Escritério e Operacao. Esta estratégia possibilitou uma
analise mais detalhada das informacdes e um caminho mais claro para um link com
0s objetivos (geral e especificos) e proposi¢cdes da pesquisa.

As informacBes das 32 entrevistas foram tratadas e analisadas com um
enfoque qualitativo. Todas as entrevistas foram transcritas integralmente com o uso
do Site Transkriptor. ApGs cada transcricao, houve a escuta de todas as entrevistas e
todos os textos transcritos foram revisados e ajustados, adequando-os ao que cada
entrevistado disse. Em seguida, houve a analise de contetdo das informac¢des obtidas
com a consolidacao das informacdes em planilhas em Excel por categorias (16) e por
Empresa (A e B).

O foco principal foi na andlise de conteudo categorial, com a identificacdo dos
pontos principais e comuns, ressaltados pelos entrevistados, utilizando-se como base
orientacdes fornecidas por Bardin (2016) para este tipo de pesquisa. Na andlise de
cada variavel, por grupo de respondentes, foram listadas as entrevistas que geraram
as informacdes apresentadas. Ao final da analise das variaveis (categorias) de cada
constructo, foram elaborados quadros resumo com pontos principais sobre cada
variavel (categoria) que o comp8e em planilhas do Microsoft Excel. Além disto,
buscou-se também identificar as palavras de destaque nas entrevistas (frequencial e
lexicografica) sobre cada constructo através da classificacdo hierarquica descendente
(CHD) das palavras, chamadas de dendrogramas, através da analise de segmentos
de textos das entrevistas, utilizando-se o Software Iramuteq (RATINAUD, 2008).
Foram utilizados exemplos de depoimentos dos entrevistados. Nestes casos, foi
colocada a identificacdo da entrevista da qual foi retirada a frase citada.

Numa secdo especifica, houve a andlise de cada varidvel com base na jungéo
das respostas, independentemente da Empresa, na busca da identificacdo dos
principais aspectos por categoria.

Mesmo sendo o enfoque principal da pesquisa um estudo qualitativo baseado
em 32 entrevistas, buscou-se também, com base nas respostas dos 72 questionarios,

a realizacdo de analises adicionais atravées do uso da Estatistica Descritiva no
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Microsoft Excel, da elaborac¢do, com uso do Software R Pacote CA, de geracéo de
Mapa Perceptual, através analise de correspondéncia simples (Anacor), com enfoque
nas contagens das notas (Escala Likert) escolhidas pelos respondentes x 04
constructos por UIAs, Testes Estatisticos de Normalidade, de Kuskal-Wallis e de
Correlacdo de Pearson comparando-se as médias das respostas sobre os 04
constructos LA, LS, SAT e TBL (FAVERO e BELFIORE, 2017). As analises focaram
nas avaliagbes das respostas sobre Assertividade, Postura Sustentivel, Satisfacéo
com o Lider e TBL nos 04 UlAs (04 grupos analisados, sendo Escritério A, Operagéo
A, Escritorio B e Operacéao B).

Os resultados do estudo foram importantes na identificacdo qualitativa, com
apoios de técnicas quantitativas, dos aspectos da assertividade, postura sustentavel
e Triple Bottom Line para o alcance dos objetivos da pesquisa, entendendo as
diferencas percebidas nos escritorios e na operacdo nas empresas pesquisadas, e
para analise das proposi¢des da pesquisa.

A validade interna foi conseguida através das andlises e validacdo dos
objetivos e proposicles, definidos de forma consistente, com base nos contetdos
obtidos nas entrevistas e nas respostas dos questionarios e nas observacgdes locais.
Buscou-se a validagéo dos principais constructos (LA, LS, TBL, Satisfacdo com os
Lideres e Cultura) através de evidéncias qualitativas e quantitativas. Houve também
a escolha das empresas em alinhamento com a metodologia de estudos de casos
multiplos no Agro (validade externa). Buscou-se a confiabilidade do estudo através do
cumprimento de procedimentos metodolégicos e do protocolo de pesquisa detalhado

no Apéndice G.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as principais informacfes obtidas nas
entrevistas realizadas e os dados coletados via questionario digital em cada Empresa,
conforme descrito na metodologia. Em cada secéo serdo apresentadas 1) as analises
de conteudo das variaveis (categorias) da pesquisa por constructo com base nas
entrevistas por grupo de entrevistados, 2) as analises das frequéncias de palavras
(contagem / agrupamento) por categorias dos constructos, 3) as analises estatisticas
com base nos questionarios e 4) as discussbes / debates correspondentes as

proposicdes levantadas anteriormente por empresa.

Ao final do capitulo, sera feita uma andlise consolidada e comparativa, sendo
1) do contetdo das entrevistas por categoria (variavel), independentemente da
empresa, 2) dos dados coletados nos questionarios nas empresas A e B e 3)

realizacdo das discussoes finais das proposicoes.

4.1.Estudo de Caso 01: Industria de Transformacgédo de Alimentos (Empresa
A)

4.1.1. Andlise dos dados das Entrevistas por Categoria

41.1.1. Comunicacao e Equilibrio

Diregcédo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percebem que, na atuacdo dos
Lideres, h&a abertura para influenciar, ouvir opinides, discussdes abertas baseadas em
dados e foco nas tarefas e nos resultados. Alguns exemplos de comentarios
importantes sdo de que "n&o vejo a hierarquia pesando nessas discussdes" e “o
influenciar e ser influenciado acontece”. Por outro lado, ha a percep¢ao da ocorréncia
de opinides fortes, de que as vezes a "temperatura sobe", alguns indicios de “comando
e controle”, e de que ha oportunidades de desenvolvimento de dialogos de maior
gualidade e mais humanizados entre Lideres e Liderados.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Citam a importancia e a
busca de estarem préximos, de apoiar, dar autonomia, realizar reunibes /
alinhamentos, uso de telefone, e-mails, envolver, dar abertura, usar dados /

evidéncias, ouvirem opinides, buscarem o consenso. Um Lider comentou que néo
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sabe tudo, “opiniao € um caminho de mao dupla”. Citaram exemplos de contribui¢cdes
dos Liderados com sugestdes de melhorias. Por outro lado, ha percepcédo de que
algumas comunicagdes “vem de cima para baixo”. Comentario de que “o problema é
esse, a orientacao é essa, ponto. Veio de cima para baixo”. Um Lider ndo lembrou de
mudanca de opinido por influéncia de liderados.

Liderados Escritdrio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Percebem que
na atuacdo com os Lideres, ha interacao direta e discussdes, dialogo aberto baseado
em dados, que os lideres ouvem, debatem, ddo espaco para busca do consenso.
Comentario sobre o que um Lider disse a um entrevistado, “vocé tem que ver o melhor
para vocé, com certeza”. Liderados comentam que ha liberdade, Lider “influencia e é
influenciado”, flexivel, ouve, muda de opinidao, comunicag¢ao enfatica. Por outro lado,
alguns comentarios sobre Lideres, “ele € um pouco grosso”, “olha, eu quero que vocé
faca isso”. Liderado nao tem clareza de quem ¢é o Lider "eu respondo para os dois,
uma hora eu estou com o Coordenador, outra hora estou com o Supervisor”.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Procuram realizar
conversas abertas, ouvir opinides, escutar, “na hora que vocé chama o seu liderado
para ouvir o lado dele e entender qual esta sendo a dificuldade dele, fica mais facil de
vocé compreender realmente e tomar uma decisdo junto com ele”. Buscar as
percepcles dos liderados, manter a "porta aberta”, "forma de conduzir e liderar é
ouvindo bastante a equipe da operacdo que esta ali no dia a dia, que sabe como
funciona", consenso, brincadeira, liberdade, seriedade. Lideres citaram exemplos de
mudancgas de opinides. Por outro lado, comentarios de Lideres de que “as vezes eu
coibo de uma forma mais dura quando eu vejo que ha uma resisténcia (...) porque
sempre foi feito daquele jeito”, citagdo de que as vezes ha imposicdo, "a gente tem
que tem que dar certos limites também, ver o que da para aceitar”. Um Lider n&o
lembrou de exemplo de mudanca por influéncia de Liderado.

Liderados Operacdo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Ao
comentarem sobre os Lideres, surgiram palavras como tranquilo, aceita opinido, tem
relagcéo legal, relagcdo amigavel, "Lider ndo é de falar assim: oh, faz isso e pronto”,
flexivel, conversa, ouve opinides, ha dialogo aberto, facil acesso, Lider pergunta “tem
alguma coisa que vocé acha que da para melhorar?". Por outro lado, “ele meio que
nao acata a nossa opinido, mas mudar a opinido dele, as vezes acrescenta alguma

coisa, a gente muda e a gente vai melhorando a nossa”. Liderado da Operagao citou
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gue a depender do tema, a relacao Lider e Liderado acontece com o Coordenador ou

com o Técnico da Operacéao (Lider Operacional), ou seja, com 02 lideres.

4.1.1.2. Feedbacks Construtivos

Diregcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Entrevistados ressaltam que
os feedbacks ocorrem no dia a dia, de que ha uma cultura de feedback, de que os
feedbacks sao individuais, ocorrem de uma forma rotineira e com dialogos
construtivos. Por outro lado, comentam que ha lideres que ndo entendem o processo
de feedback, principalmente os recém promovidos, de que ha diferenca na forma e
constancia dos feedbacks, de que ha necessidade de capacitar lideres e liderados
neste processo, comentéario de que o "Feedback nao esta instalado 100%”, foco muito
forte nas tarefas e entregas. Direcao citou exemplos de 02 &reas da Operacgdo, numa
os feedbacks sdo dados com frequéncia e a equipe estd motivada, em outra os
feedbacks sdo poucos e ha problema nessa area, com registro de turnover elevado.
Oportunidade de reforcar alguns aspectos importantes como a assertividade, a CNV
e evitar dar feedbacks corretivos na frente de outras pessoas. Citado o uso da
“‘patente” e da posicdo como impactantes nas comunicagoes.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Ha o Programa Anual
de Feedback, o Programa de Desenvolvimento Individual (PDI), Lideres procuram dar
feedbacks no dia a dia, pessoalmente ou por e-mail / WhatsApp, conversa bem
madura, reconhece quando a pessoa sai do Escritério e dd uma sugestdo de melhoria,
pergunta "tem alguma ideia?", feedback é periddico, elogio na frente de todos, chama
em separado para correcoes, trata com jeito quando os resultados ndo ocorrem como
planejado, feedbacks no cotidiano, é uma “via de mé&o dupla”, estd melhor do que no
passado. Uso de reunibes e dos Didlogos Diarios de Qualidade (DDQ) para os
reconhecimentos. Por outro lado, Lider disse que nos erros, busca a identificacdo de
quem foi o “culpado” e diz ao liderado, “pega um café la, que agora vocé vai ouvir, vai
me ouvir’ (entrevistado sorriu), processo tem o que melhorar, Lider ndo consegue
informar se o feedback ja faz parte da Cultura da Empresa.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A). Comentario de
que feedbacks acontecem, Lider elogia e da parabéns nas reunides diarias, ha o
feedback anual da Avaliacdo de Desempenho. Diversos entrevistados citaram que 0s

feedbacks ainda ndo sdo constantes, ndo sao rotineiros, “tem feedback, mas nao é
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100% assim. E mais em situacées bem pontuais, tanto positivo quanto negativo. Entao
existe, mas ndo é aquela coisa rotineira”, feedback com os pares do colaborador € um
“pouquinho” diferente, € mais “grosso”, cobra forte, feedbacks de correcéo as vezes
na frente dos outros, nao vé tanto feedback, somente o feedback anual ndo funciona.

Lideres Operacédo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Alguns Lideres da
Operacao comentaram que dao feedbacks individuais, que reconhecem as equipes
em Dialogos Diarios de Seguranca (DDS), DDQ, e-mails e grupos do WhatsApp.
Chamam a pessoa, ouvem primeiro e depois dao feedback. Feedback anual claro e
funciona bem, uso de indicadores para feedbacks, parabeniza a equipe quando
alcanca objetivos, explica o porqué nado. Por outro lado, € muito pouco s6 ter um
feedback formal ao longo do ano, alguns Lideres comentaram que fornecem feedback
de correcdo de forma geral, sem citar nomes, que a Politica de Punicdo é usada de
forma branda e que ha oportunidade de padronizar a forma do feedback nos 03 turnos.
A Cultura de Feedback estd em desenvolvimento.

Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A):. Alguns
comentarios de que o Lider elogia a equipe, feedback é comum, elogios no WhatsApp,
correcao construtiva, ndo é para rebaixar, nunca viu ninguém constrangido, feedbacks
tanto positivos como negativos ocorrem de forma individual. Por outro lado, Lider
elogia, mas nao é tao frequente, PDI ndo chegou, ndo tem muitos feedbacks no dia a
dia, ocorre aquele “puxaozinho de orelha”, cuidado com os feedbacks em grupo, pois
“apesar de ser uma mensagem para 0 grupo, € uma situacao que consegue identificar
a pessoa que estava envolvida e gera desconforto”. 02 entrevistados comentaram
sobre feedbacks que recebem do Coordenador (feedback anual) e do Técnico de
Operacao (feedback do dia a dia) podendo gerar duvida sobre quem é o Lider.
Liderada disse “para ser sincera, nos meus 17 anos, foi a primeira vez que o meu

feedback, aquele feedback que a gente tem todo ano, foi feito na data correta”.

41.1.3. Autoavaliacdo Critica Coerente

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Ja presenciou Lider assumindo
erro e pedindo desculpas aos liderados, Lideres sdo proximos, ha abertura para
expressar opinides, dialogos, ambiente com liberdade, cultura de aceitagdo do erro
mais forte que a de punicéo. Citado exemplo de aceitacdo de erro num problema grave

na Operacdo (bomba a vacuo). Por outro lado, ja viu lideres cometerem erros e ndo
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assumirem perante a equipe, percepc¢ao de controle, percebe-se também certa cultura
de punicéo do erro na Operacéo, davida se ha realmente uma cultura de abertura ou
0 respeito é decorrente das pessoas viverem numa mesma Regido (proximidade por
residirem num mesmo Municipio).

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Lideres disseram que
admitem erros, “eu ndo escondo, eu procuro ndao esconder”, citaram exemplos de
admisséo de erros, buscam aprender com erro e nao repetir, quando erram assumem,
transparéncia, abertura, exemplo, confianca, credibilidade, busca liderar pelo
exemplo. O foco ndo é na punic¢ao, “a Empresa tem algumas adverténcias escritas,
verbais, etc. mas, aqui a gente nunca precisou chegar nessa circunstancia”. Varios
Lideres relatam serem mais reservados com relacdo a emogdes e sentimentos, “eu
nao costumo demonstrar muito ndo”. Lider acredita que tem alguma dificuldade em
admitir erros. Lider ndo lembrou de uma situacao de admitir erro.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A). Exemplo
positivo de reconhecimento, Lider agradeceu éxito numa auditoria, aberto, humano,
feedback a pessoas que nao sao seus liderados, Lider demonstrou fraqueza, “a gente
esta passando por um processo de mudanca em todo o cenario aqui da empresa (...)
e num desses, ele demonstrou que estava perdido”. Alguns exemplos de
demonstracao de emocdes. Por outro lado, a maioria dos Lideres atua de forma mais
reservada, sem demonstrar sentimentos. Lider € resistente, mas muda com base em
dados e numeros. Entrevistado disse que ndo percebeu situacao do lider admitir erro.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Lider disse possuir
capacidade de admitir erros, tempo com a equipe, confianca e admite erros, exemplo
de admissao de erro, admite ser muito emotivo, procura estar proximo, busca entender
o problema do liderado e apoia-lo. Em contrapartida, alguns lideres procuram nao
demonstrar sentimentos, atuam de forma mais reservada com relacdo a emocoes e
sentimentos, evita transparecer emogodes, “as pessoas comegam a imaginar o que
seja e as vezes comeca a fantasiar uma coisa que nao existe”, outro Lider disse, “eu
seguro bastante, nossa, seguro bastante ai. Eu tento usar esse filtro ai para nao
transparecer para a equipe”, busca ser mais comunicativo.

Liderados Operacéao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Exemplos de
Lideres assumindo erros: “nao, fui eu que fiz”; “ah, desculpa, eu acho que eu estive

equivocado e tudo mais”; nunca viu exemplo de punicdo; espaco para a equipe
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pontuar, Lideres demonstrando sentimentos e emoc¢des, humano, flexivel e maleavel.
Por outro lado, alguns Liderados ndo presenciaram os Lideres admitindo erros, Lider

nao demonstra muita emocéo, Lider “reservadao”.

4.1.1.4. Capacidade de Mobilizar e Engajar

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Mobilizacdo ocorre pela
capacidade de comunicacdo, flui entre lideres e liderados, ha reunibes de
acompanhamento, destaque para Workshop de Producéo, no qual cada um entende
0 seu papel e responsabilidades nos processos, superacdo de resultados,
celebracdes de recordes, qualidade de producéo, baixo indice de reprova, descricbes
formais dos papéis e responsabilidades, perfis de funcao, instrucbes de trabalho,
andlises de seguranca, h4 uma busca pelo desenvolvimento dos Coordenadores na
Operacao, ha acompanhamento de diversos indicadores. Por outro lado, a Empresa
ficou muito tempo sem investir nas Liderancas, a mobilizacdo ainda depende da
atuacdo dos Lideres, ha o impacto direto da presenca do novo Diretor nessa
mobilizac&o, necessario desenvolver o senso critico dos Lideres.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Uso dos feedbacks,
reunides follow-up, planilha com a distribuicdo das atividades da equipe, “as pessoas
gostam de receber essas responsabilidades”, uso do sharepoint (sistema), ha
descricao de perfis dos cargos, organograma, Lider busca estar proximo, desafiar os
liderados a se superarem como profissionais e como pessoas, “é desafiar mesmo o
nosso cerebro ali para enxergar quais sao as alternativas”, questiona bastante a
equipe, trabalha o “senso de dono”. Lider ressaltou ser importante “vestir a camisa” e
estar proximo dos Liderados (exemplo: superagado da pandemia), “ndo adianta vocé
mandar a equipe para a guerra e vocé nao ser o seu soldado de frente”. Por outro
lado, conflitos na troca de turno (“armazém?”), estar proximo cobrando porque senao
ha risco de entrega fora do prazo, “porque eu percebo que se eu nao fico cobrando,
acaba deixando para ultima hora, e ai tem risco de nao atender o prazo estipulado”,
equipe sem ter muita nocédo dos impactos nas outras areas e no Cliente.

Liderados Escritério (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Entusiasmo do
Lider, empatia, ha distribuicdo de atividades, papéis claros desde a contratacéo, ha
descricdo de cargos, lidera pelo exemplo, desafios para a equipe, reunides, escuta,

presenca; onde estamos x onde nds queremos chegar, empatia, cuida das pessoas,
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Lider desafia, “a gente precisa produzir mais, 0 que que a gente precisa fazer para
produzir a mais?”, uso do Planner, combina sempre com o Lider, acompanhamento
por quadros de gestdo a vista. Em contrapartida, colaborador ndo teve acesso a
descricdo de cargo, Lider ndo deixou muito claro as responsabilidades e entregas,
descrigao € mais verbal, comentario de que “nunca vi a descri¢ao do cargo”, liderado
estd num cargo, mas desempenha outras atividades que nao fazem parte dele.

Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Ha Indicadores e metas
que precisam ser alcancadas, conversas individuais, equipes precisam ter bom
desempenho, séo realizadas reunides semanais, confianca dos Liderados no Lider,
“ndo é imposigao, é pelo exemplo do que eu ja vivenciei”, clareza dos desafios através
de indicadores, acesso a descri¢do dos cargos, painel com metas de producéo, busca
eliminar atividades desnecessarias, redefinicdo da estrutura de Lideranca nos turnos.
Por outro lado, ndo tem as descri¢cdes de atribuicbes, acha que o perfil de fungéo é
bem superficial, descricdo do cargo ndo contém indicador, Lider de Operacao nao tem
a descricao das responsabilidades dos Operadores (1, 2 e 3), Lider da Operacéo lidera
a equipe, mas a parte salarial ndo é com ele.

Liderados Operacédo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Lider deixou
claro os papéis e as responsabilidades, exemplo do Lider, protecdo e seguranca do
Liderado, “oh, se tiver duvida, ndo faz nada de impulso", Programa “Senso de Dono”,
tratamentos iguais, aberto a diadlogos, descricdo de cargos e atividades, DDSs, da
responsabilidades, confia, cobra e d& feedbacks, uso de e-mails, clareza desde a
entrevista. Deixa realizar as atividades, estar préximo, “vamos 14, vou fazer com voceé.
Oh, aqui é de tal jeito. Aqui esta o jeito”. Por outro lado, um entrevistado disse que
sente falta de reunides gerais de alinhamento com toda a Producao (vivenciou esta
pratica em outra empresa).

O Quadro 10, resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Lider Assertivo (Assertividade) obtidos nas respostas das questbes 01,
02, 03, 04 e 11, busca trazer uma visao sintetizada dos pontos comuns e diferentes
das variaveis (categorias) que formam o constructo Lider Assertivo na atuacédo dos

Lideres de Escritério e da Operagcao na Empresa A.
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Quadro 10 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis (categorias) do Constructo Lider Assertivo Empresa A

CONSTRUCTO: LIDER
ASSERTIVO

VARIAVEIS

DIREGAO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

ESCRITORIO

PERCEPGOES

EXEMPLOS

OPERAGAO

PERCEPGOES

EXEMPLOS

COMUNICAGAO E
EQUILIBRIO

Ha lideres que
conseguem influenciar
e serem influenciados

com base em dados,
ouvir opinides,
discussOes abertas,
mas ha oportunidades
de tornar relagdes mais
humanizadas e
melhorias nos
dialogos.

"N3o vejo a hierarquia
pesando nessas
discussdes" ; "claro que a
tarefa entrega o resultado,
ele é muito importante,
mas as relagdes humanas,
elas sdo mais amplas do
que isso"

Maioria dos entrevistados
disse que hd espacgo para
opinides, abetura, que o
influenciar e ser
influenciado acontece. Por
outro lado, percepgdo de
casos de atuagdo mais forte
de alguns Lideres.

“Opinido é um caminho de
mao dupla”; “vocé tem que
ver o melhor para vocé,
com certeza”; olha, eu
quero que vocé faga isso”

(Lider disse a um Liderado)

Lideres e Liderados
comentaram que Lideres
buscam ter conversas
abertas, ouvir opinides,
relagoes amigaveis.
Lider explicitou que se as
vezes coibe.

"Forma de conduzir e
liderar é ouvindo bastante
a equipe da operagdo que

estd ali no dia a dia, que
sabe como funciona"; “as
vezes eu coibo de uma
forma mais dura quando eu
vejo que ha uma
resisténcia (...) porque
sempre foi feito daquele
jeito”.

FEEEDBACKS
CONSTRUTIVOS

Feedbacks acontecem,
ocorrem feedbacks
individuais, mas ha

oportunidade de maior

capacitagdo dos lideres
no tema. Houve
divergéncia nas

percepgdes: hd uma

cultura de feedback x

ndo esta 100%
instalado.

"Eu acho que ha uma
cultura de feedback. As
vezes até ndo aparece o

nome feedback, mas
aquela discussdo entre o

lider e o liderado é
natural"; "Feedback ndo

esta instalado 100%”.

Maioria dos feedbacks
ocorre de forma individual.
Feedback anual citado como

positivo. Por outro lado,
liderados ressaltaram a
necessidade de feedbacks
mais frequentes.

"A gente tem até um
processo formal aqui que é
uma vez ao ano, mas
sempre que acontece
alguma coisa, eu converso
com eles"; “Tem feedback,
mas ndo é 100% assim. E
mais em situagdes bem
pontuais, tanto positivo
quanto negativo. Entdo
existe, mas ndo é aquela
coisa rotineira”.

Lideres e Liderados
comentaram que ha
ocorréncia de feedbacks,
citaram feedback anual
como positivo, mas
comentdrio que sé o anual
ndo é suficiente, comentario
de feedback em grupo, e
entrevistado disse que
recebe feedbacks de 02
lideres..

"Se eu tiver que chamar
atencgdo, geralmente eu vou
chamar a pessoa numa
sala, eu vou chamar ela
num outro ambiente";
"apesar de ser uma
mensagem para o grupo, é
uma situagdo que consegue
identificar a pessoa que
estava envolvida e gera um
certo desconforto”.

AUTOAVALIAGAO
CRITICA COERENTE

Ha Lideres que
admitem erros, que
ouvem opinides, ddo

abertura, ha mais
aceitagdo ao erro do
que puni¢do ao
mesmo, mas que isto
ainda ocorre.

"Ja presenciei lider falando
com liderados, de chegar e
falar assumo que eu errei,
pessoal, peco desculpa”;
"se hd uma cultura para
aceitagdo do erro ou erro
quando ele acontece gera
punigdo, tem um pouco
dos 02"

Lideres comentaram que
admitem erros e que sdo
mais reservados, que ndo
demonstram muita emogdo.
SituagGes de demonstragdo
de emogdes pelo Lider ndo
foram citadas.
Lideres comentaram que
buscam admitir os erros.

"A gente esta passando por|
um processo de mudanga
em todo o cenario aqui da

empresa (...) e num desses,
ele demonstrou que estava
perdido”; "com relagdo a
aceitagdo de erros, acho
que ha aceitagdo aqui na

Empresa, pelo menos eu
n3o enxergo nenhuma
forma assim de punigdo".

Lideres e Liderados
comentaram que Lideres
assumen erros, foram
citados exemplos. Por outro
lado, maioria dos Lideres
disse ser mais reservados,
sem demonstrar tanto as
emogdes.

"Eu seguro bastante, nossa,
seguro bastante ai. Eu
tento usar esse filtro ai

para ndo transparecer para

a equipe”; “ah, desculpa,
eu acho que eu estive
equivocado e tudo mais”.

CAPACIDADE DE
MOBILIZAR E
ENGAJAR

Mobilizagdo ocorre
com base na
comunicagdo, reunides,
ha um movimento de
ampliar a visdo dos
colaboradores sobre de
todo o processo
(Workshop de
Produgdo muito citado
como positivo), ha
procedimentos,
instrucdes.
Oportunidade de
aprimorar o senso
critico.

"Essa comunicagdo flui
bem entre lider e liderado.
Os papéis e
responsabilidades tem
descrigdes formais"; "a
gente pode ter um melhor
senso critico do
operacional frente aos
procedimentos".

Lideres buscam usar o
feedback, estarem
préximos, distribuirem as
atividades para mobilizar as
equipes. Liderados
comentaram que ha
distribui¢do de atividades,
Lider como exemplo, uso de
descri¢do de cargos. Por
outro lado, Lider comentou
que precisa estar presente
para as coisas acontecerem.

“As pessoas gostam de
receber essas
responsabilidades”;
“porque eu percebo que se
eu ndo fico cobrando,
acaba deixando para
ultima hora, e ai tem risco
de ndo atender o prazo
estipulado”.

Comentarios de Lideres e
Liderados sobre a utilizagdo
de indicadores e metas,
distribui¢do de atividades,
reunides, foco na seguranga
das pessoas, reunides,
descri¢do de cargos. Por
outro lado, alguns
entrevistados ndo tiveram
acesso as descrigdes de
cargos.

"Procuro deixar claro tanto
em conversas individuais
com cada um como reunido
semanal com todos para
mostrar como estd 0 nosso
desempenho"; “oh, se tiver
duvida, ndo faz nada de
impulso"; "tem a descrigdo
de cargo e tem este
mapeamento adicional".

ASSERTIVIDADE

Percepgdo de que ha
mais equilibrio do que
excesso ou falta de
assertividade na
atuagdo dos Lideres.
Por outro lado, hd a
percepgdo de que em
alguns momentos a
"temperatiura sobe" e
ha discussdes mais
fortes (Operagdo)

"Acho que de uma forma
geral, o molho estd
comestivel” (analogia da
assertividade com o sal no
molho)"; "eu acho que a
grande maioria ndo precisa
se impor levantando a
voz".

Percepgdo é maior de que
lideres ndo precisam gritar
para mobilizar a equipe,
mas de algumas situagdes
nas quais isto ocorre em
outras areas (Produgdo).
Maioria dos lideres
comentou que se sentem a
vontade em falar em
grupos.

"Desde quando eu entrei,
eu fui exposta diversas
vezes a isso e realmente
levantar a voz e gritar ndo
€ uma coisa que vai
ajudar"; "nunca vi gritar,
nunca vi nenhuma situagdo
assim de descontrole";
"com relagdo a falar num
grande publico, eu acho
que eu falo bem sobre a
minha atividade".

Maioria dos Lideres ressalta
que fala bem em publico e
ndo precisa gritar. Por outro
lado, ha Lideres que
admitem falar mais duro
firme e que ndo se sentem a
vontade em falar em
grandes publicos.

"Eu me sinto tranquilo para
falar com bastante gente.";
"Eu acho que ele fala bem
em publico assim. E ndo me
recordo de alguma vez que
eu vi ele gritando ou
falando alto com alguma
pessoa"; “gritar ndao, mas
impor sim”; " foi uma
conversa bem dura em
todos os turnos".

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.1.1.5. Respeito a Diversidade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Opinido de Representante da
Direcdo que € um tema natural, que ha diferencas de cor, sexo, orientacdo sexual,
religibes, nunca viu uma reclamacao sobre isso, ndo h4 conduta preconceituosa,
ambiente sem relatos de preconceitos e discriminacdo, ha Jovens Aprendizes. Por
outro lado, outro Representante trouxe a percepcédo do ndo atingimento ainda de um
patamar no qual as pessoas sintam-se plenamente a vontade para se manifestarem
de acordo com as crencgas e orientagdes sem receios de consequéncias futuras, ha
algum julgamento, ha espaco para melhoria, ha desequilibrio de género em cargos de
Lideranca e na Operagédo na Empresa A.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Lideres enfatizam que
nao ha registro de problemas de preconceito e discriminagcédo, buscam respeitar, ha
iniciativas positivas na Empresa, tais como o Canal de Etica, Workshop sobre
Diversidade, Congresso Mulheres Lideres, Jovem Aprendiz, Programa de Mentoria
para Mulheres, Estagiarios. Lider disse que ndo aceita mais comentarios
preconceituosos e que sdo discutidas questdes religiosas. Por outro lado, ha
comentario de que ocorrem brincadeiras e piadas, poucos negros, pouca discussao
sobre orientagao sexual, sobre ter homossexual na Equipe. Um Lider disse “eu acho
gue sim, mas assim, eu nao tenho intimidade para ficar trocando esse tipo de
informacao”, Lider admite que algumas falas acabam sendo uma forma de
discriminagao, comentario de um Lider “a gente tem os preconceitos nossos e as
vezes ndo sao verbalizados”.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Foi unanime
entre os Liderados de que os Lideres respeitam a questédo da diversidade, liderada
disse que nunca se sentiu desrespeitada ou de perceber intolerancia em relacéo a
opinido, Lider aceita a Diversidade, Empresa estd melhorando, sem problemas, ha
um Codigo de Etica. Por outro lado, ha ocorréncias de brincadeiras e piadas sobre
orientacdo sexual, este € um ponto de atencdo, ha brincadeiras que ndo compactua,
h& brincadeiras sobre homossexualismo.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Lideres dizem que
respeitam a diversidade, escolhas religiosas e politicas, respeito aos homossexuais,
comentario de que ha colaboradores vivendo com pessoas do mesmo sexo e a turma

aceita bem, equipe formada por pessoas de diversas faixas etarias, algumas mulheres
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na equipe, respeito as opcodes politicas. Por outro lado, alguns Lideres citaram que é
importante reforcar esta questdo de combate ao preconceito, registro de que falta de
vestiario feminino numa das Unidades, Lider citou que ha algumas brincadeiras “de
leve”, mas a pessoa pode nao gostar, importante sempre conscientizar o pessoal
Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Foi unanime
também entre os Liderados da Operacao de que os Lideres respeitam a questdo da
diversidade, liderada disse que nunca presenciou discriminacdo, que ha brincadeiras
"sadias”, ha o respeito as questdes religiosas, ha oracdes nos DDS e todos rezam o
Pai Nosso. Entrevistada ha 18 anos na Empresa e nunca vivenciou situacao
constrangedora. Por outro lado, comentarios sobre a ocorréncia de brincadeiras,
comentario de que numa Area s6 atuam homens, importante atentar para a questao

de género.

4.1.1.6. Etica e Integridade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Foi criado um Canal de Etica,
h& maior clareza sobre o que pode e 0 que nao pode, coisas que eram aceitas, hoje
nao sdo mais, Liderancas comecando a entender o que pode e 0 que ndo pode,
Lideres atuam por principios, processo esta em evolucdo. Por outro lado, ha pontos
de melhoria na atuacéo dos Lideres como exemplos de aspectos éticos e em fazer o
que é o certo, necessario desenvolver o olhar critico.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Todos os Lideres
comentaram que buscam atuar de forma ética, de respeitar a legislacdo, as
certificacdes, os aspectos de segurancga, dizem cumprir 0 que prometem e citaram
diversos exemplos (promocdes internas, apoios educacionais etc.), tudo isto como
Cultura e ndo so exigéncia, importancia de corrigir condutas inadequadas, cuidados
nas redes sociais.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Todos
Entrevistados disseram que os Lideres cumprem o que prometem aos Liderados,
Lideres seguem Normas, Procedimentos, Codigo de Etica, Seguranca, uso das
Permissdes de Trabalho para Atividades de Risco (PTARSs), liderado disse “nunca vi
ele falar, ndo, vai la faz, & rapidinho. Enfim, sempre pedindo para seguir o
procedimento “. Por outro lado, comentarios de descumprimento de Procedimento

Técnico, “as vezes o Lider diz que da para fazer de outro jeito; “vamos dar um jeito
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para passar de um procedimento tal”’, acaba tendo que fazer de algum outro jeito e
traz risco. Comentario de manutencédo de nomenclatura de cargo, apesar de mudanca
de atividades, para ndo precisar cortar a vaga huma reestruturacdo da area.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Diversos comentarios
que buscam ser exemplo e cumprir o que prometem, exemplo em Seguranga, normas,
procedimentos e questdes éticas, dialogos, treinamentos. Por outro lado, 02 Lideres
disseram que tiveram que se contradizer, um teve que voltar atrds em virtude de
mudancas na Empresa, houve uma reorientacdo de um Consultoria e teve que
desligar pessoas, outro disse que teve que eliminar a producdo de um produto que
havia alinhado anteriormente com a equipe. O lider disse que contradicbes como
essas viram piadas. Outro gestor expressou que ndo promete nada aos Liderados.

Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Comentarios
de que os Lideres cumprem o que prometem e respeitam o0s aspectos legais, as
normas e procedimentos, “ele sempre fala ndo, procedimento é procedimento, vamos
seqguir”, cobram o cumprimento dos procedimentos operacionais, divulga mudangas e

fatos impactantes, cuida da Seguranca, presenca.

4.1.1.7. Governanca

Diregcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percepgao do entrevistado de
gque estd adequada, tanto com relacdo a producdo como 0S impactos nas
comunidades. Para a governanca, ha canal de comunicacdo com operacao, relatério
de sustentabilidade, divulgacdes na intranet, forte atuacdo nas comunidades, boa
reputacdo junto aos Clientes, compreensao do tema pelo publico interno e externo,
cumprimento de certificacbes, requisitos, regimentos que possibilitam relacdes
comerciais com outras empresas e exportacdo para diversos Paises. Por outro lado,
percepcdo de entrevistado de que a governanca pode melhorar com foco na
comunicacdo das mudancas estratégicas (exemplo: a alteracdo do Indicador do
programa de metas e resultados do Ebitda para Faturamento foi mal divulgada), ha
espaco para potencializar dialogos com as equipes sobre Governanca.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A). Comunicacdo esta
melhorando, uso de diversos canais de comunica¢do, como intranet, e-mails, uso de

aplicativo, painéis de gestdo a vista, divulgacdes de recordes, Relatorio de

Sustentabilidade, reunides de acompanhamento, importancia do papel do Lider, ha
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uma atuacao nas comunidades (escolas, cinema, ONG etc.), iniciativas de equidade,
treinamentos, valorizacdo das mulheres, Jovem Aprendiz, Workshop de Recordes,
celebragbes, Empresa presta contas. Por outro lado, um entrevistado acha a Empresa
instavel, muitas mudancas de gestores, algumas informacdes estratégicas ndo
chegam no tempo adequado.

Liderados Escritdrio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Comentario de
gue a Empresa possui projetos nas comunidades (escolas, teatro etc.), comunicacao
melhorando, estd em implantacdo o quadro gestao a vista, tem televisores nas areas,
uso de aplicativo, relatérios via e-mail, Intranet, ha o respeito a equidade, presta
contas através do Relatorio de Sustentabilidade, Lider relne para apresentar 0s
resultados do Programa de Metas e Resultados. Por outro lado, h& oportunidade de
comunicacdes mais abertas e claras dos aspectos financeiros, das informacfes
estratégicas (Ebitda, Projetos etc.), a forma de divulgacdo do Relatério de
Sustentabilidade pode ser melhorada através de conversas nas areas, implementar
indicadores de processos, rede de informacao mais transparente, diminuiu, mas ainda
ocorre a obtencado de informacfes pela "radio pido", faltam videos do Presidente ou
Diretores sobre equidade.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Percepcédo de que ha
uma boa Governanca, Empresa tem um papel forte na Sociedade (escolas, asilos,
hospitais, celebracdo do Dia das Criancas, Projeto Jovem Aprendiz, etc), tem
preocupacao com colaboradores, comunicacao entre areas, cultura passou de caseira
para profissional nos ultimos anos, ha projetos positivos, divulgacdes de resultados
em reunides trimestrais. Por outro lado, muitas informacdes demoram, principalmente
nameros, resultados financeiros, Ebitda, faturamento, entregas, percebe-se ainda
oportunidade numa maior divulgacéo de resultados.

Liderados Operacéao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Percepcéo de
um bom processo de comunicacéo, uso de aplicativo, intranet, ha divulgacdo de metas
e resultados de producao, comemoracdes de recordes, divulgacéo de vagas, atuacao
forte junto as Comunidades (Escolas, Banda da Empresa, Programa Jovem Aprendiz
etc.), Empresa transparente com os colaboradores, acompanhamento de indicadores
de producéo, Lideres usam o DDS para divulgacdes, h4 atengdo com a equidade. Por
outro lado, foi citada falha pontual de comunicacé&o na retirada de periculosidade numa

equipe.
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41.1.8. Stakeholders

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Ha clareza para os Lideres
sobre a importancia dos Clientes, ha uma Matriz de Materialidade, Relatério de
Sustentabilidade traz informacdes as partes envolvidas no Negdcio. Por outro lado,
Lideres participam pouco da construcéo das acfes junto a Comunidade, a visao sobre
Fornecedores € menor, ndo percebe uma visdo ampla, Lideres Operacionais ainda
sem essa consciéncia completa da visdo ampla dos mudltiplos Stakeholders
(Comunidades e Cadeia Completa).

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): O maior foco de atencdo
€ nos clientes, fornecedores e 6rgaos fiscalizadores/certificadoras. A organizacao
demonstra preocupacdo com stakeholders (clientes e comunidade), no sistema de
gestdo ha previsdo de comunicacdo com todos os Stakeholders, ha interacbes
positivas entre as Areas internas, ha parcerias com laboratorios e universidades. Por
outro lado, vérios Lideres comentaram que tem menos ou poucos contatos com a
Comunidade, Lider disse que “Clientes € com Customer Service”, Lideres comentarios
que atuam sem contatos com Comunidades e Orgdos Governamentais.

Liderados Escritério (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Ha diversas
caixinhas na Garantia de Qualidade que focam nos diversos Stakeholders da
Empresa, ha uma maior preocupacdo com clientes, Diretor novo com viséo de lucro e
foco na reducdo de custos, houve avanco na aproximacdo com Fornecedores,
incluindo a criacdo de um grupo no WhatsApp com eles, comunica¢do dos Lideres
com outras areas e com as equipes ocorrem de forma positiva. Por outro lado,
entrevistados notam que alguns Lideres ndo tém contato com Clientes e Comunidade,
entrevistado frisou que “é onde temos mais deficiéncias, localizar os Stakeholders”,
havia bloqueio para aproximacdo dos fornecedores (link com o paradigma dos
macaquinhos — cacho de banana e jato de agua).

Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): destacaram a
realizacdo de Workshop de Produgdo para conhecimento da atuagédo de cada
participante do processo de producdo, Lideres tem contatos com Fornecedores,
destaque para um trabalho de aproximacdo nas cervejarias (antes era fechado), ha
interagbes com Clientes em visitas / auditorias, MAPA, destaque para 0s contatos dos
Lideres com outras Areas e com a propria equipe. Por outro lado, Lider disse que néo

consegue ter atencdo com todos os publicos, Lideres sem contatos com Comunidade
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e Prefeitura, ndo percebe a Matriz de Materialidade, havia Programa de Visitas das

Familias, mas parou.

Liderados Operagéao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Percepcéo de

que Lideres sado cuidadosos e dao atencédo as equipes e aos outros setores, “uma

mao vai lavar a outra”, Lideres preocupados com Clientes e Fornecedores (visitas).

Por outro lado, ndo percebem muita aproximacgao e atuacéo nas Comunidades e com

Orgaos Governamentais, o foco maior € interno.

O Quadro 11 busca trazer uma visdo sintetizada dos pontos comuns e

diferentes das varidveis que forma o constructo Lider Sustentivel na atuacdo dos

Lideres de Escritdrio e da Operagdo na Empresa A.

Quadro 11 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Constructo Lider Sustentavel Empresa A

CONSTRUCTO: LIDER
SUSTENTAVEL

VARIAVEIS

DIRECAO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

ESCRITORIO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

OPERACAO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

RESPEITO A
DIVERSIDADE

Tema percebido como
tranquilo na Empresa,
apesar de
oportunidades de
melhorias. Ha jovens
aprendizes. Falta maior
diversidade de género
em cargos de lideranga
e na Operagdo.

"A gente tem diferenca af
de cores, sexos, escolhas,
religides e até hoje, dentro
da Empresa, eu nunca vi
uma reclamagdo sobre
isso"; "é que a gente ndo
tem uma conduta
preconceituosa, mas, ndo
conseguimos deixar as
pessoas tdo a vontade
assim para se
manifestarem de acordo
com as crengas e
orientagdo".

De uma forma geral, Lideres
e Liderados comentaram
que ndo ha problemas com
relagdo a diversidade e
preconceito. Ha Codigo de
Etica, realizado Workshop
de Diversidade, etc. Ponto
de atengdo com relagdo a
brincadeiras e piadas que
ocorrem em alguns
ambientes.

"Eu ndo me lembro de ter
tido nenhum problema
relacionado a diversidade";
"percebo que no ambiente
ha diversidade. Com
relagdo a preconceito,
constrangimento, ndo
percebo"; "as vezes
acontece alguma piadinha,
etc. Mas assim, claro que
ninguém gosta de algumas
piadinhas".

De uma forma geral, Lideres
e Liderados comentaram que
ndo hd problemas com
relagdo a diversidade, a
preconceito. Rezam juntos.
Ponto de atengdo com
relagdo a brincadeiras e
piadas que ocorrem em
alguns ambientes. Faltam
mais mulheres.

"Eu consigo respeitar a
diversidade e eu tenho
essas diferengas dentro da
equipe"; "o lider respeita a
diversidade. Nunca percebi
nada disso de preconceito";
"brincadeira entre nés
sadia sim, mas falta de
respeito ndo, nunca vi".

ETICA E INTEGRIDADE

Empresa esta em pleno
fortalecimento desses
aspetos. H4 um Canal
de Etica. Por outro
lado, ha oportunidades
fortalecimento do tema
pela atuagdo dos
Lideres como
exemplos.

"A gente vé um movimento
neste sentido cada vez
mais. Faz pouco tempo que
a gente comegou a falar de
ética, de canal de ética";
"coisas que eram aceitas e
hoje ndo sdo mais"; "
essa questdo, desse olhar
critico, sensivel,
educacional, eu acho que
pode melhorar um
pouquinho".

mas

Entrevistados reforgaram a
atuagdo dos Lideres focadas
na ética, em cumprir
normas, procedimentos,
legislagdo e aspectos de
seguranga. Necessaria
atengdo a cumprir 100% dos
procedimentos técnicos Ha
excegdes pontuais.

“Nunca vi ele falar, ndo,
vai | faz, é rapidinho.
Enfim, sempre pedindo

para seguir o
procedimento"; “as vezes o
Lider diz que da para fazer

de outro jeito".

Lideres e Liderados
comentaram que ha o
cumprimento de normas,
procedimentos, das
questdes éticas, do que é
combinado e prometido. Ha
uma atengdo as questdes de
seguranga. Lideres
comentaram que tiveram
que se contradizer por
mudangas no
direcionamento dado pela
Empresa a determinados
assuntos.

"Ele sempre fala ndo,
procedimento é
procedimento, vamos
seguir”’; "eu tenho que ser
um exemplo de seguranga,
porque eu estou cobrando
de todo mundo de seguir as
normas de seguranga, mas
se eu no fizer, eu estou
dando um exemplo errado";
"a companhia mudou a
gestdo e tem varias
questdes, entdo vocé tem
que voltar atras. Eu lido
bem com o voltar atras".
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GOVERNANCA

Percepgdes de que a
Governanga é positiva
na Empresa, hd o
Relatdrio de
Sustentabilidade,
comunicagdes,
aproximagdo com a
Comunidade,
reputagdo positiva,
obtengdo de
certificagdes, mas ha
oportunidades de
melhor divulgagdo de
temas estratégicos e
comunicagdo do tema
internamente.

"Eu acho que a
Governanga, tanto do
processo de produgdo

quanto os impactos que a
gente tem em fungdo do
NOSsO processo, a gente
tem boa Governanga";
"acho que algumas coisas
ainda sdo falhas da
maneira que chegam, que
precisam ser executadas".

Lideres e Liderados
enfatizam que ha uma boa
Governanga na Empresa.
Relatdrio de
Sustentabilidade, reunides
de acompanhamento,
gestdo a vista, Workshop de
Produgdo (visdo do todo),
intranet, televisores nas
areas. Por outro lado, hd
oportunidade de melhor
divulgagdo de aspectos
estratégicos (financeiros) e
do Relatério de
Sustentabilidade
(pessoalmente).

"A Empresa comunica sim,
ela tem uns e-mails
informativos, tem o

Relatério de
Sustentabilidade que é o
anual de fechamento";

"acredito que existe muitas

pessoas ainda que ndo tem

um nivel de comunicagdo
muito claro sobre todos os
lucros, os importantes
objetivos, metas dentro da
Organizagdo".

De uma forma geral, Lideres
e Liderados percebem que
hd uma uma boa
Governanga, com atuagdo
forte junto a Sociedade ,
Empresa tornado-se mais
profissional, indicadores,
DDS, mas ha oportunidade
de melhor divulgagdo de
aspectos financeiros.

"Eu acredito que a Empresa
tenha uma boa
Governanga, e ai nesse
papel com a sociedade, eu
acho que eles sdo muito
positivos"; "a meu ver, saiu
de um negécio muito
caseiro para um negécio
mais institucional”; "nossas
divulgagdes de resultado
hoje estdo melhores, mas
acredito que possa
melhorar".

STAKEHOLDERS

Empresa tem forte foco
noa Clientes, ha
Relatério de
Sustentabilidade que é
divulgado e Matriz de
Materialidade para
direcionamento de
atuagdo. Falta
entendimento
completo do tema
pelos Lideres da
Operagdo e
particpagdo dos
mesmo na construgdo
de projetos junto as
comunidades.

"A gente tem uma Matriz
de Materialidade
produzida. A gente faz o
Relatério de
Sustentabilidade"; "a
equipe, os lideres véem
muito o resultado, o que ja
foi feito e tal, mas ndoa
construgdo daquilo ali,
eles participam pouco na
construgdo".

Lideres comentam que o
maior foco de atengdo é nos
Clientes, Fornecedores,
Orgaos Fiscalizadores e
Certificadorae e que a
Empresa demonstra
preocupagdo com
stakeholders. Liderados
comentam maior foco é nos
Clientes, que hd interagdes
da Empresa com a
Comunidade e interagdo
positiva entre setores.
Oportunidade de mais
contatos diretos dos Lideres
com a Comunidade e
Orgaos Governamentais.

"Como a gente fica
responsavel pelo Sistema
de Gestao, ele ja prevé a

comunicagdo com todos os

Stakeholders"; "com
relagdo a preocupagdo da

Empresa com os
Stakeholders, acredito que
ela tem sim. O cliente, na

verdade, é a principal
preocupagdo, assim da
Empresa. E a comunidade

também"; "com a
Comunidade ndo tenho um

relacionamento direto.
Orgios governamentais
ndo tenho direto ndo".

Lideres destacam contatos
com Fornecedores (matéria-
prima para o processo).
Workshop de Produgdo como!
algo muito positivo.
Liderados destacam
preocupagdo com
Fornecedores e Clientes com
o registro de muitas visitas a
Empresa. Lideres e
Liderados ndo percebem
contatos diretos com a
Comunidade, Prefeitura e
Orgios Governamentais.
Foco maior interno. Sem
conhecimento da Matriz de
Materialidade.

"No Workshop de Produgdo
a gente teve uma troca de
informagdes passando pelo
como que a gente
trabalhou para chegar em
um recorde de produgdo";
"eu vejo que o contato
entre os setores é bem,
assim, bem legal, é assim é
amigavel ao ponto de um
ajudar o outro"; "a gente
procura estar sempre desde
Clientes a Fornecedores. A
gente, bom, a gente tem
varios certificados, tem
bastante auditorias
internas e externas"; "ndo
sei se ele tem algum
contato com Comunidade e
Orgdos Governamentais".

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

41.1.9.

Satisfacdo com o Lider

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Lideres focados no alcance de

resultados, engajados nas metas/entregas. Por outro lado, percebe-se gaps nas

relacdes entre lideres e liderados, ocorréncia de situacfes de comando e controle,

foco no poder, posicdo de lideranca e dinheiro e menos no papel de educador, de

mentoria.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A):

Maioria dos Lideres

disseram estar satisfeitos com a sua atuacao, buscam melhorias dos liderados, boa

convivéncia, atuam de forma transparente com a equipe. Por outro lado, percepcao

de que precisam capacitar mais os liderados, olhar mais para as pessoas, estar mais

proximos, liberar tempo para conseguirem dar mais atencdo, muitas reunides e e-

mails.

Liderados Escritério (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A):

Todos

entrevistados disseram estar satisfeitos com os Lideres, ha percepcdo de que os

Lideres sdo proximos, jeito que tratam, dao feedbacks, elogios, sentem apoio,
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admiracdo, convivéncia, liberdade, abertos, ouvem opinides. Por outro lado, 02
entrevistados reforcaram a necessidade de mais feedbacks, somente o anual ndo
funciona, importante receber feedbacks com frequéncia.

Lideres Operacéao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Maioria esta satisfeita
com a forma de atuar, foco na melhor condic&o do ativo, reducao de custos, aumento
da disponibilidade, busca pelo autodesenvolvimento e desenvolvimento dos
Liderados, compartilhamento de conhecimentos, entender a dificuldade de cada
liderado, respeito na forma de tratar e cobrar. Por outro lado, um Lider disse ndo estar
satisfeito e que precisa de mais maturidade.

Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Todos os
Liderados disseram estar satisfeitos com a atuacdo dos Lideres, percebem que séo
atenciosos, dedicados, forma de tratamento, “ele ndo fica muito em cima assim
querendo que faca de um jeito, faca de outro, faz assim, ndo faz assim. Ele da
liberdade", d& seguranca, respaldo, confianca. Liderada disse que o Lider respeita as
necessidades pessoais dela. Por outro lado, percepcdo de que pode melhorar o
“senso de dono”, pessoas precisam sair da zona de conforto, precisam buscar a

superagéo.

4.1.1.10. Satisfacdo com o Lider: Pontos Fortes e de

Melhoria

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A). Pontos Fortes:
comprometimento, prontidao, respeito entre lideres, paixao, vontade de fazer, energia,
orgulho, qualidade dos resultados. Pontos de Melhoria: pedir mais ajuda,
padronizacdo nas acfes, equilibrio na pressdo, desenvolver a motivacdo pura,
humanizacéo das rela¢des, sair do foco somente nas tarefas.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Pontos Fortes:
acessibilidade, busca pelo desenvolvimento dos liderados, determinado, gostar de
desafios, organizacdo, disponibilidade para a equipe, humanizada, transparéncia,
sensibilidade, organizacéo, Inteligéncia Emocional (IE). Pontos de Melhoria: melhorar
a organizacao, os follow-ups, os feedbacks, evitar excessos, estar mais proximo,
diminuir reunides, "abrir mais a cabeca" para aprender mais sobre diversidade,

desafiar mais a equipe, “as vezes eu acabo puxando para mim alguma atividade,
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porque eu sei que o pessoal esta sobrecarregado, e ai, talvez eu deixe de desafia-los
mais”.

Liderados Escritdrio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Pontos Fortes:
agilidade, forma de cobrar, escuta, envolvimento, forca de vontade por resultados,
comunicacao aberta. Pontos de Melhoria: confrontar um pouco mais outras areas com
relacdo a alguns comentarios e paradigmas, forma de tratar, as vezes € mais grosso
nas cobrangas, extrapola, “o que me falavam e o que eu vejo hoje ndo € aquele bicho
de 7 cabecas”; oculta algumas informagdes para alguns liderados, necessidade de
realizar mais feedbacks, deixar mais claro as prioridades.

Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Pontos Fortes: calmo,
integrador, liberdade para falar, didlogos claros e produtivos, multiplicador de
conhecimentos, desenvolve a equipe, comunicacdo direta, transparente, inovacgao,
verdadeiro, honesto, bom relacionamento, respeito. Pontos de Melhoria: ansiedade,
simplificacdo das acdes, melhorar o planejamento estratégico, rapidez nas decisbes
gue impactam em pessoas (exemplo: tentar recuperar alguém e demorar em decidir),
“as vezes, a gente tem que cortar um pouco antes”, ser mais aberto, delegar mais,
‘quanto mais eles vao aprendendo, mais vai sobrando tempo para mim evoluir
também”.

Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Pontos Fortes:
dedicacdo, comprometimento; ajuda, flexivel, vé a dificuldade do outro, trabalho em
equipe, "ndo é aquele cara chato que fica no pé, ja fez, vai fazer, como que esta?”,
auxilia, apoia, paciente, compreensivo, flexivel, desafia. Pontos de Melhoria: maior
disponibilidade, defender mais os pontos de vista, “as vezes, ele aceita muito. Acho
que se as vezes a gente se impusesse um pouco mais”; Lider € explosivo na hora de
falar.

Num tépico mais na frente é realizada uma analise mais detalhada e
consolidada dos pontos fortes e de melhorias dos Lideres através do uso do Software

Iramuteq.

4.1.1.11. Assertividade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percebem equilibrio, pessoas
motivadas, vontade de discutir, transformam ambientes em locais produtivos, ha

espago para opinides, discussbes, ‘o molho esta comestivel” (analogia da
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assertividade com o sal no molho), na grande maioria, “com relagdo a quantidade
certa de sal no molho, a gente esta certamente bem mais equilibrado do que o
contrario, esta bom”, Lideres ndo precisam se impor levantando a voz. Por outro lado,
as vezes a temperatura sobe, casos pontuais de Lider levantando a voz, percepgao
de que o “faz porque eu estou mandando”, acontece um pouco. Representante da
Direcao comenta que “eu acho que as conversas podem ser meio quentes (...), mas
desse nivel nao”.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Ha momentos calorosos,
mas nunca precisou gritar, fala em grandes grupos, gosta de falar temas que domina,
cuidado nas abordagens, dificimente eleva a voz, ndo gosta dessa postura. Houve
situacao de problema e o préprio liderado trouxe a solugdo com base numa conversa.
Por outro lado, levantar a voz e gritar ocorreu no passado, "por ser mais direto na hora
de tratar o problema, eu faco com que a pessoa se impressione e tenha reacdes nao
desejadas”, ao falar de corre¢ées um Lider comentou “eu ja tinha levado algumas
bordoadas nas costas”, levantar a voz ocorre em outras areas na Producao, deixa de
falar algumas coisas e em algumas situacdes, ndo gostam de falar em temas que néo
dominam. O medo de errar e / ou o perfeccionismo dificultam o falar em publico para
alguns Lideres.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Nunca viu o
lider gritar, Lider tem assertividade, hA o acompanhamento da Lider, fala bem,
equilibrio, Lider sente-se bem ao falar em grupo, nunca viu Lideres gritarem e percebe
que, se isto ocorrer hoje, ndo € mais aceito. Por outro lado, ja viu o Lider gritar “nao,
ndo concordo”, ja percebeu o gritar em outras Areas e na Manutencdo, esta pratica
diminuiu, mas ainda existe, “quando Lider grita, o desempenho da equipe despenca’.

Lideres Operacgao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Sente-se tranquilo para
falar para muita gente, falar em puablico é tranquilo, busca se preparar para falar, nao
precisa levantar a voz ou gritar, fica nervosa e busca se acalmar, nao fala mole, fala
com respeito e de forma enfatica, nunca presenciou lideres gritando. Por outro lado,
ja teve que falar um pouco mais firme, teve que levantar a voz e ser bem agressivo
porque estava com recorréncia de alguns desvios, teve uma conversa “bem dura”,
usou um tom mais agressivo, percebe-se timido, nao gosta de falar em publico, “gritar

nao, mas impor sim”.
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Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Lider fala bem
em grupo, nunca viu o Lider gritando, Lider realiza DDSs, fala bem em grupo, levantar
a voz ou gritar ndo, nem imagina o Lider fazendo isso. Por outro lado, j& presenciou o
Lider ser “um pouquinho” mais rigido, Lider tem um pouco de dificuldade de falar em

publico, levantar a voz ou gritar, sim, Lider € bem explosivo, é o “estilao”.

4.1.1.12. Triple Bottom Line (TBL): Preocupagdo com o

tema

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percepc¢ao de que o maior foco
dos Lideres é nos Resultados, preocupacao distribuida em 30% Gente, 10%
Ambiental e 60% Resultados, foco em resultados sustentados (ciclos virtuosos),
destaque para o Programa Jovem Aprendiz e para a Area de Melhoria de Processos
gue tem uma boa viséao sobre o TBL. Por outro lado, aspectos Social e Ambiental tem
bastante a evoluir, Lideres precisam entender melhor a contribuicdo deles no todo,
oportunidade de a Area de Operacéo ampliar a viséo sobre o TBL, oportunidade em
reduzir o consumo de agua.

Lideres Escritério (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Preocupacao maior com
aspectos econémicos e metas de producao, divulgacdo de metas e indicadores no
inicio da safra, acompanhamento constante, conceito de “donos das atividades”,
reducdo de custos, analise das questbes ambientais e de seguranca antes de iniciar
qualquer atividade, realizacdo de DDS, atencdo com atos inseguros, preocupacao
com as trocas de turno das pessoas do armazém, interface com a area de meio
ambiente para obtencao de conhecimento técnico. Por outro lado, ndo tem atuacao
direta na saude psicolégica e fisica dos liderados, maior atencéo na parte econdémica,
Lider relatou ndo ter muita atuacdo na parte de Ambiental e Social.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A). A ética é
seguida, foco maior na producéo e reducao de custos, cuidados com as residuarias,
interacbes e comunicagcdo com as pessoas, lider bem sensivel e compreensivel,
condi¢bes adequadas de trabalho, realizacdo de DDS para reforgar a limpeza das
areas (Ambiental). Por outro lado, alguns entrevistados disseram nao enxergar muito
0 ambiental e o social na atuacao dos Lideres, foco maior € em cumprir a Legislacao

e 1ISO14.000, “ainda ndo consigo enxergar na gestao de hoje esta preocupacéo com
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o0 ambiental e o social”’, ndo percebe muita interacdo com a Comunidade, foco maior
em atingir metas de custos, produ¢édo, aumentar o faturamento com seguranca.
Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Alguns Lideres
disseram que atuam com foco nos 03 aspectos, implementam contenc¢des para nao
impactar no meio ambiente, implementam o feedback e procuram interacbes mais
proximas, saber ouvir, "produzir mais, com baixos custos, sem desperdicios, sem
agredir o meio ambiente”, aproveitamento interno nas oportunidades de vagas, foco
em seguranca, realizacdo de DDS para cuidar da seguranca e evitar acidentes. Por
outro lado, "ndo da para negar que a gente € mais produtivo do que os outros
aspectos”, ndo tem muito contato com o social, pouco contatos com as Comunidades.
Liderados Operacéo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Percepcéo de
alguns entrevistados de que os Lideres se preocupam com o TBL, seguranca das
pessoas, entrega com qualidade, sem desvios, reciclagem, coleta seletiva, cuidado
no descarte correto e auditorias peridédicas, cumprimento dos procedimentos com foco
nas pessoas e no meio ambiente, preocupacéao do Lider com os 03 aspectos, entregar
o produto adequado para o cliente e cuidado com as pessoas, Lider cobra o uso de
EPI. Por outro lado, foco maior nos resultados, metas, ndo percebe foco do lider nas

questdes ambientais, nunca presenciou nenhuma situagao com relagdo ao Ambiental.

4.1.1.13. Triple Bottom Line (TBL): Priorizacédo dos

Pilares

Diregcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Um representante citou que o
Pilar Econdémico é o que tem um maior peso, 0 Ambiental vem em segundo e Social
em terceiro. Outro representante dividiu o foco no TBL em 30% Gente, 10% Ambiental
e 60% Resultados. Por outro lado, ha o depoimento de que o foco no Ambiental e
Social vem de cima para baixo e faltam indicadores para estes aspectos.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Lider disse que a
atuacdo maior no Social do que no Ambiental, priorizacdo dos aspectos Econémicos
e Operacionais, outro entrevistado disse que Social e Ambiental estdo num mesmo
patamar, busca atuar no conjunto, um aspecto néo impacte negativamente no outro.
Por outro lado, o lider disse que ndo acompanha o ambiental porque tem areas que

ja fazem isso, ndo tem contato com o ambiental.
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Liderados Escritério (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Preocupacéao
nos impactos nos Clientes e, muito citado, nos aspectos Econémicos e Producao, o
Social e Ambiental vem juntos. Primeiro € econdmico e producgdo, depois vem o
ambiental e social. Comentario de que o foco na questdo ambiental € para
cumprimento da legislacdo, somente.

Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Foco maior é na
seguranca, qualidade e producéo, ambiental e qualidade juntos, cuidados com 0s
colaboradores, seguranca das pessoas, priorizacdo contratacdo de pessoas da
regido, citado que Econdmico / Producdo como prioridade, depois Ambiental e o
Social no mesmo patamar, Seguranga “é um negaocio inviolavel”’, Segurancga e depois
producdo. Por outro lado, acaba ndo olhando para o aspecto Social no dia a dia
(externo a Empresa), ndo consegue medir a interacdo com a Comunidade.

Liderados Operagdo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Muitos
entrevistados comentaram que os Lideres passam uma preocupagédo similar com o0s
03 aspectos, citacdo de que primeiro é qualidade dos produtos e seguranca das
pessoas, depois vem o ambiental, foco na producéo, lider foca no humano e na
Producdo. Por outro lado, percepcdo de entrevistado de que ndo tém didlogo do

ambiental, nunca presenciou nenhuma questédo ambiental.

4.1.1.14. Triple Bottom Line (TBL): Indicadores

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Faturamento, Ebitda,
aderéncia, consumo de agua, consumo de quimicos, efluentes, emissao de carbono,
descarte de residuos, nivel de reflorestamento, SROI, acompanhamento de projetos
nas escolas, indicadores da “Empresa A Mais Sustentavel”’, comparando-a com outras
Empresas do Mercado, foco forte na divulgacéo de indicadores de resultados (Annual
Release, divulgacdes trimestrais no Mercado, Demonstracdes Financeiras e Relatério
de Sustentabilidade). Por outro lado, Social: “acho que hoje n&o consigo nem o que
te falar qual indicador”, oportunidade de maior divulgagao internamente.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Indicadores de producéo
nas Areas, certificacdes, atendimentos a clientes, um Lider criou indicador de
acompanhamento dos feedbacks (“Feedbacks Aplicados”), maioria dos indicadores
sdo focados em custos, faturamento, Ebitda, aderéncia ao plano de producéo,

realizacéo de projetos, acompanhamento dos PDIs oriundos de feedbacks junto com
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RH. Por outro lado, ndo ha indicadores Ambientais nas areas, maioria dos
entrevistados ressalta que n&o possui Indicadores Ambientais e Sociais na sua Area,
ndo acompanham estes tipos de indicadores, Lider percebe que ha rotatividade, mas
relata que o acompanhamento é no “sentimento”.

Liderados Escritério (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A). Ha
acompanhamento de Indicadores de satisfacdo de cliente, nivel de atendimento de
servigo, planejamento, produto em perigos fisicos, quimicos e microbioldgicos,
seguranca de alimentos, seguranca do trabalho, saude pessoal, indicadores de
Producao, de Custos, disponibilidade de equipamentos, SKU, Indicador de Qualidade.
Por outro lado, a maioria dos entrevistados ressalta que ndo possui Indicadores
Ambientais e Sociais na sua Area, ndo acompanham estes tipos de indicadores, ndo
ha quadros de gestao a vista.

Lideres Operacgao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): H4 o acompanhamento
de Indicadores de custos, disponibilidade de equipamento; registro de quase
acidentes, CAF; SAF; rendimento; niameros de producdo de bateladas, Producéo,
Qualidade, 1S0O14000, rendimento; no ambiental, acompanham vazamentos. Por
outro lado, faltam indicadores ambientais e sociais, ndo acompanham indicadores de
pessoas, como horas extras, turnover ou absenteismo.

Liderados Operacéo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Entrevistados
comentaram que acompanham Indicadores de Manutencgéo, registros de quase
acidentes, disponibilidade de equipamentos, rendimento fisico, Indicador de
producdo; mix dos produtos produzidos, qualidade de produtos, microbiologia,
levantamento de ndo conformidades. Por outro lado, faltam Indicadores Ambientais e
Sociais, “pelo menos para mim nao foi passado que tem esses indicadores”, “com
relacdo a Indicadores Ambientais e focadas em Pessoas, ndo me recordo agora de
um indicador, se tiver algum, eu estou bem esquecida”. O Quadro 12 busca trazer
uma visao sintetizada dos pontos comuns e diferentes das variaveis que formam o

constructo Triple Bottom Line na Empresa A.
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Quadro 12 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Constructo TBL Empresa A

CONSTRUCTO: TRIPLE
COTTOM LINE (TBL)

VARIAVEIS

DIRECAO

PERCEPGOES

EXEMPLOS

ESCRITORIO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

OPERACAO

PERCEPCOES

EXEMPLOS

TBL:
PREOCUPAGAO COM
O TEMA

Percepgdo de que o
maior foco dos Lideres
é nos Resultados.
Comentdrio de
representante da
Diregdo de que hoje o
foco esta distribuido
em 30% Gente, 10%
Ambiental e 60%
Resultados. Ha
oportunidade de se
fortalecer os Pilares
Social e Ambiental.

"Eu acho que na parte de
resultados, a equipe esta
muito focada, mas a parte
social e de
sustentabilidade, a gente
tem algo, tem bastante a
evoluir, ainda tem algo a
mais a evoluir";
"acho que Triple Bottom
Line (TBL) esta (...) 30%
foco em gente, 10%
Ambiental e 60%
Resultado".

Foco maior no Econémico,
na produgdo, nas metas,
redugdo de custos, sempre
com seguranga, realizagdo
de DDS, cumprimento da
Legislagdo. Por outro lado,
percepgdo de necessidade
de se trabalhar melhor os
Pilares Ambiental e Social.

"Acho que ele é bem
equilibrado nesse sentido.
Na parte Ambiental, tem o

monitoramento de

residuaria, da agua que vai
sobrando do processo (...)

e nas pessoas, atengdo

mais nas interagdes,

comunicagdo. Interagdes

com a comunidade"; "a
importancia de repente que
ele da para cada assunto,
eu vejo que a Produgdo ali

é o foco maior dele".

Maioria dos entrevistados
percebe que os Lideres se
preocupam com os 03
Pilares do TBL. Seguranga
das pessoas, entrega com
qualidade, sem desvios,
reciclagem, coleta seletiva,
cuidado no descarte correto
e auditorias periddicas,
cumprimento dos
procedimentos com foco nas
pessoas e no meio
ambiente. Comentarios de
foco na Produgdo e de
oportunidades de se
fortalecer o Ambiental e o
Social.

"Consigo atuar nos 03
aspectos"; "eu acredito que
0 NOSSO processo é
desenvolvido para olhar os
3 ambientes"; "é nos
resultados, a cobranga é
bem assim, é focada,
principalmente, em relagdo
as metas"; "Meio
Ambiente, eu ndo vejo ndo,
mas pessoas sim. Se vai
usar o EPI correto. E a parte
de seguranga que é bem
cobrada também aqui";
"Nosso dia j&d comega com
o DDS. Seguranga em
primeiro lugar".

TBL: PRIORIZAGAO
DOS PILARES

Percepgdo do
Econémico como
prioridade.
Representate citou
uma distribuicdo: 60%
Econdémico
(resultados), 30%
Social (Pessoas) e 10%
Ambiental. Falta maior
apropriagdo sobre os
Pilares Ambiental e
Social.

"Eu acho que o Econémico
é o que tem um peso
maior. O Ambiental vem
em segundo e Social em
terceiro";

"eu vejo que a discussdo é
baixa e ainda a gente
mede muito pouco o Social
e Ambiental".

Primeiro é no Econémico e
Produgdo (Operagdes).
Preocupagdo com os
impactos nos Clientes.
Depois o Ambiental e Social.
Comentdrio que o maior
foco no Ambiental é para
cumprimento da Legislagdo.

"Eu acredito que eu priorize
mais o operacional”; "a
priorizagdo na minha
atuagdo é no Econdmico.
Depois vem Ambiental e
Social"; "acho que hoje o Y
grande dele é a produgdo e
custos de produgdo. Acho
que ele age assim, porque
ele esta sendo muito
cobrado por isso".

Lideres comentaram foco
maior na Seguranga,
Qualidade e Produgdo e
também que primeiro é o
Econdmico (Produgdo) e
depois o Ambiental e Social.
Liderados percebem os
Lideres com preocupagao
com os 03 Pilares.
Enfatizaram o cuidado com
Seguranga das Pessoas.
Oportunidade de fortalecer o
Ambiental.

"Hoje, a gente procura,
vamos dizer assim, a gente
fala muito dentro da fabrica
de seguranca. Entdo hoje, a

principal preocupagdo

nossa é seguranga,
qualidade e produgdo"; "O
Econdmico / Produtivo com
certeza esta assim como
prioridade. Depois, o
Ambiental e o Social estdo
no mesmo patamar com
certeza"; "acho que
balanceado ai. Ambiental
ndo. Ndo tem muita fala
sobre ambiental assim".

TBL: INDICADORES

Foram citados diversos
exemplos de
indicadores do TBL.
Destaque para os que
compdem o Relatdrio
de Sustentabilidade,
Annual Release , DRE,
comparagdo com
empresas do setor,
monitoramento de
agdes sociais. Mas, ha
oportunidade de
reforgo de Indicadores
Sociais.

Faturamento, Ebitda,
consumo de agua,
consumo de quimicos,
efluentes, emissdo de
carbono, descarte de
residuos, nivel de
reflorestamento, SROI,
acompanhamento de
projetos nas escolas,
dentre outros.

Foco nos indicadores de
Produgdo, Econdmicos,
Satisfacdo de Clientes,
Seguranga Alimentar.
Lideres e Liderados
ressaltaram falta de
acompanhamento de
Indicadores Ambientais e
Sociais.

Custos, faturamento,
Ebitda, aderéncia ao plano
de produgdo, realizagdo de
projetos, acompanhamento

dos PDIs oriundos
feedbacks, satisfagdo de
cliente, nivel de
atendimento de servigo,
Indicadores de Produgdo,
disponibilidade de
equipamentos, SKU,
Indicador de Qualidade.

Acompanhamento de
indicadores de custos,
produgdo, seguranga e
alguns ambientais. Por outro
lado, falta maior enfoque em
Indicadores Sociais e
Ambientais.

Custos, disponibilidade de
equipamento, registro de
quase acidentes, CAF, SAF,
rendimento, nimeros de
produgdo de bateladas,
1SO 14000, rendimento,
acompanhamento de
vazamentos, qualidade de
produtos, microbiologia,
levantamento de ndo
conformidades.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.1.15.

Cultura Organizacional (Geral)

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percepgdes da Cultura com

foco em Seguranca, Qualidade dos Produtos, Pessoas, Inovacao, Cliente, Geracéo

de Resultados, Comunidade, desenvolvimento de Liderangas. Por outro lado, opiniao
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de que a "Cultura elaborada ha mais de 10 anos perdeu um pouco de conexao com a
realidade atual”.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Cultura focada na
Seguranca, Transparéncia, Pessoas, Etica, Respeito & Comunidade, Clientes, Metas
e Resultados. Por outro lado, mudancas de liderancas impactam no entendimento da
Cultura em construcao, do que a Empresa quer.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A): Cultura com
foco na Qualidade, Seguranca Alimentar, Producdo, Bem-estar das Pessoas,
Preocupacdo Ambiental, Responsabilidade Social, buscando estar mais voltada as
Pessoas, "sem a questdo que a gente discutiu de aumentar o tom de voz ou enfim
sem fazer alguma ameacga”, atualmente, iniciando maior foco em Custos.

Lideres Operacdo (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Cultura focada na
Produtividade, Metas, Segurancga, “hoje, ela esta fazendo com que a Seguranga seja
um dos principais valores”, Etica, “ndo misturar negécios pessoais com as coisas do
negocio da empresa”’, Responsabilidade Social, Inovagdo, Pessoas, Sustentavel,
levar produto saudavel para o Cliente, foco no Meio Ambiente.

Liderados Operacao (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Cultura com
foco na Seguranca, “A vida € um valor”, operador tem direito de recusa, Producgao,
Qualidade, liberdade para as pessoas, Qualidade dos Produtos, foco no Social,

Empresa Humana.

4.1.1.16. Cultura Organizacional (Sustentabilidade)

Direcdo da Empresa (Entrevistas 1A e 20A): Percebe-se maior ocorréncia
de discussbes sobre o tema na Empresa, possui reservas florestais, realiza
investimento no Social, ha forte Governanca, presenca na Comunidade, Cultura
baseada na Inovacao, Cliente, Pessoas e nos Lideres como algo que fortalece essa
Cultura da Sustentabilidade, realizacéo de Didlogos Diarios de Seguranca (DDS) e de
Qualidade (DDQ), prestacdo de contas através de Relatorio de Sustentabilidade,
Annual Release, comunicagdo com a imprensa.

Lideres Escritorio (Entrevistas 4A, 5A, 6A e 16A): Certificagbes com
relacdo ao Aspecto Ambiental (ISO 14001 e Bonsucro), foco na Sociedade e
perenidade do Negdcio, bem-vista pela comunidade, tratamento dos residuos, néao

impacto nos rios, reciclagem, comunicacao é forte, divulga as certificacdes, resultados



121

de auditorias, licitacbes, fortalece a percepcdo de uma organizacdo sustentavel,
informacdes disponiveis na intranet e por e-mails.

Liderados Escritorio (Entrevistas 3A, 7A, 12A, 14A e 15A). Empresa
focada no econémico e no atendimento ao cliente, na politica de qualidade ha um item
da Sustentabilidade, Relatério de Sustentabilidade, reducédo de CO2 e do consumo de
agua, "estdo olhando mais o que esta sendo desperdicado”. Por outro lado, atengéo
com visao de Sustentabilidade muito relacionada somente ao ambiental, por
cumprimento de aspectos legais / certificagdes ou reducao de desperdicios, “vejo que
€ muito para certificacdo, para atender alguns requisitos de cliente”, nao vé o pessoal
do Meio Ambiente ativo.

Lideres Operacao (Entrevistas 2A, 8A, 13A e 18A): Empresa reflorestando,
ISO 14000, cuidado nos descartes e vazamentos, atuacao na Comunidade, projeto
biogas, melhorias de processo, recirculacdo da agua, torres de recuperacao, caldeira
que aproveita o bagaco, levedura das cervejarias como matéria prima, Programa
Jovem Aprendiz. Por outro lado, o lider respondeu “ndo sei dizer o que seria essa a
parte de sustentabilidade”, necessidade de maior participagdo na construgao de agdes
junto as comunidades, “a Sustentabilidade ainda precisa ser melhorada em alguns
pontos” (usar menos insumos, enxugar a cadeia da manufatura, gerar menos residuos
ou reaproveita-los melhor).

Liderados Operagdo (Entrevistas 9A, 10A, 11A, 17A e 19A): Coleta
Seletiva, workshops, Programa de Seguranca e Meio Ambiente, Empresa segue a
Sustentabilidade, Jovem Aprendiz, auditorias, produto ndo gera impacto ambiental,
Empresa tem informativos de Sustentabilidade. Por outro lado, o colaborador disse
gue "na questéo sustentavel, se ela tem e foi passado assim, eu ndo consegui ainda
captar”.

O Quadro 13 busca trazer uma visao sintetizada dos pontos comuns e

diferentes das variaveis que formam a Cultura Organizacional na Empresa A.
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Quadro 13 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variadveis da Cultura Organizacional (Empresa A)

CONSTRUCTO:
CULTURA
ORGANIZACIONAL

VARIAVEIS

GERAL

DIRECAO

PERCEPGCOES

Cultura com foco em
Seguranga, Qualidade
dos Produtos, Pessoas,

Inovagdo, Cliente,
Geragdo de
Resultados,

Comunidade. Empresa
com foco em
desenvolver Lideres.
Cultura explicitada com
necessidade de
atualizages.

EXEMPLOS

"Cultura muito forte em

seguranga de pessoas,

qualidade de produto e
pessoas"; "a importancia
das nossas pessoas para o
nosso processo. E hoje, a
importancia da lideranca.
O lider como uma pessoa

que entrega valor".

ESCRITORIO

PERCEPGCOES

Cultura com foco em
Seguranga das Pessoas,
Seguranga Alimentar,
Transparéncia, Pessoas,
Etica, Respeito a
Comunidade, Clientes,
Metas e Resultados,
Produgdo, Responsabilidade
Social.

EXEMPLOS

"Eu acho que seguranca do
trabalho é um ponto bem
forte"; "acho que a ética é
uma coisa que esta bem
forte. Assim, essa questdo
do respeito também, o
respeito a comunidade.
Essa questdo de seguranga
que é um valor"; "a parte
ambiental que ela é muito
preocupada".

OPERACAO

PERCEPGCOES

Cultura focada na
Produtividade, Metas,
Seguranga, Etica,
Responsabilidade Social,
Inovagdo, Pessoas,
Sustentavel, Cliente, Meio
Ambiente, Produgdo,
Qualidade, Empresa
Humana.

EXEMPLOS

"Hoje, ela estd fazendo por
onde para que a seguranga
seja um dos principais
valores"; "e olhando a
cultura organizacional,
seguranga e ética sdo os 2
principais valores e
responsabilidade social sdo
ndo
misturar negdcios pessoais
com as coisas do negécio
da empresa”.

valores. Inovagdo

w o«
;

FOCO
SUSTENTABILIDADE

Empresa possui
reservas florestais,
investimento no Social,
forte Governanga,
presenga na
Comunidade, cuidados
Ambientais. Aspectos
da Cultura
Organizacional
favorecema
Sustentabilidade do
Negécio. Realiza
prestagdo de contas
(Relatério
Sustentabilidade).

"Na Sustentabilidade, acho
que cada vez mais a gente
estd tendo discussdes
sobre como a gente trata
esses gap emrelagdo a
efluentes, a consumo de
dgua"; "comrelagdo aos
aspectos da cultura
organizacional baseada na
inovagdo, do cliente,
pessoas e lideres, olhando
para algo que fortalega
essa Cultura da
Sustentabilidade"

Empresa possui muitas
CertificagBes (ISO 14001 e
Bonsucro), foco na
Sociedade, perenidade do
Negdcio, bem-vista pela
Comunidade, realiza
tratamento dos residuos,
disponibiliza informagdes
sobre o tema, foco no
Econdmico, Atendimento ao
Cliente, na Politica de
Qualidade ha um item da
Sustentabilidade, Relatério
de Sustentabilidade,
redugdo de CO2 e do
consumo de agua.
Associagdo forte da
Sustentabilidade com
questdes Ambientais.

"Eu vejo mais que volta
para essa parte econémica
também, vejo que existe
um cuidado com o cliente";
"a Empresa tem
certificagdes em relagdo ao
aspecto Ambiental"; "eu
vejo que ela tem essa
preocupagdo e que
respeita esse item da
Sustentabilidade, o cuidado
com o Meio Ambiente";
"Sustentabilidade esta
vindo muito para a redugdo
de consumo de agua".

Foco na ISO 14000,
reflorestamentos, cuidado
nos descartes e vazamentos,
atuagdo na Comunidade,
projeto biogas, melhorias de
processo, recirculagdo da
4gua, torres de recuperagdo,
caldeira que aproveita o
bagaco, levedura das
cervejarias como matéria
prima, Programa Jovem
Aprendiz, Coleta Seletiva,
workshops, Programa de
Seguranga e Meio Ambiente.
Por outro lado, oportunidade
de trabalhar a vis&o
completa da
Sustentabilidade.

"Eu acho que eles seguem
bem essa parte da
Sustentabilidade. Esse
programa agora de Jovem
Aprendiz, eu acho que é
que é bom para o
desenvolvimento da
Empresa. A parte
ambiental, as vezes a gente
tem algumas auditorias";
eu ndo sei dizer o que
seria essa a parte de
Sustentabilidade"; "eu
acredito que ha muito
espago para a gente
melhorar a questdo
sustentavel"; "eu vejo que
sempre ela tem esses
informativos de
Sustentabilidade".

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.2. Andlise de Frequéncia das Palavras (Iramuteq)

Nesta secdo através do uso do software Iramuteq (RATINAUD, 2008) foram

realizadas as andlises de todas as entrevistas baseadas no agrupamento das

variaveis de cada constructo, gerando a “Classificagdo Hierarquica Descendente -

CHD”, chamados de Dendogramas, que serviram de base para construgdo das

tabelas com as palavras principais em cada classe analisada, conforme explicado na

Metodologia.

A seguir séo apresentadas as classes dos constructos lider assertivo, lider

sustentavel e Triple Bottom Line (TBL) que comp&em o Modelo do LAS juntamente

com os pontos de destaque. Sao apresentadas também informacdes sobre 0s pontos

positivos e os pontos de melhoria relacionados ao aspecto de Satisfacdo com o Lider.
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41.2.1. Dendograma Constructo Lider Assertivo

Na Tabela 1, s@o apresentadas as 05 classes de palavras (dados)
organizadas pelo Iramuteq, com base na anélise de segmentos de texto (86,65% dos
segmentos totais) das questdes das entrevistas que abordam as variaveis deste
constructo no corpus textual. Os vocabularios disponibilizados nas Classes
possibilitaram a analise e contextualizacdo pelo pesquisador dos principais pontos
oriundos das percepcdes e respostas dos entrevistados.

Na Classe 1 pode-se observar o foco nos “Cuidados com a Comunicagao” na
Empresa A, correspondendo a 14,45% dos segmentos de texto analisados no ambito
do corpus deste Constructo, com destaque para algumas entrevistas de
colaboradores do Escritério e Operacéo.

” o«

Palavras como “cara” “turno” e “pessoal”, evidenciam a preocupacéao do Lider
em se comunicar com os colaboradores de forma abrangente em todos os turnos de
trabalho que pode ser compreendida por ser uma Indastria de processo continuo de
producdo. Abrange também os cuidados e a forma dessas comunicacdes. Algumas
frases podem exemplificar este enfoque: “entdo, eu uso na verdade o lider do turno
como um mensageiro, em todos esses momentos a gente tem que fazer dele um cara
que tem que me ajudar nessa cobrancga” (Entrevista 8A), “eu acho que o cara ali ele
vai entender muito bem ai se vocé respeitar ele, se vocé tratar ele bem”, (Entrevista
13A), “a gente conversa bastante, todo inicio de turno a gente bate um papo ali como
gue estdo as coisas, 0 que precisa ser feito e no decorrer do turno também?” (Entrevista
11A), “eu fui em cada um dos 3 turnos falando que aquilo dali estava causando para
mim um problema pessoal”’ (Entrevista 8A), “eu falo pega um café la que agora vocé
vai ouvir, vai me ouvir, nesse momento ai a gente conversa normalmente, sdo
conversas bem maduras porque o pessoal sabe fazer” (Entrevista 5A), “a gente fez
uma escuta bacana até para ouvir 0 pessoal e eu usei 0 material pra fazer um
feedback” (Entrevista 1A).

As palavras “tentar” e “gostar” também ressaltam uma forma cuidadosa de
interacao e tratamento entre as pessoas e a postura do Lider nessas comunicacgoes.
Percebe-se por exemplo que em situacbes que saem do controle, lideres procuram
se acalmar. “O cara cometeu um erro &, eu dou uma segurada, eu tento néo sei se 0
cara que ta me olhando esta vendo que eu estou decepcionado, mas eu tento dar uma

segurada, nao demonstrar” (Entrevista 5A), “é que nem eu falei pra vocé, se a coisa
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esta nervosa ali, eu tento assim acalmar para depois tratar” (Entrevista 13A). O
“gostar” evidencia abertura e a forma nas comunicagdes. “Mas, uma parte do time
falou que gostou de ouvir’ (Entrevista 8A), “se a gente ndo gostar de alguma atitude
dele, de alguma coisa que ele esta fazendo, ele sempre deixa a claro para a gente
poder falar com ele” (Entrevista 11A), " tem que tratar o homem como vocé gostaria

de ser tratado” (Entrevista 13A).

Nesta classe também aparecem outras palavras que focam na comunicacéo

” o« I L1

e forma como ocorre, como “pessoa’, “querer”, “emotivo”, “nervoso”.

Na Classe 2 os principais vocabularios demonstram foco no “Estilo de
Comunicagéao do Lider” na Empresa A, correspondendo a 15,22% dos segmentos de
texto analisados no ambito do corpus deste Constructo, com destague para as
percepcbes apresentadas pelo Grupo 01 (Direcdo) e entrevistas 16 e 17 de
colaboradores que atuam no Escritorio e na Operagéo.

As principais palavras abrangem “Pedir”, “Comunicacao”, “Cuidado” e “Lider”
gue vao ao encontro do que se busca na Empresa A que os Lideres se comuniquem
de forma proxima, cuidadosa e assertiva com as Equipes.

Algumas frases exemplificam estes pontos: “Ele pede desculpa, eu acho que
ele mudou” (Entrevista 7A), “se vocés tém realmente alguma coisa para me pedir,
vocés veem, entdo assim, ndo tem que s6 aguardar” (Entrevista 16A), “eu ja presenciei
lider falando com liderados de chegar e falar, eu assumo que eu errei pessoal, peco
desculpa” (Entrevista 1A), “a gente fala, as vezes assim fica melhor, as vezes de outro
jeito é melhor e a gente vai se comunicando bem, sempre aberto a nossas opinidées
sim, a gente tem uma boa comunicagdo” (Entrevista 11A), “0 meu processo de
comunicacdo hoje ai, eu escuto bastante a equipe, entdo assim eu acho que uma
forma minha de liderar ai, de conduzir as coisas ai, € assim nada mais do que
escutando mesmo o dia a dia” (Entrevista 13A), “essa troca as vezes e essa mistura
claro que com bastante cuidado, porque a gente também n&o pode transferir os
problemas nossos pessoais para dentro da empresa” (Entrevista 16A).

Por outro lado, a palavra “Cuidado” e “Passado”, apesar de aplicadas em
diversas respostas, trazem um ponto de que o estilo mais “agressivo”, nao tao
“assertivo” foi constatado em outro momento na Empresa, mas pode evidenciar
também um ponto de atencéo atual da Organizagao. “Recentemente, tivemos um caso

desse que a gente percebe que o lider precisa de um cuidado especial, até para ele
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ter um contato melhor e conseguir absorver a necessidade da equipe” (Entrevista 1A),
‘no passado, acho que ha mais de uns 6 anos atras, 7 anos atras, tinha algumas
liderancas que tinham esse comportamento de querer ganhar pelo grito, mas eu néo
conhecgo alguém que tenha esse comportamento atualmente” (Entrevista 16A).

Na Classe 3 constam diversos vocabularios de destaque, correspondendo a
21,15% dos segmentos de texto analisados no ambito do corpus deste Constructo,
que focam no que foi denominado pelo pesquisador de “Abertura para Opinides,
Decisdes e Erros”, tais como: “Opinidao”, “Chegar”, “Decisao”, “Erro” e “Exemplo” que
evidenciam a forma como os Lideres interagem com os seus Liderados e equipes,
demonstrando, de uma forma geral, abertura para ouvirem opinides, busca em chegar
nas melhores decisfes, se possivel com o consenso. Os entrevistados trazem
informacBes de como os erros séo vivenciados na Empresa A, com alguns exemplos
de aceitacdo ao erro e uso dele como oportunidades de aprendizado.

Algumas frases explicitam os enfoques relatados: “a maioria das vezes, a
cabeca € bem aberta para aceitar a opinido do outro e colocar a opinido dele, entéo é
uma discussao saudavel, eu vejo que € aberto esse caminho da discussao” (Entrevista
1A), “tem bastante espaco para interagdes e opinides mesmo, eu sempre chego com
a opgao a, b e c” (Entrevista 3A), “primeiro eu quero ouvir dela sobre qual que esta
sendo a dificuldade como que ela planejou para identificar a forma que ela quis
mostrar e depois pontuar o que eu evidenciei e para a gente chegar num consenso”
(Entrevista 2A), “a gente as vezes falha e ele chega e conversa, também se ja
aconteceu, se ja teve exemplos assim de erro de operagéo, ele diz néo, foi eu que fiz”
(Entrevista 10A), “entdo, acho que em relacdo a demonstrar esse sentimento sim,
também a reconhecer o erro eu tento bastante, sabe, nada € melhor do que a gente
reconhecer para melhorar” (Entrevista 4A), “com relagao a aceitagao de erros, acho
que ha aceitacdo aqui na empresa, pelo menos eu ndo enxergo nenhuma forma assim
de punigao” (Entrevista 6A),.

Por outro lado, também ocorreram comentérios de dificuldade de admitir erro
e de exemplos, o que pode evidenciar a necessidade de trabalhar mais o tema. “Mas
guando eu estou errada em alguma coisa, eu acredito que eu converso, falo sobre
iISso, mas eu acredito que tenha um pouco de dificuldade mesmo de reconhecer,
digamos assim, de reconhecer aquele erro” (Entrevista 6A), “com relagéo a errar e

admitir o erro, olha, ndo me recordo” (Entrevista 11A).
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Sao observadas também outras palavras citadas pelos entrevistados que vao
ao encontro do foco principal desta Classe, tais como: “Espacgo”, “Defender”,
“Consenso”, dentre outras, que reforgcam a abertura, mas também trazem a visdo de
se trabalhar melhor também alguns aspectos. “Com relagdo ao equilibrio dos lideres
em ouvir e defender os seus pontos de vista e dar espaco para contribui¢cdes, acho
que nessa balanga predomina a convicgao da lideranca” (Entrevista 20A).

Na Classe 4, que correspondendo a 21,15% dos segmentos de texto
analisados no ambito do corpus deste Constructo, as palavras mais relevantes como
“Feedback”, “Positivo”, “Coordenador”’, “Grupo”, “Sala” estdo relacionadas ao
“Processo de Feedback”, sejam positivos, sejam de correcdo, que ocorrem na
Empresa de forma individual ou em grupo, com muitas cita¢gées de uso de sala para
conversas especificas, foco principal no reconhecimento, nos elogios, sejam em
reunides, e-mails etc. O feedback anual da Avaliacdo de Desempenho foi bem citado.
Por outro lado, o Coordenador (Lider intermediario) aparece como ator importante
neste processo e merece atengao, juntamente com o Técnico, tendo oportunidade de
deixar os papéis mais claros. O Feedback também é um ponto que merece atencdo
na Empresa, principalmente relacionado a frequéncia, necessario torna-lo mais
comum no ambiente no dia a dia, pois varios entrevistados realizaram comentarios
sobre este aspecto. As entrevistas de destaque abrangem entrevistados do Escritorio
e Operacao (02 em cada grupo) o que evidencia uma visao diversificada.

Alguns exemplos explicitam os pontos citados acima: “acho que isso acontece
bastante, lideres das equipes fazem isso com frequéncia e cada um tem o seu estilo
de fazer um feedback, eu acho que nado tem uma receita pronta” (Entrevista 1A),
“recebi o feedback formal da avaliagcdo de desempenho, foi feito, a gente fez, ele fez
em sala” (Entrevista 10A), “ ele me ligou para saber como é que foi, expliquei para ele,
ai ele me deu um feedback positivo, mas os negativos também vém, l6gico” (Entrevista
19A), “hoje, pela empresa, a gente s6 tem um feedback uma vez ao ano, que no meu
ver isso ai € muito pouco, entdo o que eu uso para mim é fazer varios feedbacks no
decorrer do ano” (Entrevista 2A), “se ha uma cultura de feedback, ela estd em
desenvolvimento” (Entrevista 13A), “na maioria das vezes, o feedback € do Técnico,
o Lider ai, o Coordenador, se ele esta la na hora, ele conversa tal para a gente seguir
a hierarquia ali” (Entrevista 11A), “o Coordenador, ele tem que coordenar 2 areas,

entdo é dificil ele estar mais voltado sé aqui, entendeu, os feedbacks diarios mais
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constantes sdo com o Técnico” (Entrevista 17A), “gente tem os grupos de WhatsApp,
entdo o pessoal manda alguma coisa, a gente elogia, muito bem pessoal vamos para
cima, entdo assim eu costumo fazer assim” (Entrevista 13A), “corregdo construtiva,
vamos falar assim, individualmente ndo gera constrangimento, agora em grupo as
vezes gera um desconforto por outras pessoas que estdo vamos supor estdo vendo
ali” (Entrevista 10A), “eu costumo se eu tiver que chamar atencéo, geralmente eu vou
chamar a pessoa numa sala” (Entrevista 2A).

Na Classe 5, correspondendo a 28,04% dos segmentos de texto analisados
no ambito do corpus deste Constructo, representando o maior % dentre as 05 Classes,
as palavras estdo relacionadas a como os Lideres deixam claro os “Papéis e
Responsabilidades” dos Liderados, sendo as entrevistas de Destaque abrangendo as
percepcbes da Direcdo e de entrevistados de Escritério. As palavras com maior
relevancia sao “Descricao”, “Responsabilidade”, “Cargo”, “Papel”’ e “Fun¢ao”. Foi dito
por varios entrevistados e observa-se nesta Classe aspectos como a descricdo de
cargos, os perfis de cada funcéo, a clareza desde a entrevista para a vaga, a definicao
de metas, o acompanhamento de indicadores, o uso de quadros e reunido de
acompanhamento, a importancia da entrega, em alcancar os resultados, ocorrendo
de uma forma geral na Empresa, com destaque da sua importancia para a Fabrica
(Producao e Manutencao).

Podem ser visualizadas exemplos de respostas dos entrevistados que
ratificam os pontos citados acima: “tem a descrigéo de cargo e tem este mapeamento
adicional, ele deixou claro na entrevista, nas avaliagcdes, no dia a dia” (Entrevista 11A),
“entdo eu vejo que essa conversa ela flui bem, essa comunicacgéao flui bem entre lider
e liderado, os papéis e responsabilidades tem descricbes formais, a gente tem os
perfis de funcao”, “eu tento trazer para eles os resultados das acdes, entdo assim
existem papéis e responsabilidades” (Entrevista 1A) “com relagdo a deixar claro os
papeéis e responsabilidades de cada um da equipe, as nossas metas ficam no quadro
no painel” (Entrevista 18A), “ele deixa bem claro as responsabilidades da equipe e,
sempre depois de cada reunido, a gente tem um plano de agao” (Entrevista 19A), “a
gente tem uma descricdo de cargo” (Entrevista 3A).

Por outro lado, ha diversas oportunidades do melhor uso das descrigfes de
cargos. “Com relagao a descrigdo do cargo e das atividades é mais verbal, descricdo

do cargo que eu tenha conhecimento n&o” (Entrevista 14A), “a descricdo que ele



128

passou foi mais num foi um powerpoint” (Entrevista 7A), “a descricdo do meu cargo

na verdade eu devo até ter, mas se eu falar sincera para vocé agora eu nhdo me
lembro” (Entrevista 19A).

Na sequéncia aparecem palavras relevantes como “Produto”, “Manutencao”,

“Entrega” que reforgam também a importancia dos pontos citados nos Processos de

Producdo e Manutencdo da Empresa A.

Tabela 1 - Dendograma da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) do
Constructo Lider Assertivo Empresa A

CATEGORIA

Percepcdes dos
Entrevistados da
EMPRESA A sobre

Constructo
Liderancga Assertiva
(86,65%)

CLASSES

NOME DA CLASSE

Cuidados com a
Comunicagao
(14,45%)

Estilo de
Comunicagdo do
Lider
(15,22%)

Abertura para
Opinides, Decisdes
e Erros
(21,15%)

Processo de
Feedback
(21,15%)

Papeis e
Responsabilidades
(28,04%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

PALAVRAS DE DESTAQUE

Cara
Turno
Pessoal
Tentar
Gostar
Pedir
Comunicagao
Cuidado
Lider
Passado
Opinido
Chegar
Decisdo
Erro
Exemplo
Feedback
Positivo
Coordenador
Grupo
Sala
Descrigao
Responsabilidade
Cargo
Papel
Fungao

XZ
44,74
42,12
42,03
37,90
33,57
39,85
34,76
28,00
24,81
23,04
95,65
71,12
42,90
37,84
32,73
120,63
87,15
44,55
43,12
42,90
49,67
47,98
42,67
41,74
40,03

%
50,00
52,94
41,18
45,65
66,67
73,33
71,43
100,00
32,32
50,00
74,07
63,93
87,50
57,78
46,25
63,11
87,50
61,36
73,08
87,50
100,00
76,92
94,74
82,14
94,44

GRUPO RELEVANTE

Entrevistas de
destaque:
05, 13,08 e 16

Grupo 01 -Diregdo
(20,67%)
Entrevistas de
destaque:
16e 17
Grupo 02 -
Escritério (24,65%)
Entrevistas de
destaque:
03,02e 06

Entrevistas de
destaque:
15,19,07e 10

Grupo 01 -Diregao
(16,92%)
Entrevistas de
destaque:
01,04e 17

Na Figura 21 podem ser vistas as interrelagdes das palavras que compdem

as classes e podem ajudar no entendimento delas. Chama atencéo palavras como

opinido, entendendo o espaco para as mesmas e para a defesa de ideias, o uso de

dados, a questéo da descricdo de cargos para deixar claro papéis e responsabilidades

e a questao do feedback, com destaque para 0s positivos
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Figura 21 - Matriz Base do Dendograma da Classificacdo Hierarquica Descendente
do Constructo Lider Assertivo Empresa A
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facteur 1 -33.95 %%
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
4.1.2.2. Dendograma Constructo Lider Sustentavel

Na Tabela 2, podem ser observadas as classes de palavras, baseadas nas
analises dos segmentos de textos, organizadas pelo Iramuteq e que trazem as
principais percepcdes dos entrevistados sobre o constructo do lider sustentavel.

O software gerou a classificacdo dos textos das entrevistas em 05
classes, com base na analise de segmentos de textos (81,66% dos segmentos totais),
que serdo detalhadas a seguir.

Na Classe 1, denominada pelo pesquisador de “Prometer e Cumprir’, as

principais palavras “Coisa”, “Cumprir”’, “Prometer”, “Deixar” e Conseguir’ aparentam
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estar principalmente relacionadas com a variavel da atuacdo Etica e Integra dos
Lideres. Na atuacao percebe-se que o prometer e o cumprir 0 que promete, foco de
atencado do Lider se tiver alguma coisa a corrigir ou atuar, dar atencao aos liderados
e espaco para falar, sendo citados exemplos do cumprir o que prometeu, liderado
ressaltou espaco para cobrar do Lider, ha o respeito pelo cumprimento de
procedimentos, com o registro de descumprimento de aspecto técnico pelo Lider,
ponto que merece atencédo e cuidado, uso de codigo de ética como referéncia, houve
mudanca de foco deste aspecto nos ultimos anos, Empresa passou de um negdécio
caseiro para institucional, dentre outros.

Algumas frases exemplificam os aspectos citados: “foi uma das coisas que eu
falei para ele também na hora, porque quem me contratou foi o coordenador, hoje
entdo, foi uma das coisas que eu falei para ele, tudo que eu tiver que falar, eu vou
falar e cobrar” (Entrevista 17A), “eu acho que eu sou dessa forma, entendeu, assim,
vocé prometeu ou falou alguma coisa I4, principalmente na operacédo la que a gente
promete, a gente sim cumpre” (Entrevista 13A), “eu tenho trabalhado muito forte isso,
até quando a gente vé alguma coisa que foge, entdo a gente teve um caso recente de
uma pessoa que teve uma conduta que nao foi legal no Twitter e a gente corrigiu esse
problema” (Entrevista 16A), “nunca foi de prometer nada que néo dé para fazer, olha
eu acho que eles sdo transparentes com a gente” (Entrevista 11A), “entédo esse dai foi
um ponto que eu acho que eu consegui cumprir, 0 que eu teria que cumprir como lider
foi positivo” (Entrevista 5A), “foi um dia ndo conseguiu, foi outro dia ndo conseguiu, ai
a gente ja cobrou diversas vezes, ah ndo beleza, deixe que agora eu resolvo”
(Entrevista 10A).

Outras palavras de destaque também citadas nesta Classe como “melhorar”,
“‘comentar”, “promessa”, “feedback”, “corrigir”, dentre outras evidenciam a atuagao
positiva dos Lideres junto aos Liderados em cumprir promessas, dialogos com
liderados e foco em fazer o que é o certo.

Na Classe 2, denominada pelo autor como “Cuidados com as Metas e

Resultados”, sao apresentados diversos vocabularios de destaque como “Ebitda”,
“Ficar”, “Meta”, “Bater” e “Resultado” que, de uma forma geral, podem ser associadas
a preocupacao com resultados evidenciada pelos entrevistados nas suas respostas e
comentarios que remetem a variavel da Governanca. Baseado nos pontos mais

ressaltados pelos entrevistados, nota-se o foco da Empresa nos Resultados (da
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Producédo), em bater recordes e celebra-los, no alcance e superacdo das metas,
enfoque muito grande também no processo de comunicacdo que vem melhorando
nos ultimos anos, com a forte divulgacao de informagdes na Empresa, como recordes,
certificacoes, resultados, ressaltando-se necessidade de atencdo com relagdo ao
Ebitda, seja na maior clareza do tema, seja na agilidade de mudanca na forma de
apuracéao do resultado da Empresa (houve mudanca e a divulgacdo ndo ocorreu na
velocidade adequada e impactou na Operagéao).

Alguns exemplos de frases demonstram os pontos citados acima: “eles
apresentam como estdo essas metas, se estdo alcangando ou ndo, apresenta 0s
lucros da empresa que € o Ebitda, que € uma das metas e ai eles sempre apresentam”
(Entrevista 19A), “por exemplo, como esta no nosso dia a dia, quanto esta o nosso
Ebitda, hoje nosso faturamento esta positivo, estd negativo, isso ai faz parte da
premiacdo das equipes, entdo € uma atualizacdo mensal e as vezes fica 3, 4 meses
sem atualizar” (Entrevista 2A), “mas eu acredito que existe muitas pessoas ainda que
ndo tem um nivel de comunicacado muito claro sobre todos os lucros, os importantes
objetivos, metas dentro da organizagcao” (Entrevista 3A), “entdo, eu vejo que assim,
gue nos ultimos anos, a gestdo mudou de uma maneira significativa para melhor
atender aos resultados e as expectativas de uma corporagao” (Entrevista 8A), “ndo é
que era ruim mas antes ficava muito aberto assim com essa mudanca também do
diretor atual estd muito forte essa questao de custos entdo estd mudando um pouco
mais ainda nesse sentido” (Entrevista 6A).

Outras palavras que constam nesta Classe como “Lucro”, “Presidente”,
“Seguranca”’, PMR (Programa de Metas e Resultados), dentre outras, evidenciam
também a busca por Resultados e pela boa Governanca.

Na Classe 3, denominada de “Foco nos Fornecedores e Clientes”, as palavras

de destaque como “Fornecedor”, “Cliente”, “Contato”, “Auditoria” e “Visita” estdo mais
relacionadas a variavel Stakeholders, mas que evidenciam uma forte preocupacao e
atuacao da Empresa junto aos Fornecedores e Clientes. Muitos entrevistados citaram
a realizagéo de auditorias, certificagdes, visitas a fornecedores, visita de fornecedores
e clientes na Empresa, o trabalho de maior aproximagcédo com os fornecedores que
pode ser entendido como uma quebra de paradigma citada por um dos lideres

entrevistados e os cuidados com os clientes.
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Exemplos de respostas coadunam com estas percepcgoes: “ai, eu acho que,
assim, a gente fez um trabalho com os com fornecedores de cervejarias, a gente esta
fazendo um trabalho que antes era bem fechado” (Entrevista 13A), “ele se preocupa
também com relagéo aos fornecedores e clientes, eu vejo que ele é bem preocupado
assim” (Entrevista 19A), “a gente tem varios certificados, tem bastante auditorias
internas e externas de clientes, tem contatos. Esses dias, recebemos o pessoal que é
o fornecedor de matéria prima” (Entrevista 18A), “os lideres entendem a importancia
principalmente com relacdo a qualidade que os fornecedores entregam para a gente,
desde a matéria prima ou execugao de um servigo” (Entrevista 1A), “entdo assim, os
clientes sempre marcam as visitas ai, alguns vem com auditoria, sempre tem, é bem
aberto para os clientes a nossa empresa, para vim visitar, conhecer as instalagoes,
ver 0 nosso processo” (Entrevista 13A), “uma meta para responder os clientes porque
muitas vezes precisa dessa informacdo para uma auditoria dele, precisa dessa
informacé&o para que o processo do cliente também rode, entdo eu acredito que seja
um ponto bem importante de cuidado do cliente” (Entrevista 3A).

Na Classe 4, denominada de “Atuacdo na Comunidade”, com algumas
palavras de destaque como “Comunidade”, “Cidade”, “Projeto”, “Atuacao” e “Escola”,
pode-se perceber atuacdo da Empresa nas Comunidades, ponto muito citado pelos
entrevistados, incluindo diversos exemplos de atuacao e projetos em escolas, teatro,
sociedade. Esta Classe traz informacdes relacionadas a variavel Stakeholders no
Modelo LAS. Foi ressaltado também a atuacdo em cidades nas quais a Empresa
possui Unidades, sem esta mesma ocorréncia em cidades onde a Empresa possui
muitos colaboradores, mas nao possui Unidades.

Alguns exemplos de frases fornecidas pelos entrevistados: “quanto a
comunidade também, ela sempre participa de todos os trabalhos que tem, eu vejo ali
na minha cidade, entdo sempre a empresa esta participando, ela e a empresa em
trabalhos comunitarios” (Entrevista 19A), “com relacdo a atuagdo junto as
comunidades, eu percebo que eles fazem algumas campanhas com as escolas, em
relacdo a cinema, eu vi também que eles fizeram uma parceria para um cinema ao ar
livre” (Entrevista 4A); “e a parte com relagdo a atuacdo junto a comunidade tem
bastante, muita participacdo na comunidade, a gente tem apoios as escolas, a gente

tem apoios tem uma banda que é formada aqui” (Entrevista 16A).
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Tem também liderados que ndo percebem a atuacdo do Lider junto a
Comunidade e que pode ser um ponto de atengao. “Com relagao a contato dele com
clientes e comunidade, ndo percebo comunidade, que eu lembro nunca vi assim
também n&o” (Entrevista 10A), “que eu me lembre, ndo sei se ele tem algum contato
com comunidade e 6rgaos governamentais” (Entrevista 19A).

Na Classe 5, as palavras estido relacionadas a varavel “Respeito a

Diversidade”, que baseada nos pontos mais ressaltados pelos entrevistados, traz
avancos e cuidados no tema, como 0 nao registro de situacdes de preconceitos ou
discriminacéao, no respeito dos Lideres pelas escolhas dos Liderados, a ndo discussao
de questbes de politica e religido no ambiente, o respeito a diversidade, por outro lado,
aparecem palavras que demandam atencdo como a ocorréncia de brincadeiras /
piadas, com maior atencdo deste aspecto referente aos homossexuais, o0 olhar e
cuidado com a questdo das mulheres e negros na Empresa, cuidado com a questao
de género, principalmente em cargos de Lideranca e na Operacao.

Algumas palavras de destaque como “Mulher’, “Homem”, “Brincadeira”,
“Sexual” e “Homossexual” e alguns exemplos de frases apresentadas a seguir,
evidenciam os avancos, mas também o0s pontos de atencdo com relacdo a esta
variavel na Empresa A. “Com relagédo a exemplo de area com diversidade assim, tem
um vamos colocar assim, no laboratério sdo mais mulheres e tem assim
homossexuais também, mas nunca vi assim algo de desrespeitar assim nao”
(Entrevista 10A), “quando vocé vai escalando ali para as liderangas, a gente tem
menos mulheres nas posigdes de lideranga” (Entrevista 20A); “ndo vi diferenca
entendeu, ah a pessoa é negra ou a pessoa € homossexual, mulher, é por
conhecimento mesmo” (Entrevista 15A); “nunca vi ndo, nunca percebi algum tipo de
preconceito ou uma situacdo constrangedora dentro da empresa, com relacdo a
diversidade na nossa area sdo s6 homens, ndo tem jovem aprendiz” (Entrevista 10A),
‘na empresa, com relagdo a brincadeiras sobre orientacdo sexual, a origem da
pessoa, eu acho que tem que ter um ponto de atengao” (Entrevista 7A), “preconceito
ndao tem, mas, brincadeiras tem bastante” (Entrevista 5A); “a parte de aceitar
homossexual, acredito que esta melhorando geral, as brincadeiras estdo diminuindo
bastante, a turma n&o esta aceitando muito mais esse tipo de brincadeira” (Entrevista
15A).
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QOutras palavras que compdem esta Classe como “opiniao”, “preconceito”,

113

“religiao”, “diversidade”, “respeito”, “cor’, “orientagdo”, “género”, dentre outras,
ratificam a importancia dessa variavel na Empresa.” De verdade, eu ndo me lembro
de ter tido nenhum problema relacionado a diversidade, foi sempre bem tranquilo entre
lider e liderado, entre equipe, dentro da nossa equipe ndo acontecem comentarios ou
piadinhas” (Entrevista 4A).

Tabela 2 - Dendograma da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD) do
Constructo Lider Sustentavel Empresa A

CATEGORIA CLASSES |NOME DA CLASSE| PALAVRAS DE DESTAQUE X2 % GRUPO RELEVANTE
Coisa 47,06 49,44
Prometere Cumprir 41,71 83,33 Entrevistas de
1 Cumprir Prometer 35,49 91,67 destaque:
(21,57%) Deixar 27,66 75,00 04,12e 17
Conseguir 26,46 60,71
. Ebitda 33,34 100,00
Cuidados com as . .
Ficar 31,19 53,57 Entrevistas de
Metas e
2 Meta 27,53 80,00 destaque:
Resultados
(23,34%) Bater 25,21 90,00 08,05e 16
Percepgoes dos ’ Resultado 24,45 75,00
Entrevistados da Foco nos Fornecedor 145,73 88,10
EMPRESA A sobre Cliente 93,86 80,00 Entrevistas de
Fornecedores e
Constructo 3 . Contato 82,49 73,68 destaque:
. nos Clientes o
Lideranca Auditoria 36,10 100,00 18,03 e 10
. (18,32%) -
Sustentavel Visita 36,10 100,00
(81,66%) Comunidade 125,64 72,50 | Grupo 01-Diregdo
Atuacgdo na Cidade 84,28 100,00 (22,54%)
4 Comunidade Projeto 76,24 87,50 Entrevistas de
(13,59%) Atuacdo 71,11 78,95 destaque:
Escola 71,10 | 100,00 20,09e 01
Mulher 90,81 81,82 Grupo 03 -
Respeito a Homem 84,38 96,30 | Operagdo (27,61%)
5 Diversidade Brincadeira 61,21 88,00 Entrevistas de
(23,19%) Sexual 49,25 94,12 destaque:
Homossexual 48,22 89,47 13

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 22, podem ser vistas a interrelacdo das palavras que compdem as
classes e podem ajudar no entendimento delas. Chama atengcdo as palavras
comunidade que reforca a atuacao forte da Empresa, fornecedores e clientes, mulher,
homem relatados anteriormente e a palavra brincadeira, citada como ponto de
atencdo no aspecto do respeito a diversidade. As demais palavras aparecem bem

pulverizadas nas classes ja detalhadas anteriormente.
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Figura 22 - Matriz Base do Dendograma (Classificacado Hierarquica Descendente) do

Constructo Lider Sustentavel Empresa A
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facteur 1 -32.53 %%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.2.3. Dendograma Constructo TBL

Na Tabela 3, podem ser vistas as classes de palavras baseadas nas analises

dos segmentos de textos organizados pelo Iramuteq e que trazem visdes de aspectos

ressaltados pelos entrevistados sobre o Constructo TBL. O Iramuteq realizou a

classificagao dos textos das entrevistas em 05 classes que serdo detalhadas a seguir.

Na Classe 1, denominada pelo pesquisador de “Cuidado com as pessoas’,

aparecem palavras de destaque “Cara”, “Hora”, “Pegar”, “Dar”

e “Entrar’

que

aparentam estar relacionadas ao Pilar Social que abrange as relacdes ente Lideres e

Liderados, com énfase no conversar tranquilo, no controle de horas, no dar espacgo

para o liderado chegar, sair, conversar. Pontos citados como Lider liberar o Liderado
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para cirurgia, sair mais cedo ou mesmo o cuidado com as mudancas de turno (troca
de horarios) foram citados pelos entrevistados.

Alguns exemplos de respostas ajudam no entendimento desta Classe: “nds
estamos comecando a pegar os problemas no comecgo, ndo estamos deixando mais
aumentar a quantidade de problemas para sentar com o cara e conversar, eu acho
que isso vai refletir muito” (Entrevista 5A), “vocé ndo consegue recuperar o cara so
com o feedback negativo” (Entrevista 5A), “as vezes, o cara estava um pouco
preocupado de sair e fazer a cirurgia, falei, ndo, vai, procure e faga a cirurgia”
(Entrevista 2A), “entdo motivar as pessoas a dar o mais ali na sua area para ele
conseguir também na hora que tiver oportunidade, na hora que o cavalo passar
selado, ele montar” (Entrevista 13A), “ah, vou pegar o turno a e colocar no turno b e
ai avisa na semana, oh segunda feira, vai ter que entrar a tarde, isso € um impacto
gigantesco” (Entrevista 5A), “a gente acompanha a parte de hora extras também”
(Entrevista 7A) “na hora que vocé da uma adverténcia para o funcionario,
provavelmente ou ele motiva ou ele vai desanimar de vez, normalmente vai desanimar
de vez” (Entrevista 5A).

Na Classe 2, denominada de “Prioridades no TBL”, as palavras de destaque,

como “Pessoa”, “Visao”, “Achar’, “Aspecto” e Parte”, e as diversas frases dos
entrevistados demonstram a visao sobre os 03 Pilares dentro da Empresa A. Nota-se
cuidado com as pessoas e meio ambiente, mas o maior foco é na Producdo. Séao
citados indicadores de producdo. Por outro lado, alguns entrevistados trouxeram o
nao acompanhar os indicadores sociais e ambientais.

Algumas frases possibilitam um melhor entendimento do TBL na Empresa A:
“com relacao a indicadores ambientais e focados em pessoas, hdo me recordo agora
de um indicador, se tiver algum, eu estou bem esquecida” (Entrevista 19A), “tem um
cuidado com pessoas e meio ambiente, mas eu vejo que desses 3 ai, esse aspecto
de producédo é o que mais esta intrinseco nele, assim sabe na forma dele atuar”
(Entrevista 14A), “indicadores de pessoas como turnover, absenteismo, promogdes
internas, nao, isso nao, indicador para ter uma viséo do todo da equipe, isso nao tem”
(Entrevista 18A), “ja pessoas, eu acredito que a minha fungéo como lider, tem um
peso maior realmente para tentar orientar e até mesmo ter essa percepcdo em
pessoas, ambiental ndo, de produg¢ao sim, que sao os indicadores que ha nas areas”
(Entrevista 4A), “com relacdo aos cuidados com o meio ambiente e também os

aspectos sociais sejam internas sejam externas da empresa no aspecto de meio
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ambiente a gente tem algumas contencgdes para que a gente ndo prejudique o0 meio
ambiente” (Entrevista 2A), “com relagdo as areas que possuem uma Visdo mais
completa, eu acho que a Area de Melhoria de Processos tem uma visdo mais ampla,
capacidade de enxergar mais essa complexidade das 03 dimensodes do triple bottom
line sabe” (Entrevista 20A), “acho que hoje o y grande dele € a producéo e custos de
producao, acho que ele age assim porque ele esta sendo muito cobrado” (Entrevista
7A), "eu acho que na parte de resultados a equipe estd muito focada, mas a parte
social e de sustentabilidade, a gente tem algo, tem bastante a evoluir ainda”
(Entrevista 1A).

Outras palavras como “Tentar”, “Cuidar”, “Ambiente”, “Social”, “Produgao” e
“Priorizo” citadas nesta Classe, demonstram também o foco de como os aspectos séo
trabalhados e priorizados na Empresa. Ha também a visdo do impacto que a Empresa
gera nas pessoas na Comunidade. “Entdo, a gente tem nivel de impacto para a
comunidade, quantas pessoas participaram, como é que elas foram impactadas, ah
como é que elas reagiram diante daquele evento” (Entrevista 20A).

Na Classe 3, denominada pelo pesquisador de “Planejamento e

Acompanhamento da Produgao”, as palavras de destaque séo “Produzir’, “Consumo”,
“Acompanhamento”, “Planejar’ e “Agua”, estdo relacionadas a Producéo / Indistria
(Pilar Econdmico) muito enfatizada pelos entrevistados, citando aspectos como
planejar (planejamento), produzir, monitorar, consumo de insumos, formatos (kg,
sacos, bag), KPIs etc. Um ponto de destaque também é a demonstracdo do cuidado
com o consumo de agua e geracao de aguas residuarias (efluentes) que demonstra
que na producdo ha também um cuidado com aspecto ambiental relacionado ao
processo produtivo.

Alguns exemplos de frases proporcionam melhor entendimento dos pontos
citados desta Classe: “0 que eu falei é dificil, porque a gente esta muito envolvido,
entdo o que fica na parte nossa € um acompanhamento, seja em big bag ou em
saquinho, do que foi planejado e o que foi produzido” (Entrevista 17A), “nos féruns
gue hoje a gente tem discussao que € desse nivel, eu acho que a gente prioriza 0
resultado relacionado a conta de quanto vocé estd gastando, quanto vocé esta
produzindo e quanto vocé estd pagando essa conta” (Entrevista 1A), “é preciso
produzir mais com menos, entre aspas, gastando, quanto menos eu gastar, maior vai
ser o lucro da empresa” (Entrevista 7A), “a gente acompanha o consumo de agua, a

nossa emisséao de carbono, a gente acompanha nosso descarte de residuos, a gente
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acompanha o nosso nivel de reflorestamento” (Entrevista 20A), “na parte ambiental,
tem o monitoramento de residuaria, da agua que vai sobrando do processo”
(Entrevista 7A), “da parte ambiental, a gente tem indicadores de consumo de agua,
consumo de quimicos, efluentes” (Entrevista 1A), “para consumir menos agua, entao
esse trabalho que P&D também faz, que séo projetos que a gente tem junto com a
Industria para a diminuir hoje essa quantidade de consumo de agua ou de insumos”
(Entrevista 16A).

Na_Classe 4, denominado de “Controle e Indicadores de Producgao”, as
palavras de destaque “Controle”, “Claro”, “Produto”, “Entregar” e “Indicador” estao
mais relacionadas ao Pilar Econémico, entenda-se Producao, que compde o TBL, que
€ bastante trabalhado na Empresa A e que é acompanhado por Indicadores, sejam
das proprias areas ou gerais. Foram citados exemplos de indicadores pelos
entrevistados, com destaque para os relacionados a producdo e aos clientes
(satisfacao).

Exemplos de respostas dos entrevistados que proporcionam a Visao
ressaltada nesta Classe: “é um controle diario de custo, a gente tem a disponibilidade
de equipamentos, entdo esses dois sdo os principais que a gente esta olhando ai”
(Entrevista 2A), “é mais produgao mesmo, a questao de custos e producao, indicador
diario eu gero para ele um indicador de custo da manutencao, a gente tem a verba de
manutencdo e ai eu fago o controle desse custo ai, mando para ele diariamente”
(Entrevista 14A), “tenho claro as metas e entregas, porque na Qualidade o que
refletiria isso, pensando na equipe, seria as reprovas de produtos” (Entrevista 4A),
“claro que ndo da para negar que a gente € mais produtivo do que 0s outros aspectos,
mas a gente tem a consciéncia de que é importante sim de tratar todos os aspectos”
(Entrevista 8A), “olha eu acho que, por exemplo, a gente trabalha no controle da
qgualidade, entéo a gente trabalha para entregar o produto adequado para o cliente no
caso” (Entrevista 19A), “nosso indicador de qualidade, se o produto esta livre de
microbiologia” (Entrevista 11A), “a gente tem bastante indicadores de producéo, nés
temos de custos disponibilidade de equipamentos” (Entrevista 12A), “entéo, ai através
dessa questédo de seguranca de alimentos e ai por exemplo 0s requisitos que a gente
tem de cliente também vai estar dentro do indicador de nivel de servigo”. (Entrevista
3A)

Na Classe 5, denominada de “Foco na Seguranga”, constam diversas

palavras de destaque como “Acidente”,

LT

Seguranca”, “DDS”, “Desvio” e “Correto”, que
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evidenciam a preocupacao e o foco na seguranca (Pilar Social) referente aos cuidados
no dia a dia com as pessoas, equipamentos, operacao, uso correto de EPIs, realizacédo
de DDS (Diédlogos Diarios de Seguranga) e no meio ambiente (Pilar Ambiental)
referente aos cuidados com os descartes e com 0S processos.

Alguns exemplos de respostas dos entrevistados evidenciam a importancia
desses aspectos na Empresa A: “seguranca € um negocio que Vocé nunca pode parar
de olhar” (Entrevista 8A); “olha de pessoas a gente tem de seguranga, que mexe com
pessoas que é se teve algum desvio de seguranca, se teve algum acidente ou
incidente, a gente tem um registro de quase acidentes” (Entrevista 11A), “por exemplo,
se 0 colaborador presenciou um quase acidente, ele faz um registro também e tem
um indicador sobre isso de quase acidente, é para ser tratado aquele item 14 que
ocorreu um quase acidente para que ndo ocorra um acidente também” (Entrevista 2A),
“‘esses DDS’s a gente trabalha forte assim a prevencdo de um acidente” (Entrevista
16A), “hoje a gente procura, vamos dizer assim, a gente fala muito dentro da fabrica
de seguranca, entdo hoje € a principal preocupac¢éo nossa € seguranca, qualidade e
producéo, entdo nessa escala seguranca, qualidade e produg¢ao” (Entrevista 2A), “mas
indicador ambiental de acompanhamento no meu quadro ndo, de pessoas é
seguranca, sdo os DDS’s, os quase acidentes, tem um indicador de quase acidentes”
(Entrevista 13A), “lider se preocupa com o TBL, social, seguranca das pessoas é foco
do lider, se precisar parar a producdo, param producdo, econdmico, entrega com
qualidade produto, com qualidade, fazer o que esta na receita, seguir 0s parametros,
se tem desvio, para” (Entrevista 9A), “algum residuo que tem, que vai ter um destino
correto” (Entrevista 18A), “porque vocé ja deve ter observado que a empresa € bem
criteriosa nessas partes de qualidade, essas coisas de descarte de residuos correto”
(Entrevista 18A), “isto ocorre em todos os setores, ambiental, reciclagem, DDS, coleta
seletiva, cada produto no seu lugar, cuidado no descarte correto, tem auditorias
periddicas para ver se esta certo, pessoal da Qualidade sdo bem criticos (Entrevista
9A).

Outras palavras que constam nesta Classe como “Colaborador’, “EPI”,
‘Incidente” e “POP que é o Programa de Observacdo de Pessoas” também
demonstram o foco da Empresa A no tema Seguranca. “Da parte de indicador de
seguranca, a gente tem o POP que a gente chama que € o programa de observacao

de pessoas” (Entrevista 2A).
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Tabela 3 - Dendograma de Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) do
Constructo TBL Empresa A

CATEGORIA

PercepgGes dos
Entrevistados da
EMPRESA A sobre

Constructo TBL

(78,05%)

CLASSES

NOME DA CLASSE

Cuidado com as
pessoas (21,25%)

Prioridades no TBL
(16,56%)

Planejamento e
Acompanhamento
da Producdo
(23,12%)

Controle e
Indicadores de
Producdo (19,38%)

Foco na Seguranca
(19,69%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

PALAVRAS DE DESTAQUE

Cara
Hora
Pegar
Dar
Entrar
Pessoa
Visao
Achar
Aspecto
Parte
Produzir
Consumo
Acompanhamento
Planejar
Agua
Controle
Claro
Produto
Entregar
Indicador
Acidente
Seguranga
DDS
Desvio
Correto

N
72,20
54,26
34,32
23,25
21,52
38,73
30,80
29,14
28,59
23,48
45,94
41,45
32,29
27,28
27,07
34,14
24,38
21,44
21,14
18,73
58,43
51,36
37,78
29,19
24,79

%
88,00
100,00
100,000
60,87
87.50
44,64
100,00
48,57
66,67
43,59
85,00
100,00
75,00
100,00
81,82
100,00
87,50
48,57
100,00
36,36
93,75
66,67
100,00
100,00
71,43

GRUPO RELEVANTE
Grupo 02 -Escritorio
(32,74%)
Entrevistas de
destaque:

05
Grupo 01 -Diregao
(38,10%)
Entrevistas de
destaque:
04e 20

Entrevistas de
destaque:
17,10e 07

Entrevistas de
destaque:
03e19

Grupo 03 -
Operagdo (34,35%)
Entrevistas de
destaque:
02,08,09e 18

Na Figura 23, podem ser vistas a interrelacdo das palavras que compdem as

classes e podem ajudar no entendimento delas. Chamam atencdo as palavras

consumo, produzir_e acompanhamento que reforca o foco no Pilar Producéo

(Econbmico) como o0 mais citado entre os entrevistados. As palavras, seguranca e

desvio reforcam também a existéncia de indicadores de acompanhamento e cuidados

com as pessoas. As palavras cara, que substitui pessoa e a palavra hora também

demonstram uma énfase no cuidado das pessoas, ponto também citados pelos

entrevistados. As demais palavras aparecem bem pulverizadas nas classes ja

detalhadas anteriormente.
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Figura 23 - Matriz Base do Dendograma de Classificacdo Hierarquica Descendente)

do Constructo TBL Empresa A (CHD
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

41.2.4. An

Empresa A — Pontos Fortes e Pontos de Melhorias

facteur 1 -32.22 %%

alise de Matriz Satisfacdo com o Lider na

Na questéo 10 das entrevistas foi solicitado a cada entrevistado citar os pontos

fortes que percebe em si, no caso dos proprios Lideres, ou que sao percebidos na

atuacao da Lideranca, no caso da Direcao e dos Liderados. Cada entrevistado pode

expressar a sua opiniao livremente. Os pontos citados foram consolidados e serviram

de base para a Andlise de Matriz do Iramuteq com foco na frequéncia multipla



142

(quantidade citada e ordem de evocacao), sendo que muitos deles fazem parte da
postura do Lider Assertivo e Sustentavel e que podem ser vistos na Figura 24.

Com base na opinido dos entrevistados, a questao da organizagcado na atuagéo
do Lider, pressupondo os impactos que isto pode gerar tanto nas relacdes pessoais
como na agilidade e apoio para o alcance dos resultados, e o estabelecimento de

relacbes humanizadas, onde o aspecto da preocupacdo do Lider com questbes

pessoais vivenciadas pelos Liderados, como levar um filho ao médico ou precisar sair
mais cedo para resolver alguma questédo particular, foram citadas como diferenciais
na atuacao dele.

Na sequéncia, aparecem aspectos positivos como a postura do Lider de

desenvolvedor, ou seja, trata-se do Lider que busca desenvolver a equipe, busca

desafia-la e apoiar na sua melhoria e superacao, o Lider que da liberdade, ou seja,

que ndo fica cobrando o tempo inteiro, o Lider que demonstra comprometimento com

a equipe e Empresa, que proporciona abertura para ouvir, gerando relagdes nas quais
os Liderados ndo demonstram receio de perguntar, de interagir com o Lider, a

capacidade de mobilizar, ou seja, de motivar a equipe para o alcance dos resultados,

a comunicacado, que é base das relagfes, foi também percebida ja como um ponto
positivo em alguns Lideres, a postura flexivel contrapondo a postura rigida e que vai

ao encontro do Lider que ouve opinides, a transparéncia na forma de se relacionar

com as equipes, a forma de cobrar a realizacdo das atividades, de forma respeitosa e

proxima, a vontade de fazer dos Lideres, de realizar , de entregar, de fazer o que é o

certo foi muito enfatizada pelos representantes da Direcdo e a acessibilidade, citada
pelos entrevistados como a postura de facilitar o acesso e interacbes com 0s
Liderados, deixar a porta aberta, foram pontos de destaque na atuacédo dos Lideres
na Empresa A.

Outros aspectos também foram citados como positivos e podem ser vistos
também na Figura 24, mas tiveram uma frequéncia / posicdo na evocacado menores

gue 0s aspectos citados acima.
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Figura 24 - Anélise de Matriz Frequéncia Mdltipla da Satisfacdo com Lider Empresa
A — Pontos Fortes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na mesma questdo, os entrevistados citaram os pontos de melhorias na
atuacao dos Lideres (Figura 25). De uma forma geral, foram citados menos pontos de
melhorias do que os pontos fortes tratados no tépico anterior.

Com base na opinido dos entrevistados, a questdo da disponibilidade do

Lider, que segundo os entrevistados, € decorrente de uma melhor organizagéo, de um
menor foco nas tarefas e e-mails, é base para que o Lider possa se aproximar dos
Liderados no dia a dia, e a questao da melhoria, padronizacéo e maior frequéncia dos
feedbacks despontam como os pontos de maior atencao.

Na sequéncia a atencao aos excessos, 0 maior acompanhamento, que pode

ser entendido também pela proximidade do Lider com os Liderados, e a delegacéo, o
nao fazer pelo Liderado, o alinhar os desafios as serem alcancados, aparecem como
pontos importantes.

Na Figura 25, também aparecem outros itens menos citados, mas que
também sdo importantes para a atuacao do Lider Assertivo e Sustentavel, como maior

delegacéo, cuidado com excessos de reunides, confronto, a autenticidade, o defender

a area, temperamento, abertura, combatividade, comunicacio, dentre outros.
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Figura 25 - Analise de Matriz Frequéncia Mdltipla do Constructo Satisfacdo com
Lider Empresa A — Pontos de Melhorias
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.3. Andlise Estatistica dos Questionarios

Nesta secdo, como informacdes adicionais da pesquisa, sdo apresentadas
algumas analises estatisticas com base nas 63 questdes respondidas por 49
colaboradores da Empresa A. Sao apresentadas informacdes em 02 perspectivas: a)
estatistica descritiva e b) graficos e quadros comparativos de algumas questbes
especificas. Todas essas informacfGes sdo utilizadas para maior embasamento e
complementagéo de pontos vistos e analisados nas sec¢des anteriores com base nas

entrevistas.

41.3.1. Andalise Descritiva Geral

Na Tabela 4 sdo apresentadas algumas informagfes da estatistica descritiva
de 14 variaveis (categorias) individuais referentes a 45 questdes respondidas pelos
participantes com base no uso do software SPSS. As demais questdes 31 a 45 que
se referem aos 03 niveis da variavel Assertividade (equilibrio, falta ou excesso) e as
guestdes 61 a 63 que se referem a postura do lider e do tipo de cultura que serdao

analisadas separadamente em topicos seguintes. Na Tabela 4 constam informacdes
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de 49 respondentes de cada questao, as notas minimas e maximas dadas em cada
resposta, a soma total de pontos obtidos em cada resposta (somatoério das notas) que
possibilitara a comparacdo com 0s pontos totais possiveis (49 x 5 = 245 pontos), a
média das notas dadas (de 1 a 5), o desvio padrdo em relagdo a meédia, a variancia
representando o quadrado do desvio padrdo e o percentual de pontos obtidos em
relacdo aos 100% possiveis. As informacdes estdo organizadas por ordem
decrescente das médias das variaveis individuais, o que possibilita a verificacdo das
varidveis mais bem avaliadas até as mais mal avaliadas. Todas estas informacdes
sao base para as analises mais especificas apresentadas nos topicos seguintes.
Uma tabela mais detalhada, incluindo as varidveis Unicas e as questdes

referentes a cada variavel individual da Empresa A, pode ser vista no Apéndice H.

Tabela 4 - Estatistica Descritiva dos 49 questionarios respondidos na Empresa A
sem Variavel Assertividade (Equilibrio, Falta ou Excesso) e médias em ordem
decrescente

] QTDE | NoTA | NOTA . DESVIO |VARIAN %
VARIAVEL INDIVIDUAL EEE':CE)S MINIMA | MAxIMA | SOMA I MEDIA | o) prAo CIA |PONTOS
VAR RESP DIVERSIDADE 2 49 4,0 5,0 234 | 4,78 4216 178 | 95,51%
VAR GOVERNANCA 1 49 2,0 50 226 | 461 6395 409 | 92,24%
VAR RESP DIVERSIDADE 1 49 1,0 5,0 225 | 459 7615 580 | 91,84%
VAR GOVERNANCA 3 49 2,0 50 224 | 457 ,7360 542 | 91,43%
VAR SOCIAL 3 49 2,0 50 224 | 457 ,7638 583 | 91,43%
VAR ETICA 2 49 2,0 5,0 221 | 451 7394 547 | 90,20%
VAR STAKEHOLDERS 2 49 2,0 5,0 221 | 451 ,7938 630 | 90,20%
VAR ECONOMICO 3 49 2,0 50 217 | 443 7638 583 | 88,57%
VAR CAP MOB E ENG 3 49 1,0 50 217 | 443 1,0000 1,000 | 88,57%
VAR ECONOMICO 2 49 2,0 50 217 | 443 ,7906 625 | 88,57%
VAR ETICA 1 49 2,0 50 216 | 441 ,7884 622 | 88,16%
VAR AMBIENTAL 2 49 2,0 50 216 | 441 8641 747 | 88,16%
VAR GOVERNANCA 2 49 1,0 5,0 215 | 4,39 ,9750 951 | 87,76%
VAR ECONOMICO 1 49 2,0 50 215 | 4,39 8118 659 | 87,76%
VAR FEEDBACK 1 49 1,0 5,0 215 | 4,39 8118 659 | 87,76%
VAR AMBIENTAL 1 49 2,0 50 215 | 4,39 8371 701 | 87,76%
VARETICA 3 49 3,0 5,0 215 | 4,39 6713 451 | 87,76%
VAR INTEGRIDADE 3 49 1,0 50 214 | 4,37 ,9059 821 | 87,35%
VAR RESP DIVERSIDADE 3 49 2,0 50 214 | 437 ,8340 696 | 87,35%
VAR STAKEHOLDERS 1 49 1,0 5,0 213 | 4,35 9254 856 | 86,94%
VAR SOCIAL 2 49 2,0 50 212 | 4,33 8512 724 | 86,53%
VAR AMBIENTAL 3 49 1,0 50 211 | 431 1,0449 1,092 | 86,12%
VAR COMUNICACAO 1 49 1,0 5,0 210 | 4,29 1,1180 1,250 | 85,71%
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VAR SOCIAL 4 49 2,0 50 | 210 | 429 8165 667 | 85,71%
VAR AUTOAVALIACAO 2 49 2,0 50 | 210 | 429 8416 708 | 85,71%
VAR SOCIAL 1 49 2,0 50 | 209 | 427 8360 699 | 85,31%
VAR FEEDBACK 3 49 2,0 50 | 208 | 4724 0249 855 | 84,90%
VAR SATISFACAO LIDER 2 49 1,0 50 | 208 | 424 9472 897 | 84,90%
VAR AMBIENTAL 4 49 1,0 50 | 207 | 422 9413 886 | 84,49%
VAR INTEGRIDADE 1 49 1,0 50 | 206 | 4720 9570 916 | 84,08%
VAR COMUNICACAO 2 49 1,0 50 | 206 | 420 | 10797 | 1,166 | 84,08%
VAR CAP MOB E ENG 1 49 2,0 50 | 205 | 418 8821 778 | 83,67%
VAR EQUIBRIO 2 49 1,0 50 | 205 | 418 0281 861 | 83,67%
VAR COMUNICACAO 3 49 1,0 50 | 205 | 418 0932 986 | 83,67%
VAR FEEDBACK 2 49 10 50 | 204 | 416 | 11429 | 1,306 | 8327%
VAR ECONOMICO 4 49 2,0 50 | 204 | 416 0649 031 | 83,27%
VAR EQUIBRIO 1 49 2,0 50 | 204 | 416 0431 889 | 83,27%
VAR SATISFACAO LIDER 3 49 1,0 50 | 202 | 412 | 1,661 | 1,360 | 8245%
VAR STAKEHOLDERS 3 49 1,0 50 | 201 | 410 | 11226 | 1,260 | 82,04%
VAR CAP MOB E ENG 2 49 1,0 50 | 200 | 408 | 1,335 | 1285 | 81,63%
VAR EQUIBRIO 3 49 1,0 50 | 199 | 406 | 1,0085 | 1,017 | 81,22%
VAR AUTOAVALIACAO 1 49 1,0 50 | 199 | 406 | 10686 | 1,142 | 8122%
VAR SATISFACAO LIDER 1 49 1,0 50 | 197 | 402 | 13306 | 1,770 | 80,41%
VAR AUTOAVALIACAO 3 49 1,0 50 | 194 | 396 | 1,2069 | 1457 | 79,18%
VAR INTEGRIDADE 2 49 1,0 50 | 190 | 388 0923 085 | 77,55%
Fonte: SPSS (2023)
4.1.3.2. Anélise Variaveis Unicas

Na Tabela 5 sdo apresentadas as médias das notas das questdes relativas a
cada variavel Unica (resultado das variaveis individuais apresentadas anteriormente)
e estdo organizadas por ordem decrescentes e com 0 % de pontos alcancados dos
100% possiveis, se todas as notas tivessem sido 5,00. Alguns aspectos podem ser
observados:

Na metade superior da Tabela 5 onde constam as variaveis (categorias) mais

bem avaliadas, aparecem o Respeito & Diversidade, Governanca e Etica na atuacio

do Lider com as melhores avaliacdes, ou seja, postura do Lider que atua respeitando
a diversidade nas equipes, alinhado com as praticas de Governanca e de forma ética.
Na sequéncia, variaveis relacionadas a Empresa referentes ao Triple Bottom Line

chamam atenc¢do positivamente. Os Pilares Social, Econdmico e Ambiental, mais bem

avaliados nesta sequéncia, aparecem com avaliagdes bem préximas, seguido pela

visdo do Lider sobre os Stakeholhers (partes interessadas).
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Ja na metade inferior da Tabela 5 onde constam as variaveis mais mal

avaliadas, percebe-se que os aspectos relacionados a sua autoavaliacdo, equilibrio,

integridade, comunicacdo, capacidade de mobilizar e engajar e os feedbacks,

bY

relacionadas diretamente a atuacdo dos Lideres, aparecem no grupo das piores
avaliacoes. O nivel de satisfacdo dos respondentes com os lideres também ficou entre
as piores meédias.

Tabela 5 - Médias das Notas por Variaveis Unicas em ordem decrescente Empresa
A

. . MEDIA DAS % DOS
VARIAVEIS UNICAS oG PONTOS
POSSIVEIS
VAR RESP DIVERSIDADE 4,58 91,6%
VAR GOVERNANCA 4,52 90,5%
VAR ETICA 4,44 88,7%
VAR SOCIAL 4,36 87,2%
VAR ECONOMICO 4,35 87,0%
VAR AMBIENTAL 4,33 86,6%
VAR STAKEHOLDERS 4,32 86,4%
VAR FEEDBACK 4,27 85,3%
VAR CAP MOB E ENG 4,23 84,6%
VAR COMUNICAGCAO 4,22 84,5%
VAR INTEGRIDADE 4,15 83,0%
VAR EQUIIBRIO 4,14 82,7%
VAR SATISFACAO LIDER 4,13 82,6%
VAR AUTOAVALIAGCAO 4,10 82,0%
TOTAL GERAL 4,30 86,0%

Fonte: Elaborada pelo autor (2023)

4.1.1.1. Anéalise Nivel da Assertividade

O conjunto de 15 questbes (da 31 a 45 do questionario), divididas em 03
subconjuntos de 05 questdes (31 a 35, 36 a 40, 41 a 45) buscaram identificar o nivel
de “equilibrio, falta ou excesso” de assertividade dos Lideres, respectivamente, com
base nas respostas dos participantes. A partir dos questionarios respondidos, foram
elaborados graficos considerando as notas 1 e 2 (discordo totalmente e discordo)
“Baixo Equilibrio”, 3 (hem concordo, nem discordo) como “Neutro” e 4 ou 5 (concordo
ou concordo totalmente) como “Equilibrio” e como validadores do aspecto analisado
em cada conjunto de perguntas que sao apresentados a seguir.

Na Figura 26, observa-se que 83% dos Lideres de Escritério e 72% dos

Lideres da Operacéo séo percebidos como Lideres que apresentam comportamentos
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que caracterizam o Lider Assertivo. Os demais 17% e 28%, respectivamente, sédo
vistos como indiferentes (neutros) ou pouco assertivos (baixos). Comparando-se de
forma simples os Lideres pelo local de atuacédo, os Lideres de Escritério parecem ser

vistos com comportamentos um pouco mais assertivos que os da Operacgao.

Figura 26 - % Lideres que demonstram Equilibrio da Assertividade Empresa A

Equilibrio Assertividade
17%

83%
2%
] I

ESCRITORIO OPERACAO
B NEUTRO / BAIXO EQUILIBRIO H EQUILIBRIO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 27, cujas respostas de 1 a 5 representam uma “escala invertida”,
observa-se que 8% dos Lideres de Escritério e 12% dos Lideres da Operacao séao
percebidos como Lideres que apresentam comportamentos que caracterizam a falta
de assertividade do que se espera de um Lider. Os demais 92% e 88%,
respectivamente, sdo vistos como indiferentes ou com assertividade equilibrada.
Comparando-se os Lideres pelo local de atuagédo, numa anélise comparativa simples,
nos Lideres da Operacao faltam mais comportamentos assertivos do que nos Lideres
de Escritorio.

Figura 27 - % Lideres que demonstram Falta da Assertividade Empresa A

Falta Assertividade

92% 28%

8% 12%

ESCRITORIO OPERACAO
H FALTA H EQUILIBRIO / NEUTRO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Na Figura 28, cujas respostas de 1 a 5 também representam uma “escala
invertida”, observa-se que 4% dos Lideres de Escritorio e 12% dos Lideres da
Operacdo sao percebidos como Lideres que apresentam comportamentos que
caracterizam o excesso de assertividade do que se espera de um Lider. Os demais
96% e 88%, respectivamente, sdo vistos como indiferentes ou com assertividade
equilibrada. Comparando-se os Lideres pelo local de atuacdo, numa analise
comparativa simples, ha nos Lideres da Operacdo maior percep¢do de excesso de
comportamentos assertivos do que nos Lideres de Escritorio.

Figura 28 - % Lideres que demonstram Excesso da Assertividade Empresa A

Excesso Assertividade

96%
88%

12%

4%
— [
ESCRITORIO OPERACAO

M EXCESSO EQUILIBRIO / NEUTRO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

41.1.2. Andalise Postura do Lider

A questdo 61 de multipla escolha respondida pelos participantes, elaborada
com base nos estudos de Ames (2009) sobre falta ou excesso de assertividade,
possibilitou o enquadramento dos Lideres da Empresa A nas 04 categorias definidas
por Ames (Consciente, Inconsciente, Motivado e Paralisado).

Na Figura 29, pode ser observado que os respondentes sinalizam que:

. 53% dos Lideres sdo vistos como Conscientes, ou seja, 5 em cada 10
lideres sédo vistos como possuidores de plena consciéncia de como atuam. Os Lideres
de Escritério apresentaram mais esta postura (58%) do que os da Operacao (48%);

. 14% dos Lideres s&o vistos como Inconscientes. Os Lideres da
Operacao apresentaram mais esta postura (20%) do que os de Escritério (8%);

. 6% dos Lideres sao vistos como Paralisados. Os Lideres da Operacédo

apresentaram mais esta postura (8%) do que os de Escritorio (4%);
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. 27% dos Lideres sdo vistos como Motivados. Apesar de
apresentarem % muito proximos, os Lideres de Escritério apresentaram mais esta
postura (29%) do que os da Operacéo (24%).

. Um ponto que chama atenc¢éo é que nos lideres da Operacédo, 3 em cada
10 podem nao ter consciéncia de como realmente sdo (Inconscientes) ou de
encontrarem palavras para se expressar (Paralisados). No Escritorio, 1 em cada 10
sdo vistos com esta postura.

Figura 29 -Tipos de Posturas dos Lideres Empresa A conforme classificagcdo de

Ames

Postura do Lider

53%

O meu lider tem plena consciéncia sobre como é 48%
. ™ - - 0
O meu lider n&o tem consciéncia de como ele 14% 209
realmente & m ¢

O meu lider ndo encontra as palavras certas para rﬁ"g’o/
o
4%

Se expressar

O meu lider é altamente motivado (energizado), a 27%
ponto de ndo se importar em ser incompreendido e ‘%
de ter perdas e problemas nos relacionamentos 29%
TOTAL mOPERACAO mESCRITORIO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.1.3. Analise Cultura Organizacional

As guestdes 62 e 63 de multipla escolha respondidas pelos participantes,
elaboradas com base nos estudos de Cameron e Quinn (2011) sobre o tipo de cultura
prevalecente na Empresa A, podendo ser enquadrada nos seguintes quadrantes: cla
— gquadrante de colaboracéo; adhocracia — quadrante de criacdo; mercado — quadrante
concorrente; hierarquico — quadrante de controle.

Ao observarmos o Tabela 6, baseado nas respostas, 0s participantes parecem
sinalizar que a Empresa A apresenta uma Cultura com maior foco no interno, na
integracéo dos colaboradores e na unidade (Eixo X) e postura mais flexivel, discreta
e dindmica (Eixo Y). Considerando que as respostas trazem uma visdo geral da

Cultura da Organizacdo, mas que podem ser percebidas a existéncia de subculturas
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em determinadas areas. Apesar da maioria dos respondentes considerar que na
Empresa A prevalece a postura mais flexivel, discreta e dinamica (Eixo dos Y), na
Operacao, por exemplo, ha sinalizagdo de uma cultura prevalecente baseada na
estabilidade, ordem e controle (61% dos respondentes da Operagéao).

Tabela 6 - Classificacdo do Tipo de Cultura Empresa A

CULTURA EIXO X

FOCO ESCRITORIC | OPERACAO| TOTAL
A Empresa demonstra maior foco de atengéo e atuagdo no
publico externo, na diferenciag&o nas relagdes com os g 5 14
stakeholders extemos e na rivalidade / competitividade com
outras empresas
A Empresa demonstra maior foco de atengéo e atuagdo no
ptblico intemo, na integragéo dos seus colaboradores e na 15 20 35
unidade
TOTAL 24 25 49
CULTURA EIXO Y
FOCO ESCRITORIC | OPERAGCAO| TOTAL
O dia a dia organizacional &€ marcado por "estabilidade,
" 4 17 21
ordem e controle
O dia a dia organizacional € marcado por "flexibilidade,
e . ) 8 20 8 28
discrigéo e dinamismo
TOTAL 24 25 49

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 30: Posicionamento Cultura Empresa A conforme Cameron e
Quinn, observa-se que a Cultura Organizacional predominante é a do Cla
(Colaboracédo), marcada por maior flexibilidade, discricdo, dinamismo, foco interno,
integracao e unidade.

Figura 30 - Posicionamento Cultura Empresa A conforme Cameron e Quinn

Flexibilidade e Discrigdo

Cla Adhocracia
(Colaboragédo) (Criagdo)
Foco Interno Empresa A Foco Externo
e e
Integragdo Diferenciagdo
Hierarquia Mercado
(Controle) (Competigéo)

Estabilidade e Controle

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.1.2. Discussdes e Debates LAS na Empresa A

41.2.1. Analise Geral das Entrevistas sobre respostas dos
entrevistados sobre os Constructos que compdem o Modelo LAS Lider
Assertivo (Assertividade)

Muitos entrevistados do Escritério e Operacgéao citaram que os Lideres buscam
estar proximos dos Liderados, que ha um movimento de abertura, do ouvir, de
dialogos, do influenciar e ser influenciado, discussées baseadas em dados, reunides
e acompanhamentos. Foram dados exemplos de mudancas de opinides baseadas em
comunicacdes entre Lideres e Liderados. A estrutura do feedback de elogios em
publico ou particular e de pontos de correcdo em particular foi bem citada e parece
ser bem entendida pelos Lideres Escritorio e Operacédo, foram feitos comentarios ou
citados exemplos da ocorréncia de feedbacks positivos do Lider pessoalmente, entre
Lider e Liderado, em reunies (Dialogos Diarios de Seguranca - DDS, Dialogos Diarios
de Qualidade - DDQ, Acompanhamentos) ou por whatsapp / e-mails, sendo estes
muito utilizados pelos Lideres da Operacédo, enfatizado que o feedback anual da
Avaliacdo de Desempenho é bem realizado pelo Lider. Citados exemplos de Lideres
gue assumem erros e de que nao ha o enfoque do Lider em punir erros, que ha relacéo
de confianca e abertura. Lideres deixam claro os papéis e responsabilidades dos
Liderados com base na comunicacdo, nos feedbacks, utilizando também as
descri¢cOes de cargos, planilhas de atividades, quadro de indicadores. Na Operacéo,
lideres utilizam DDS como forma de mobilizagdo e enfatizando o “senso de dono”.
Lideres falam bem em grupo, principalmente de temas que dominam (muitas
citagcdes). Tanto no Escritdrio como na Operacdao, percebe-se 0 nao registro de lideres
tendo que gritar para serem entendidos ou atendidos (muitas citacdes). Lider da
Operacao disse que ndo fala mole, fala com respeito e de forma enfética. Depoimentos
de que ha momentos calorosos, mas nunca precisou gritar, nunca viu Lideres gritarem
e percebe que, se isto ocorrer hoje, ndo é mais aceito. Aspecto defendido por
Jankelova et al. (2019) de que ha necessidade de atengdo e atuagado nos “fatores
softs” como as formas de gestdo e de relacionamento entre os participantes do
Agronegécio.

Por outro lado, ocorrem casos, aparentemente pontuais, nos quais a

“temperatura sobe” que as discussodes e dialogos tornam-se mais enfaticos, com risco
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de imposicao, percebendo-se oportunidades de dialogos mais humanizados, como
também alguns Lideres ndo lembraram de situacfes que mudaram de opinides por
influéncia dos Liderados. Comunicagdo em casos pontuais € impactada porque o
Liderado tem a percepcdo de que responde a 02 Lideres (Exemplos no Escritorio e
na Operacdo). Representante da Direcdo da Empresa trouxe informacédo de que ha
uma cultura de feedback, mas isto é contraposto por diversos entrevistados de que ha
espaco para que os feedbacks sejam mais frequentes, que nao fiquem restritos ao
feedback anual da Avaliacdo de Desempenho. Casos pontuais de Lideres que dao
feedbacks de correcdo na frente de colegas, principalmente na Operacdo. Varias
citacbes de que os Lideres, tanto do Escritério como da Operacdo, sdo mais
reservados, menos emotivos, ndo demonstrando muito as emocdes, ndo querem
transparecer os sentimentos e emocdes. Alguns depoimentos de ndo acesso a
descricdo de cargos. Na Operacao, um Lider citou ndo conhecer a descricdo dos
cargos dos operadores que formam a sua equipe. Alguns Lideres preferem deixar que
o outro fale quando sao temas que ndo dominam. Com relacdo ao Lider levantar a
voz, algumas citacdes pontuais, de que percebe que ocorre em outras areas na
Operacdao, de que esta pratica diminuiu, mas ainda existe.

Com base nas entrevistas, percebe-se que diversos aspectos do Lider
Assertivo ocorrem na atuacédo dos Lideres, como comunicacao direta, equilibrio entre
o individual e social, feedbacks de elogios em publico e corregcdo em particular,
admisséao de erros e equilibrio na assertividade. Interessante os meios de mobilizacéo
e engajamento que, além do didlogo entre Lider e Liderado como base, uso de novas
formas como e-mails, DDS, DDQ, Workshop e Descrigcdo dos Cargos. Com relagéo a
assertividade, na maioria dos casos percebe-se que prevalece o equilibrio, que é um
ponto fundamental do Lider Assertivo, pois calibrar a assertividade para as varias
situacdes de relacdes interpessoais é um predicado da lideranca efetiva (AMES E
FLYNN, 2007).

Por outro lado, ha alguns casos de excesso, principalmente na Operacéo,
onde parecem ocorrer mais do que nos Escritorios, com exce¢do do Armazém, onde
foi citado excesso também. Ha espaco claro para feedbacks mais comuns e de
fortalecimento dessa Cultura na Empresa. No aspecto da autoestima equilibrada, a
maioria dos Lideres demonstram serem mais reservados e ndo demonstram muito as

emocdes, aspecto que ndo € uma das caracteristicas do Lider Assertivo. O Lider
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Assertivo “expressa seus sentimentos e opinides de concordancia e discordancia com
tranquilidade” (MARTINS, 2017, p.39).

Lider Sustentavel (Postura Sustentavel)

Percebe-se diversos comentarios de que os Lideres de Escritorio e da
Operacao respeitam a diversidade nas equipes, sendo um aspecto bem positivo, sem
registros de situacOes de discriminacdo ou problemas por cor, religido, orientagao
sexual. As diversas iniciativas da Empresa, como Codigo e Canal de Etica, Workshop
sobre Diversidade, Workshop sobre Liderancas Femininas, alguns Programas
inclusivos (Jovens Aprendizes) e a ndo aceitacdo de comentarios preconceituosos
parecem favorecer essa postura dos Lideres de respeito a diversidade. Lideres
atuando de forma ética e integra, muito influenciados pelo cumprimento de legislacédo
e diversas certificacfes da Empresa. Lideres da Operacao enfatizando o cumprimento
dos procedimentos operacionais. Varios exemplos de Lideres de Escritério e
Operacao cumprindo o que prometem, principalmente em movimentac¢des salariais e
de cargos. As diversas iniciativas sobre Governanca implementadas pela Empresa,
juntamente com a melhoria do processo de comunicacdo da Empresa, parecem
favorecer a compreensao do tema pelos Lideres e a atuacdo alinhada com essas
praticas. Destaque para o Relatorio de Sustentabilidade da Empresa. Atuacédo forte
da Empresa junto as comunidades onde possui Unidades. Lideres com percepcdes
sobre Clientes, Fornecedores e Orgéos Fiscalizadores. Destaque para a aproximagao
com Fornecedores de leveduras (Cervejarias), Workshop de Producao (reforco na
visao de todos e dos Stakeholders), atuacdo e atengdo com outros setores internos e
com as proprias equipes. Aspectos defendidos por Voltolini (2011) sobre o Lider
Sustentavel sdo percebidos na Empresa A. “Integridade e diversidade séo principios
norteadores na atuagao deste tipo de Lider” (VOLTOLINI, 2011)

Por outro lado, h& casos pontuais de Lideres que percebem brincadeiras /
piadinhas que podem impactar nas pessoas. Ha espaco para maior aceitacdo plena
das opc¢des, maior inclusdo de mulheres em posicoes de Lideranca e nas Operacoes,
por exemplo, e de negros na Empresa. Na questao do cumprimento de procedimentos
técnicos, 02 exemplos de Lideres de Escritorio que aceitaram descumpri-los. Citadas
situacdes de descumprir 0 que prometeram em virtude de mudangas na Empresa que
geraram desconforto dos Lideres. Na questdo da Governanca, ha oportunidade de

maior apropriacdo e comunicacdo pelos Lideres dos resultados econdmico-
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financeiros da Empresa (estratégicos) que precisam ser divulgados de forma mais agil
e transparente. Lideres de Escritério e Operacdo ainda parecem distantes da
Comunidade. Diversos comentarios sobre a ndo atuagcdo proxima as comunidades.
N&o percebem a Matriz de Materialidade. Este ponto demonstra uma oportunidade
ampliacdo da visdo a atuacao mais proxima e direta com os stakeholders que abrange
0 “senso de responsabilidade em relacdo aos impactos gerados pelos negocios as
partes interessadas” (VOLTOLINI, 2011).
Satisfacdo com o Lider

Dos 20 entrevistados, quando questionados sobre a satisfacdo com a atuacao
dos Lideres (visdo da Direcédo e Liderados) ou sua prépria atuacao (visdo dos Lideres),
17 disseram estar satisfeitos com a atuacdo dos Lideres e 03 disseram estar
insatisfeitos sobre a atuacdo dos Lideres, sendo os insatisfeitos: 01 Lider de
Escritério, 01 Lider da Operacéo e 01 Representante da Direcédo. Todos os Liderados,
sejam do Escritério ou Operacdo, disseram estar satisfeitos com a atuacado dos
Lideres.

De uma forma geral, a Satisfagdo com o Lider & muito baseada na forma de
relacionamento, no jeito de falar, na proximidade, transparéncia, liberdade,
flexibilidade, agilidade, busca pela melhoria e desenvolvimento dos Liderados,
feedbacks, elogios. Na Operacao, Lideres focados também em resultados, nos ativos
e custos. Foram citados diversos pontos fortes dos Lideres, como acessibilidade,
desenvolvimento dos Liderados, forma de cobrar, comunicagéo aberta etc.

Por outro lado, citacdo pontual sobre comando e controle, necessidade de
mais feedbacks, de atuacdo como Lider Educador, de conseguirem mais tempo para
estar com os Liderados. Como pontos de melhorias pode-se destacar mais feedbacks,
estarem mais proximos, desenvolvimento de rela¢cdes mais humanizadas, e um ponto
interessante em alguns Lideres do Escritério e da Operacdo é o da necessidade de
conseguirem confrontar opinides e defender com mais énfase os seus pontos de vista
e da equipe que lidera perante outras areas que é um dos pontos fundamentais na
atuacao do Lider Assertivo e Sustentavel.

Triple Bottom Line (TBL)

Na visdo da Direcéo, o foco do TBL esta distribuido em 30% Gente, 10%

Ambiental e 60% Resultados. Foco nos aspectos Econémicos, de Producao

Indicadores, de Seguranca das Pessoas, na ética, condi¢cdes adequadas de trabalho.
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Lideres da Operacdo demonstram estarem muito focados em atuar nos 03 Pilares,
percepc¢éao corroborado pelos Liderados da Operacdo. Com relacao a priorizacéo dos
Pilares, o Econdmico / Produgcédo desponta como o0 que 0s entrevistados ddo maior
atencado e importancia, apesar de Liderados da Operacgdo citarem que os Lideres se
preocupam com os 03 aspectos, acha, que esta balanceado, Seguranga como “um
negdcio inviolavel” e Qualidade dos Produtos também sdo citados como importantes
para o Negdcio. H4 exemplos de indicadores de acompanhamento dos 03 Pilares. Ha
também Indicador de Acompanhamento da Satisfacdo de Clientes. Lideres e
Liderados da Operacéo citaram também Indicadores de Seguranca e Operacionais.

Por outro lado, os Pilares Ambiental e Social precisam ser reforgcados, 0s
Lideres precisam ampliar a compreensédo sobre suas contribuicées no tema, pouca
atuacao direta dos Lideres junto a Comunidade, Lideres de Escritério reconhecem
nao ter tanta atuacdo na parte de Ambiental e Social. A base destes Pilares é muito
relacionada ao cumprimento da Legislacdo. Percepcédo de ndo muita interacdo dos
Lideres na Comunidade. A priorizacado do Econdmico impacta na aten¢cao aos Pilares
Ambiental e Social. Representante da Operacdo ndo soube citar exemplos de
Indicadores Sociais. Lideres e Liderados de Escritdrio e Operacdo comentaram que
n&do possuem Indicadores Ambientais e Sociais na sua Area e que ndo acompanham
estes tipos de indicadores. Lideres de Escritério ndo citaram acompanhamento de
indicadores de seguranca dos colaboradores. Apesar de maior enfoque no Econdmico
/ Producéo, alguns aspectos defendidos por Elkington (1997) podem ser vistos na
Empresa A. “As dimensdes do TBL, compreendem: econdmico que representa o lucro
e o lucro por acao; ambiental que indica a agenda e foco ambiental para atendimento
das expectativas do mercado; e social que compreende as questdes sociais, politicas
e éticas, relacdo com as comunidades, forma de tratar os colaboradores
(ELKINGTON, 1997).

Cultura Organizacional

Foram citados pelos entrevistados diversos aspectos que compdem a Cultura
da Empresa, tais como: Seguranca, Qualidade dos Produtos, Pessoas, Inovacgéao,
Cliente, Geracéo de Resultados, Respeito a Comunidade, Responsabilidade Social.
A Seguranca, Pessoas e Qualidade foram fortemente citados em todos os Grupos de
Entrevistados. Foco em Producdo e Custos aparecem também como base. Nos

Entrevistados da Operacao, a questao da Seguranca apareceu muito forte. Percebe-
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se também que a Cultura de Sustentabilidade vem sendo mais discutida na Empresa.
As Certificacbes parecem estar influenciando neste maior foco. O Relatério de
Sustentabilidade é um instrumento muito citado pelos entrevistados.

Por outro lado, ha oportunidade de revisdo da Cultura que foi inicialmente
explicitada ha mais de 10 anos. Necessario maior conexao e énfase no contexto atual.
Pontos de atencao é que a Cultura de Sustentabilidade ndo seja somente vista como
cumprimento da Legislacdo e das exigéncias de Certificagbes, como que também que
o enfoque no Econdémico (Producéo e Qualidade) ndo impacte na atencéo e atuacao
similar nos Pilares Ambiental e Social. Muitos entrevistados associando

Sustentabilidade somente com aspectos ambientais

41.2.2. Analise dos Dendogramas das Classificacdes Hierarquicas
Descendentes (CHD)

Lider Assertivo (Assertividade)

Considerando as informacdes oriundas das analises realizadas com base no
Iramuteq que gerou o dendrograma da classificacdo hierarquica das palavras e as
matrizes da distribuicdo de palavras e das entrevistas, nota-se que no constructo Lider
Assertivo na Empresa A, aparecem 0s aspectos defendidos por Martins (2017)
relacionados aos cuidados com a comunicacdo pelos Lideres, o estilo de
comunicacado do Lider que busca estar proximo e respeitando as opiniées, ratificado
pela abertura para opinides, decisdes e erros, incluindo a ocorréncia da aceitacdo do
erro. A visao do Processo de Feedback que, de uma forma geral, segue uma premissa
basica de elogios em publico ou individuais e correc6es em particular, mas que ainda
nao € vista como algo cultural e que demanda maior frequéncia, e a forma de deixar
0s papéis e responsabilidades dos Liderados, além das conversas, o uso de forma de
esclarecer, onde a descricdo dos cargos aparece como um instrumento importante e
com destaque.

Lider Sustentavel

Nas analises realizadas com o auxilio do Iramuteq sobre o Constructo Lider
Sustentavel, os aspectos que ficaram mais evidentes estéo relacionados ao prometer
e cumprir pelos Lideres, base de uma atuagédo ética e integra por parte dos Lideres,
0s cuidados com as metas e resultados, que ratifica um ponto muito citado pelos

entrevistados como foco da Organizacéo e que também pode ser relacionado com a
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variavel Governanca, o foco nos Fornecedores e nos Clientes, como o0s atores
principais dentre os stakeholders da Empresa, destacando-se também a atuacéo na
Comunidade por parte na Empresa, mas muitas vezes ndo percebido claramente
pelos colaboradores na atuacao dos Lideres e, por fim, o respeito a diversidade, como
um ponto visto como positivo dentre da Empresa e na atuacdo dos Lideres, mas que
traz a questdo das brincadeiras e piadas, e o cuidado com as discussdes sobre
orientacao sexual / homossexualismo como pontos de atencéo.

As respostas demonstram que varios aspectos do LAS, defendidos por
Voltolini (2011) como o Respeito a Diversidade, Etica /Integridade, Governanca e
Stakeholders (Respeito e Parceria) sdo percebidos na atuacdo dos Lideres, apesar
de pontos de aperfeicoamento como aspectos da diversidade e ampliacdo da visao e
atuacdo ampla com os stakeholders.

Triple Bottom Line (TBL)

Nas analises realizadas com o auxilio do Iramuteq sobre o Constructo TBL,
0S aspectos que tiveram maior destaque estao relacionados aos 03 Pilares. 1) cuidado
com as pessoas, huma Empresa de processo continuo, considerando-se a atuacao
em 03 grupos de turnos e as possiveis alteracdes de jornadas e o impacto nos
colaboradores, como o espaco para resolver questdes pessoais, 2) as prioridades no
TBL que evidenciam o cuidado com as pessoas e 0 meio ambiente na Empresa A,
mas 0 maior enfoque nos aspectos de Producéo, percebido nos diversos exemplos
de indicadores. Outro ponto que aparece e reforca esta priorizagdo refere-se a 3)
guestdo do planejamento e acompanhamento da producdo e 4) o controle de
Indicadores de Producédo, 5) o foco na Seguranca traz a preocupacdo com este
aspecto que impacta diretamente nas pessoas.

Dessa forma, percebe-se na Empresa A diversos aspectos que compdem o
TBL, mas fica clara a priorizacdo no aspecto de Producdo (Econémico), mas com
destaque para indicadores ambientais (consumo de agua e geracao e efluentes) e
cuidados com a seguranca das pessoas, principalmente na Operacao, que pode ser
entendido pelo tipo de empresa de transformacdo de alimentos com seus riscos
inerentes ao processo produtivo.

Satisfacdo com o Lider

Dentre os pontos fortes de destaque na Empresa A, podem ser citados a

organizacdo, o desenvolvimento de relacbes humanizadas, ser desenvolvedor de
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pessoas, a liberdade, o comprometimento e abertura, pontos importantes na atuacao
do Lider Assertivo e Sustentavel.

Por outro lado, entrevistados sentem a falta de pontos que também s&o
fundamentais no Modelo LAS como disponibilidade, feedback (mais frequentes), o

exceder (cuidado nas interacdes) e o delegar e acompanhar.

4.1.2.3. Analise dos Questionarios

Considerando-se 0s aspectos que compdem a Lideranca Assertiva e
Sustentavel (LAS), algumas variaveis parecem estar mais presentes e mais bem
avaliadas nos Lideres na Empresa A. Como destaque na atuacdo dos Lideres
percebe-se que os aspectos relacionados ao Lider Sustentavel como o Respeito a
Diversidade, a Governanca e a Etica foram as melhores avaliacées, ou seja, postura
do Lider que atua respeitando a diversidade nas equipes, alinhado com as préticas de
Governanca e de forma ética, além da atuacdo dos lideres junto aos Stakeholhers
(partes interessadas), que apesar de uma nota um pouco menor, também aparece
nos itens mais bem avaliados. Tudo isto pode representar a presenca de Lideres
Sustentaveis na Empresa A.

A avaliacdo dos pilares do Triple Bottom Line na Empresa também foi
positiva. Os Pilares Social, Econdbmico e Ambiental, mais bem avaliados nesta
sequéncia, aparecem com avaliacdes bem préximas.

Ja dentre as varidveis mais mal avaliadas, percebe-se que 0s aspectos
relacionados a autoavaliacdo, equilibrio, integridade, comunicacéo, capacidade de
mobilizar e engajar e os feedbacks, relacionadas diretamente a atuacéo dos Lideres,
aparecem no grupo das piores avaliacbes. Com excecdo do aspecto da integridade,
todos os itens referem-se ao Lider Assertivo (Assertividade), demonstrando que, na
percepc¢ao dos entrevistados, estes aspectos da Assertividade sdo mais mal avaliados
gue os referentes a atuacao sustentavel.

O nivel de satisfagédo dos respondentes com os lideres também ficou entre as
piores médias que pode ter sido influenciado pelos comportamentos assertivos que
demonstram oportunidades de serem mais bem trabalhados e reforcados na Empresa
A.

Observando-se os resultados percentuais (%), referentes ao equilibrio, falta

ou excesso de assertividade na Empresa A, apesar de préximos, os Lideres de
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Escritorio foram mais bem avaliados nos aspectos da assertividade do que os Lideres
da Operacao.

Com base nos estudos de Ames (2009) sobre falta ou excesso de
assertividade, observou-se que os Lideres da Empresa A foram percebidos em todas
as 04 categorias definidas por Ames (Consciente, Inconsciente, Motivado e
Paralisado). Sendo que a maioria, 53%, séo percebidos como Conscientes. O maior
cuidado é com os Lideres da Operagdo que, apesar de 48% serem vistos como
Conscientes, 28% séo vistos como inconscientes ou paralisados.

Ja com relagéo a Cultura da Empresa, de uma forma geral, a Empresa A,
conforme tipologia defendida por Cameron e Quin (2011), observa-se que a Cultura
Organizacional predominante € a do Cla (Colaboracdo), marcada por maior
flexibilidade, discricdo, dinamismo, foco interno, integracdo e unidade. O ponto de
atencao é que, considerando somente a Operacéo, a cultura predominante seria a do
quadrante da Hierarquia e Controle, que evidencia também o foco interno, integracéo
e unidade, mas também a estabilidade e o controle. Tudo isto, pode explicar um pouco

a percepcao de Lideres mais Assertivos no Escritorio do que na Operacgao.

4.2.Estudo de Caso 02: Cooperativa Agricola (Empresa B)

4.2.1. Anélise de dados das Entrevistas

42.1.1. Comunicacao e Equilibrio

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Ha uma compreensao da
importancia do tema na Empresa. Sao realizadas reunibes periddicas de
alinhamentos, Reunido de Diretoria com todos os Lideres, trabalham o
endomarketing, ha uma pessoa responsavel pelo marketing interno, usam
informativos. A Diretoria nova esta inovando e com foco na comunicacdo. Por outro
lado, ha uma percepc¢ao de que a comunicagédo € um ponto critico, “acho que isso é
uma dor grande, nossa, esta parte de comunicagao”, que ha conflitos entre setores,
gue os lideres precisam se comunicar melhor. Percepcao de que ha varias empresas
dentro de uma s6. A comunicacéo varia a depender de cada negocio (Laticinios, Café
e Ragao). A forma de comunicar varia entre os Lideres sendo que “60% dessa

comunicacdo € ainda tradicional e 40% € uma comunicagdo mais aberta e mais
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receptiva”. Ha choque entre geracao de lideres (Gerentes e Coordenadores). Ha by-
pass de comunicacao entre alguns niveis de lideranca. Falta de visdo dos processos.

Lideres Escritério (Entrevistas 1B e 8B): Procura deixar claro para os
Liderados as suas responsabilidades desde a entrevista, desde a contratacdo. Busca
distribuir as atividades entre os liderados e que conhecam as atividades um do outro.
Passam por treinamentos. Busca sempre elogiar. Realiza reunido mensal de
alinhamentos. D4 feedbacks em situacdes pontuais. Busca realizar dialogos no dia a
dia. Ndo é agressiva, gosta da comunicacdo objetiva. Por outro lado, tem os
‘puxadinhos de orelha”. Havia um procedimento de feedbacks, mas deu uma
estagnada. Percebe resisténcia de alguns liderados sobre alinhamentos de alguns
temas.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Percepcédo de que ha uma
boa comunicagdo do Lider direto com seus Liderados. Monitorias e oficinas para
melhorar a comunicacao, principalmente as que ocorrem nas reunides. Lider aberto,
da espaco, oferece liberdade, “ele ndo diz: ah, eu pensei assim, tem que ser assim e
ponto final”. Citados exemplos de mudancgas de opinides por influéncia dos liderados.
Por outro lado, comunicacdo assertiva € falha na Empresa por falta de processos.
Comunicacgdo entre setores é ruim. A comunica¢do na base, entre as pessoas, € ruim.
Falta se colocar no lugar do outro, entender todo o processo. Lider deveria dar um
pouco mais de atencéo.

Lideres Operacéo (Entrevistas 3B e 9B): Busca atuar como facilitador, deixa
os liderados a vontade, o processo de comunicacdo é bem-organizado, realiza
reunides no proprio local de trabalho com foco nos processos de producgao, “tenho
essa percepcao de que estar mais proximo deles & no campo e deixar eles a vontade,
a gente colhe frutos bons”, foram citados exemplos de mudangas por influéncia de
liderados. Uso do WhatsApp, reunibes quinzenais, dialogos abertos, treinamentos.
Projeto de premiacao de melhores ideias.

Liderados Operacédo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Comunicagdo é boa,
Lideres dao abertura, calmo, ajuda, realizam o Dialogo Diario de Seguranca (DDS),
aberta, centrada, de opinido, lider ouve, exemplos de mudancas de opinido por
influéncia de liderados, relagdo dindmica e tranquila, "mesmo ele sendo meu chefe,

ele pede uma opinido para a gente, ele € bem companheiro”.
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421.2. Feedbacks Construtivos

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Processo de feedback em
desenvolvimento na Empresa. “Agora que a gente fechou o time, fechou a equipe,
entdo agora que nds temos que avancar nessa questdo de comunicacgao, feedback,
trabalhar as liderancas”. Comecgando a introduzir a ferramenta. Por outro lado, ha
percepcdo de que o feedback ndo é perfeito, que ainda ndo ha uma cultura de
feedback. Precisam preparar os “coracdes” para receber feedbacks. O processo de
feedback ainda ndo estd estruturado. Ocorréncia de feedback nos “momentos de
calor”. Alguns atritos por falta de feedback. Feedback de corregéo na frente dos outros
por WhatsApp.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Lider busca reconhecer em grupo
nos casos de feedbacks positivos e conversar individualmente quando sdo feedbacks
de correcdo. D& espaco para opiniées, sugestdes e reconhece 0s éxitos. Reconhece
a equipe por WhatsApp. Conversas de correcdo sao individuais. Processo de
feedback estruturado, com formulario, estd em implantacdo. Atua de forma rapida e
direta em situagdes especificas, “me incomoda ver as pessoas sendo mal-educadas
com as pessoas da minha equipe e querendo tirar vantagem”. Por outro lado, recebeu
um pedido de ser mais rispida, mais séria nas comunica¢8es com liderados. Havia o
foco muito grande no reconhecimento do erro e ha um impacto e estranheza quando
séo dados feedbacks gerais positivos. Percebe que precisa dar feedbacks com maior
frequéncia.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Lider elogia bastante,
fornece feedback de melhoria de forma individual, “a gente geralmente se preocupa
com o filho que da mais trabalho, os que nao dao trabalho, a gente os deixa um pouco”.
Por outro lado, ndo teve nenhum feedback, ndo percebem uma cultura de feedback,
“‘ja vi ela reprimindo uma colega, mais de um jeito muito amigavel”, feedbacks néo
ocorrem muito, disse ao Lider que sente falta de mais feedbacks, “nesses 8 anos, o
primeiro feedback que eu fui receber foi guando mudou a Geréncia, quando mudou a
Diretoria”, ndo ocorrem feedbacks formais ou informais.

Lideres Operacgao (Entrevistas 3B e 9B): Processo de feedback formal em
implantagcédo, gosta de reconhecer a equipe nos momentos de conquistas e dar
feedback de correcao de forma individual. “Eu procuro, quando a coisa esta boa, algo

gue eles conquistaram, sempre retno a turma la no departamento. Agora um feedback
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negativo, eu ndo chamo atengao dos meus colaboradores na frente da minha equipe”.
Elogia a equipe, parabeniza, preza por educacao e respeito. Nos casos graves, ha
adverténcia e penalizacao. Lider diz que, além de feedbacks, busca seguir a gradacéo
das correcOes (adverténcias, suspenséo e desligamento). Por outro lado, processo de
feedback havia sido implantado em 2018, mas ficou “esquecido”.

Liderados Operacéo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Lider ndo pega no pé,
nunca viu o Lider gritar. Lider cobra individual, ndo é de chamar atencao na frente dos
outros. Por outro lado, lider n&o é muito de corrigir e nem de falar, feedback néo é tao
habitual. N&o lembrou de elogios por trabalhos bem-feito. Sente falta de feedbacks,
desde que entrou na Empresa. Falta uma cultura de feedback. Lider ndo é de dar

parabéns, sdo poucos elogios, € mais frequente a cobranca.

4.2.1.3. Autoavaliacdo Critica Coerente

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Depende do Lider, tem alguns
que sdo mais préximos, que admitem os erros, a maioria admite os erros, a base é a
confianca. Percepcdo de um representante € que ja ha essa cultura de aceitacdo ao
erro. Empresa esta mais flexivel com relacdo aos erros. Por outro lado, tem lideres
mais frios e que ndo admitem os erros. Ha penalizacdes aos erros (adverténcias).
Faltam indicadores sobre recorréncia de erros e alguma dificuldade na tomada de
decisdo de forma assertiva sobre erros.

Lideres Escritdrio (Entrevistas 1B e 8B): Lider aprendendo a assumir 0s
erros, a pedir desculpas. Se a equipe acerta ou erra, o Lider assume. Faz eventos
para as pessoas ficarem mais ligadas umas nas outras, busca atuar com leveza,
busca construir relagdes humanizadas. Por outro lado, o lider disse ser dura, ser firme
em algumas situacdes. Percebe que as colaboradoras antigas estdo acostumadas a
trabalhar com cobrancas fortes.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Percepg¢éo de que lideres
demonstram emocdes e assumem erros. Transparéncia. Lideres ddo mensagem
sobre melhorar os processos, ter abertura para as mudancas, ajudar uns aos outros.
Por outro lado, ndo lembraram de situagBes do Lider assumir erros. Lider mais
reservado, ndo demonstra muito emocdes e sentimentos, ndo é de atuar muito

préximo, “ndo se envolve, tipo parar para ajudar nao, vamos sentar juntos”.
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Lideres Operacdo (Entrevistas 3B e 9B): Lider se disse tranquilo em
assumir acertos e erros, de trocar ideias com os Liderados. D4 liberdade para os
Liderados. Lembrou de situacao da aceitacao da sugestéo de Liderado (montagem de
silos). Atua junto aos liderados e assume erros de forma tranquila e aberta. Assumiu
erro na comunicacdo sobre horas extras. Por outro lado, Lider disse ser mais
reservado com relacdo a emocbes, tenta ndo transparecer, busca ser mais
resguardado.

Liderados Operacéao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Lider permite sugestdes,
nao lembra de ter gritado, humano, volta atras quando erra, pede desculpas. Lider
assumiu erro, “nossa, onde eu estava com a cabega, muita coisa ao mesmo tempo”.
Por outro lado, Lider mais reservado, ndo demonstra sentimentos, ndo assume erros

ou pede desculpas. “Se ele cometer um erro, ele fica na dele, nao fala nada”.

42.1.4. Capacidade de Mobilizar e Engajar

Diregcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Importancia das conversas
com as equipes, da realizagcdo de eventos marcantes, projeto de capacitacdo dos
Lideres (treinamentos). Ha um trabalho de fortalecimento do planejamento
estratégico. Por outro lado, varia a depender da Lideranca. Lideres precisam engajar
mais os Liderados, trazé-los para o processo. Ha barreiras por influéncia de gestdes
passadas no processo de decisdes lentas e tardias. Percebe-se a "Sindrome do ISFA
— isso sempre foi assim”. Sempre foi assim e para mudar é muito dificil. Ha problema
na comunicacao entre a Matriz (Sede no municipio) e a Industria (Parque Industrial
fica distante da Matriz). Resisténcia a mudanca e lentiddo nas decisfes impactam no
engajamento. Precisa de maior agilidade nas decisdes estratégicas.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Lider deixa claro as
responsabilidades de cada um, delega no dia a dia, acompanha os fechamentos
mensais, fica a disposicao para ajudar os Liderados. Lider engaja explicando, tirando
duvidas, dando atencéo as demandas, dando seguranca e estando proximo.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Empresa evoluindo na
gestdo de processos e indicadores. Alguns setores tém metas e indicadores em
virtude da experiéncia do Lider. Desafios e responsabilidades claras desde a
entrevista. Lider pede ajuda e “coloca a mao na massa”. Por outro lado, Empresa nao

tem indicadores, ndo h& cobranca por metas, alguns setores ndo possuem metas.
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Passagem dos desafios de forma verbal, € pouco documentado. Lider precisa definir
melhor as prioridades, o planejamento. Falta definicAo de cronograma de projetos.
Lider precisa “mostrar a preocupagado com aquilo que a gente esta fazendo e estar
mais engajado com o que a gente esta fazendo”.

Lideres Operacéo (Entrevistas 3B e 9B): Lider mantém contatos diarios,
busca valorizar os Liderados, mostrar que eles s&o capazes, que possuem potencial
para superar desafios, “esse contato no chao de fabrica, estar |a dentro da fabrica, de
estar vendo a dificuldade é muito importante”. Realizar didlogos e estar préximo dos
Liderados. Brinca, interage, “toma cerveja junto”. Deixa claro os papéis e
responsabilidades, faz reunides, treina. Abre o jogo. “A minha equipe sempre é
avisada de todas as informacgdes que eu recebo”. Deixa claro a descri¢do do cargo na
entrevista. Traz para conhecer o local de atuac&o antes de contratar a pessoa para a
equipe.

Liderados Operacédo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Lider é tranquilo, distribui
atividades na equipe, estruturou uma boa equipe. Busca motivar a equipe, esclarece
duvidas, da o exemplo, é forte e, ao mesmo tempo, delicada e humilde, gera respeito
pela imagem, ndo mobiliza pelo medo. Incentiva o Liderado, Lider diz "eu confio no
seu servico". Por outro lado, percebe que alguns lideres mobilizam pelo medo, deixam
claro as responsabilidades s6 de forma verbal, ndo tem instrucdo de trabalho, nem
procedimento.

O Quadro 14 busca trazer uma visao sintetizada dos pontos comuns e
diferentes das variaveis que formam o constructo Lider Assertivo (Assertividade) na
atuacao dos Lideres de Escritorio e da Operacdo na Empresa B.

Quadro 14 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados Empresa B sobre
as variaveis do Constructo Lider Assertivo

CONSTRUCTO:

. ESCRITORI!
LIDER ASSERTIVO SCRITORIO

DIRECAO OPERAGAO

VARIAVEIS

PERCEPGCOES

EXEMPLOS PERCEPGOES EXEMPLOS PERCEPCOES

. “Ele ndo diz: ah, eu
Tema importante e

EXEMPLOS

COMUNICAGAO E
EQUILIBRIO

prioritario para a
Diretoria. Ha reuniGes
de alinhamentos, mas
€ um ponto critico na
Empresa. Forma ainda

antiga, precisa de
melhoria entre setores
e ha by-pass em niveis

de lideranga

"A gente esta
trabalhando muito isso
com os gestores, de que
nds temos que melhorar
a comunicag¢do"; “60%
dessa comunicagdo mais
rispida e 40% com
comunicag¢do mais aberta
e mais receptiva”.

De uma forma geral,

comunicagdo entre

lideres e liderados
percebida como
positiva, mas ha
necessidade de

melhoria da
comunicagdo entre
setores.

pensei assim, tem que
ser assim e ponto final”;

"Hoje, a comunicagdo

dentro da Empresa_B é

falha. Eu acho bem falha.

Para quem tem um lider
direto, acontece mais
facil, mas entre os
setores, ela é bem
falha".

De uma foma geral, Lideres
buscam se comunicar e
Liderados percebem boa
comunicagdo. Citados
exemplos de mudangas de
opinides por influéncia de
Liderado.

“Tenho essa percepgdo de
que estar mais proximo
deles 14 no campo e deixar
eles a vontade, a gente
colhe frutos bons”;
"mesmo ele sendo meu
chefe, ele pede uma
opinido para a gente, ele é
bem companheiro”.
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FEEEDBACKS
CONSTRUTIVOS

Processo de feedback
em desenvolvimento na
Empresa, ha
instrumento formal,
mas ainda ndo ha uma
cultura de feedback e é
necessario trabalhar o
tema com os Lideres.

“Agora que a gente
fechou o time, fechou a
equipe, entdo agora que
noés temos que avangar

nessa questdo de
comunicagdo, feedback,
trabalhar as liderangas”

Lideres consideram que
o processo formal esta
em implantagdo e que
dao feedbacks,
incluindo a pratica
correta de elogiar em
grupo e correcdo em
particular. Maioria dos
Liderados gostaria de
receber mais
feedbacks.

"Feedbacks ndo
acontecem. Ndo muito.
N&o que eu tenha
presenciado. E o que a
gente fala para ele
também, que a gente
sente falta de um
feedback".

Lideres consideram que o
processo formal estd em
implantagdo e que dao
feedbacks, incluindo a
pratica correta de elogiar
em grupo e corre¢do em
particular. Maioria dos
Liderados gostaria de
receber mais feedbacks

"Eu procuro, quando a coisa
esta boa, que eles
conquistaram, sempre
redno a turma |a no
departamento. Agora um
feedback negativo, eu ndo
chamo atengdo dos meus
colaboradores na frente da
minha equipe”; " desde que
eu entrei aqui, uma coisa
que eu sempre senti falta é
essa questdo de feedback".

AUTOAVALIACAO
CRITICA COERENTE

Ha lideres que
admitem os erros e
outros que ndo. Um

representante
considera que ja ha

essa cultura de
aceitagao ao erro. Ha
forma de penalizagdo
ao erro, mas as
decisGes sdo pouco
assertivas

"hd erros que sdo
penalizados, sendo uma
questdo da adverténcia e

tudo mais, (...) com a

mudanca de gestdo, a

gente estd muito mais
flexivel a erros"

Lideres consideram que
assumen erros.
Liderados ficaram
divididos com relagdo a
este ponto, tendo
exemplos nos 02
sentidos. Lideres
demonstram pouco
emogdes e
sentimentos.

"N&o custa vocé pedir
desculpas, ndo custa
vocé falar, olhar e dizer
vocé esta certo, eu que
errei. J4 aconteceu
diversas vezes de pedir
desculpas". Ndo tem uma
situagdo que ele tenha
demonstrado
sentimentos e emogao.
Ele é um pouco mais
reservado"

Lideres e Liderados
comentaram ser tranquilo
assumir erros e pedir
desculpas. Liderados
trouxeram contrapontos
sobre este topico. Foi
também bem repetido que
os Lideres sdo mais
reservados, que ndo
demonstram emogdes e
sentimentos.

"Eu tenho muita
tranquilidade, ndo tenho
dificuldade nenhuma de

falar que acertei ou errei e
trocar essas ideias com
eles". “Se ele cometer um
erro ele fica na dele, ndo
fala nada”. "Nunca
aconteceu dele chegar e
demonstrar sentimentos"

CAPACIDADE DE
MOBILIZAR E
ENGAJAR

Enfase na
comunicagdo, no
planejamento
estratégico e na
preparagdo dos
Lideres. Por outro lado,
cuidado com a
Sindrome do ISFA (Isso
sempre foi assim) e na
necessidade de maior
agilidade nas decisdes

"Precisa sentir a equipe,
reunir a equipe, perceber
0 que as pessoas
pensam. E um ponto que
noés estamos pedindo
muito para a nossa
equipe fazer"; "Sempre
foi assim e para mudar é
muito dificil".

Lideres e Liderados
consideram que Lideres
se colocam a
disposigcdo para apoiar
os Liderados.
Percepgdo dos
Liderados que falta
maior
acompanhamento,
incluindo metas e
indicadores. Papéis e
responsabilidades
passados s6 de forma
verbal.

" Eu acho que eu engajo
explicando, tirando
davida, dando atengdo as
demandas, dando
seguranga, estando
proximo"; Lider precisa
mostrar a preocupagdo
com aquilo que a gente
esta fazendo e estar
mais engajado com o que
a gente esta fazendo”.

Lideres consideram que
mobilizam pelos didlogos,
de estarem préximos das

equipes. Liderados
reconhecem este ponto
como positivo, muitas
orientagdes de seguranca,
mas as informagdes sdo
passadas so de forma
verbal. Alguns Lideres
mobilizam pelo medo.

"Mantenho esse contato no
dia a dia junto com a
equipe. Sou de valorizar
eles, de passar para eles
que eles tém essa
capacidade, tem potencial";
"Com relagdo ao lider
passar medo, isto ndo
ocorre com ela, mas ocorre
com outros lideres, em
outros ambientes".

ASSERTIVIDADE

Ha oportunidade de
melhoria da
assertividade dos
Lideres. Ha Lideres que
atuam com equilibrio e
outros que excedem na
assertividade

"Tem lideres que tem um
perfil que sabem trazer a
equipe para o seu lado,
que tem uma
assertividade muito
grande na comunicagdo
com a equipe, porém tem
lideres que precisam
melhorar".

Lideres comentam que
atuam com equilibrio
na assertividade.
Alguns Liderados véem
como ponto de
melhoria.

"Eu acredito muito que
eu sou assertiva"; "Ele
ndo querer desagradar a
ninguém, ai as vezes, ele
ndo consegue ter essa
postura mais assertiva".

Lideres comentam que
atuam com equilibrio na
assertividade. Alguns
Liderados percebem
tranquilidade dos Lideres

retraido.

em falar. Identificado Lider

"Consegue falar em grupos,
passa bastante confianca.
Eu acredito que é uma
jungdo de conhecimento e
de tempo de casa"; "Ele é
mais retraido”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.2

1.5.

Respeito a Diversidade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Tema percebido como

tranquilo, 99% da Empresa sem problemas, ndo h& discriminacao, lideres ja atuam

nessa linha, oportunidades para todos, foco nas questdes e competéncias

profissionais, foco na atuacao igualitaria, Jovem Aprendiz, respeito as orientacdes

sexuais, religido. H4 acbes de endomarketing e treinamentos para fortalecimento do

tema. Por outro lado, ha alguns conflitos, mas ndo por questdes de diversidade e sim

por problemas nos processos.
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Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Pessoas diferentes na equipe,
Lider procura conhecer os Liderados, preocupacdo com 0s aspectos profissionais,
mas com o0s pessoais também, ha brincadeiras, mas sem problemas, opcdes
religiosas (catélico, umbanda, protestante), geracdes diferentes (Baby-Boomers, X, Y,
Z), quebra de paradigma de contratacdes, independente do género, em algumas
areas mais bracais. Por outro lado, as vezes brincadeiras incomodam, liderado ficou
chateado, pois Lider chamou atenc&o sobre brincadeiras. Lider de uma Area citou a
aparéncia como aspecto para escolha de candidata. Maioria na Empresa B sao
homens, principalmente nos cargos de gestéao.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Tema tranquilo na
Empresa B, hd o respeito por questdes religiosas, orientacbes sexuais, etnias,
homossexuais sdo respeitados, Lideres respeitam e lidam bem com a diversidade,
Lider nunca fez comentario racista ou de preconceito, a Empresa ndo aceita
preconceito, ha respeito, ha um Cédigo de Etica. Por outro lado, ha problema na
comunicacdo entre setores, divergéncias de opinides, mas nao por questbes de
diversidade, tem algumas piadinhas.

Lideres Operacdo (Entrevistas 3B e 9B): Lider reconhece seus defeitos, lida
bem com a diversidade, preocupa-se com questdes pessoais dos Liderados, mesmo
fora da Empresa, respeita todos, havia brincadeiras, mas foram bem cortadas, ndo ha
brincadeiras, h& respeito por escolhas religiosas (catélicos, evangélicos etc.), Lider
quer trazer mulheres num setor de atividades bracais. Por outro lado, Lider disse que
as vezes tem que ser duro, enérgico. Lider disse que respeita as op¢des, desde que
a pessoa se respeite. “A equipe inteira respeita, porque ele também se mostra o
respeito”, “se vocé olhar, vocé nao fala que ele é”.

Liderados Operacéao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Tema tranquilo, respeito
por escolhas religiosas, ndo ha brincadeiras sobre orientacdo sexual. Lideres
respeitam as escolhas, as diferencgas entre as pessoas. H4 mulheres no Laboratério
e posicao gerencial, ha o respeito por etnias e religido. Por outro lado, ha brincadeiras
sobre sexualidade, “mas de colaborador para a colaborador as vezes a gente percebe
ali uma piadinha interna, um olhar e entdo eu acredito que exista sim algum tipo de

preconceito referente a sexualidade”. Ha algumas brincadeiras podem ser evitadas.
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4.2.1.6. Etica e Integridade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Etica e Integridade sendo
trabalhadas na Empresa. Buscam atuar com ética, moral, bons costumes, bons
exemplos. HA um Cddigo de Etica, ha um Comité de Integridade em definic&o,
incluindo um Codigo de Conduta, estdo implementando um canal de denuncias.
Postura sem diferenciacdo. Correcdes de situacdes de forma correta, sem impactar
nas pessoas. Na relagdo com os cooperados, ha o Estatuto. Por outro lado, precisam
fortalecer o tema junto aos Cooperados e a Sociedade. Ha falhas em processos.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Existem as regras, o Estatuto, as
instruc6es administrativas e tudo isso é seguido. Busca deixar os aspectos alinhados
com a equipe, “toda vez que tem uma instrucdo administrativa que tem modificacao,
eu ja repasso pra todos eles, para eles entenderem e para eles terem conhecimento”.
Por outro lado, ha situacdes de excecbes das Instru¢cdes de Trabalhos, de algumas
regras, sempre autorizadas previamente pela Diretoria.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Lideres sédo éticos e
integros, lider cumpre o que promete, foco em fazer o certo, coeréncia entre o que diz
e faz. Por outro lado, algumas pessoas estratégicas na Empresa precisam melhorar
como tratar o outro, conhecimento na cabeca das pessoas, cobrangas, mas a pessoa
nao foi treinada, oportunidades de definicao de processos. Lider € uma “maezona’.
Pontualmente, algum lider quer descumprir algum procedimento

Lideres Operacéo (Entrevistas 3B e 9B): Lider busca seguir principios, seja
escrito ou verbal. Transparente com a Empresa e equipe. Busca cumprir o que
promete. Exemplo de melhoria de condic&o de trabalho. Empresa tem Codigo de Etica
e Codigo de Seguranca. O erro acontece, mas é fundamental que ambas as partes o
corrijam. Por outro lado, em algumas situacbes da Operacéo, legislagdo ou
procedimento sdo em parte descumpridos. Exemplo de realizacéo de atividade fora
da atribuicdo do colaborador.

Liderados Operacéao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Lider respeita os valores
da Empresa. Coerente entre o que diz e faz. Atua como exemplo. Cumpre 0s aspectos
éticos e legais. Respeita a legislagcédo. Por outro lado, liderado ndo lembrou situacéo

na qual Lider prometeu e cumpriu.
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4.2.1.7. Governanca

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Empresa em plena
profissionalizacdo, atuacdo nos coordenadores, maior aproximagcdo com O0S
cooperados, em levar mais informacéo ao produtor rural e estar mais proximo para
ouvi-los, assisténcia técnica, organizacédo do quadro social, foco na intercooperacao,
comunicacdes em redes sociais, 02 frentes de comunicacédo, geral e agropecuaria,
grupo de WhatsApp com produtores, revista mensal, e-mails, comunicados internos,
relatério anual de resultados. H4& uma busca em serem mais assertivos e
transparentes. Empresa buscando estar mais proxima da comunidade, da prefeitura.
Trazer entidades e produtores para dentro da Empresa. Endomarketing.
Demonstrativos de resultados. Por outro lado, ha by-pass na comunicagdo em alguns
niveis de lideranca, algumas informacgfes se perdem, faltam alguns indicadores.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Mudando ao longo dos anos, a
Diretoria esta mais proxima, Café com Diretores. Ha um trabalho de conex&o com as
comunidades. Por outro lado, pessoas precisam conhecer o trabalho do outro, ter
visdo do todo, ha problemas entre setores, a comunicacdo interna precisa de
melhorias, necessario maior clareza dos processos, conhecimentos nas cabecas das
pessoas. Oportunidade dos Cooperados conhecerem mais a Empresa. Baixa
participacdo de cooperados nas Assembleias Gerais. Tema da Governanca
comecando a ser trabalhado na Empresa. Falta Relatério de Sustentabilidade.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Cooperados tem livre
acesso na Empresa. H4 um projeto de conexdao com as comunidades. Diretoria aberta
e comunicativa. Café com a Diretoria. Empresa aberta, bem familiar. Assembleias
Gerais abertas. Livro Caixa e Estatuto disponiveis. DRE. Preocupacdo com a parte
Ambiental. Por outro lado, setores atuam muito por si. Distancia entre a Matriz e a
IndUstria. Precisa melhorar a comunicacdo entre setores, precisa de formalizacéo,
usar atas de reunides, registrar por e-mail. Melhorar a transparéncia. Oportunidade
dos Cooperados conhecerem mais o dia a dia da Empresa. Baixa participacdo de
cooperados nas Assembleias Gerais. Falta maior conscientizacdo dos cooperados
sobre o que é a Empresa.

Lideres Operacédo (Entrevistas 3B e 9B): Era uma Empresa muito familiar e
hoje estd mais profissional. H4& uma preocupacdo com os colaboradores e

cooperados. Implantacao do plano de saude foi muito positiva. Instrucdes de trabalho,
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treinamentos. Gestdo preocupada com os seres humanos. Café com Diretoria.
Pesquisa de Clima Organizacional. Seguranca do Trabalho. Muitas informacdes
atraves de reunifes, cartazes etc.

Liderados Operacéo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Ha seguranca, Empresa
paga em dia e da forma correta. Parte de seguranca do trabalho funciona. Empresa
dentro da Lei. Implantaram o plano de saude. Lider sempre cobrando a atuagéo
correta. Lider é transparente e divulga informacgfes. Diretoria com cabeca aberta,
inovando. Empresa busca estar proxima da comunidade. Por outro lado, ha pessoas
com cabeca fechada em alguns setores. Nao soube dizer se o Lider atua junto a
comunidade. As vezes ultrapassa a questio de legislacio, faz mais atividades do que

suas atribuigdes do cargo.

42.1.8. Stakeholders

Direcao da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Ha uma responsabilidade, uma
seriedade, principalmente da Diretoria. Cuidados com a parte tributaria, ambiental,
com a produgao. Buscam comunicar esta seriedade para a comunidade. Trabalho de
selecéo de fornecedores. Maior aproximagdo com os cooperados. A gestdo tem uma
visdo sobre a importancia dos Stakeholders. Foco principal € com os cooperados. Por
outro lado, precisa fortalecer esta visao junto aos coordenadores. H4 um pouco de
esquecimento dos Stakeholders externos. Oportunidade de melhorar a comunicacao
interna para evitar atritos, problemas de relacionamento. Dificuldade de ver o todo, de
se relacionar com todos os Stakeholders do processo. HA medo da mudanca.
Internamente, setores precisam se relacionar como Empresa, buscar resultados,
profissionalismo, “ndo podemos ser cooperativistas entre nos”.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Foco nos cooperados, nos
associados. Lider interage com diversas areas internas, Comercial, Administrativo,
Compras, Vendas, Vendas Externas, Lojas Agropecuarias, Posto de Gasolina,
Logistica, Producéo, Convénios. Destaque externo para o Dia do Cooperativismo (Dia
C) com as interagbes com a comunidade, com os produtores. Por outro lado, ha
dificuldade no recadastramento e atualizacdo de informacdes dos cooperados, que
impacta na comunicacdo e operacdes. Comercial esta ajudando. Foco maior € nos

Stakeholders internos, clima organizacional e capacitagao das liderangas. “Hoje, s6
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com fornecedores, porque nossa energia tem que ser nesse momento com 0 NOSSO
publico interno”.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Ha foco nos fornecedores.
Ha atuacdo na Cidade e relacdo com a Prefeitura, ocorrem doacdes, ha foco nos
clientes também. Cooperativismo € positivo. Lider interage com a Prefeitura, CREA,
IMAN, OCEMG. Foco na intercooperacao. Por outro lado, ndo percebe muito a
preocupacao com todos. Falta uma atuagdo maior na seguranca das pessoas, como
prioridade principal. Oportunidade de melhorar o atendimento aos clientes no balcao.

Lideres Operacao (Entrevistas 3B e 9B): Lider preocupa-se com a equipe.
Busca almocar com equipe e acompanhar no Refeitorio. Dia do Cooperativismo como
algo importante. Projeto de organizacdo do quadro social. H4 um trabalho de Coleta
Seletiva e de coleta de embalagens de agrotoxicos junto a Prefeitura que faz parte da
atuacao social e ambiental. Preocupacdo com fornecedores, hd um trabalho prévio de
selecdo deles. Por outro lado, Empresa nao fornece refeicdes, ndo tem uma
nutricionista. Nao soube falar sobre interacdo com a Prefeitura. Oportunidade de
retomar o projeto de recuperacdo de nascentes. Dificuldade de comunicacédo entre
setores. Distancia da Matriz e da Industria.

Liderados Operacao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Ocorrem muitas visitas
de cooperados, de clientes, de filhos de produtores rurais. Movimento feminino no
Agro esta aumentando. Lider se preocupa com as interagbes com clientes,
atendimento aos consumidores e com representantes de outros setores. Lider
preocupado com os Liderados. Por outro lado, ndo ocorrem visitas de representantes
da Prefeitura, hd poucas mulheres no Parque Industrial.

O Quadro 15 busca trazer uma visédo sintetizada dos pontos comuns e
diferentes das variaveis que formam o constructo Lider Sustentavel na atuacdo dos

Lideres de Escritério e da Operagédo na Empresa B.
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Quadro 15 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Constructo Lider Sustentavel Empresa B

CONSTRUCTO:
LIDER DIRECAO ESCRITORIO OPERAGAO
SUSTENTAVEL
VARIAVEIS PERCEPCf)ES EXEMPLOS PERCEP(,‘f)ES EXEMPLOS PERCEPCC)ES EXEMPLOS
Tema percebido como Lideres se véem ou sdo "Na empresa tem Lideres mostram-se e sdo | "Eu ndo percebo problema
tranquilo. Lideres vistos como homens e mulheres. vistos como respeitadores | com relagdo a pessoa que
atuam respeitando a respeitadores da Orientagdo sexual a diversidade. Tema parece apresenta diferengas,
diversidade na "Os lideres na Empresa B | diversidade. Por outro diferente quando tranquilo. Por outro lado, |comportamentos que fogem
RESPEITO A Empresa. Ha jovens |j& atuam nessa linha, até lado, atengdo as acontece é bem cuidado com brincadeiras | um pouco do padrdo"; " a
DIVERSIDADE aprendizes. Ha nas entrevistas isso ndo | piadinhas e problemas tranquila. Ndo ha relatadas por Liderados da | gente ndo tem porque ele
problema entre é um empecilho" de comunicagdo entre discriminagdo e ha Operagdo e comentdriode | se dd ao respeito. Essa
setores, mas ndo pela setores, maioria sdo | aceitagdo"; "Ele é super um Lider (aceitagdo pessoa se da o respeito. Se
diversidade e sim pela homens nos cargos de | tranquilo. Ele lida bem | condicionada a postura do | vocé olhar, vocé ndo fala
falta de processos. gestdo. com a diversidade". Liderado). que ele é".
Empresa estd
trabalhando o " Lideres se percebem e . ~ | "A gente tem que ser muito
. A gente procura - R Lideres se percebem e sdo X
fortalecimento do i sdo percebidos como |, . ' . mais transparente com a
A trabalhar com a ética, L ) . |"Eu tento trabalhar muito| percebidos como éticos e ) )
tema. Ha Cddigo de éticos e integros. Ha . B . equipe. Isso é
L. " com a moral e com um baseado em cima dessas |integros. Buscam cumprir o i
Etica. Estao "o Estatuto, regras, . ~ . - compromisso. O que a
. . bom exemplo"; "tem i N instrugdes ge pormetem. Tém Codigo
. implantando o Comité ~ instrugdes - i - . gente prometer, a gente
ETICAE i algumas pessoas que ndo e i administrativas e do de Etica e Cddigo de A
de Integridade. Por administrativas. Por s . tem que cumprir”; "a gente
INTEGRIDADE . seguem 0S processos Estatuto"; "sim, ela € | Seguranga. Por outro lado,
outro lado, ha - L outro lado, algumas . o . . o tenta de todas as formas
X como estdo definidos e | . - " . | muito correta"; "algumas | citadas algumas situagdes i
oportunidade de . situagdes do ndo seguir| . ~ ~ . cumprir todas as regras,
. também tem alguns i . coisas eles ndo seguem do ndo seguir os R
reforgar esta visdo . as instrugbes . ” . mas as vezes a gente
. processos que nos - . ao pé da letra”. procedimentos na sua
junto aos Cooperados e . . | administrativas na sua . depara com algumas
) precisamos escrever . totatilidade. . .
a Sociedade. Problema totatilidade. situagdes".
Nos processos.
"A gente também esta Governanga vem
Empresa estd com | fazendo vérias reuniGes | melhorando aos longo "Mudou bastante a "Desde quando eu entrei, ja
foco na com cooperados para | dos anos. A Diretoria é | questdo da Governanga | Empresa vista como mais foi mudando para uma
profissionalizagdo, em | levar as informagdes da proxima. Café com  [nos ultimos quatro anos";| profissional. Diretoria mais | gestdo mais profissional.
estar mais préxima dos| Cooperativa para os Diretotres foi muito "Eu acho que a préxima. Empresa se Eles colocaram isso mais
cooperados e produtores, entdo isso | elogiado. Ha abertura participagdo dos procupa com os claro para o colaborador";
GOVERNANCA produtores rurais. Ha | também faz parte desse [para os Cooperados.Por| cooperados € baixa, cooperados, com os "A gente faz muita coisa
divulgagdo do Relatdrio|projeto de governanga"; " |outro lado, oprtunidade| porque eles ndo tém a colaboradores, com a com relagdo a gestdo, ndo
Anual, resvista mensal, | as vezes ndo tem alguma | de maior aproximagdo |consciéncia ainda do que seguranga. Café com tem nem o que falar";
assembléias gerais, transparéncia nessa entre setores, e entre | é esse Cooperativismo e | Diretoria e implantagdodo| "Agora falar que se ele
demonstrativos de transmissdo de equipes da Matriz e da | do que é fazer parte de plano de saude foram ajuda essas pessoas de
resultados. Evitar perda| informagdo que se perde | Industria. Cooperados | uma sociedade, de que | muito citados e elogiados. | fora da Empresa, isso ai
de infromagdes. no caminho, impacta no podem estar mais isso aqui é deles". ndo sei falar".
processo". presentes também.
Lideres demonstram muita
. . atengdo com os
H4 uma seriedade e < ,
. Foco forte nos colaboradores. Ha
responsabilidade da X o
. . - " . Cooperados. Citado o iniciativas com foco
Diretoria. A gestdo tem A gente esta . . " . )
L .| Dia do Coopeartivismo | "A gente tem que estar [ambiental, coleta seletiva e|, ,
uma visdo sobre a  |trabalhando essa questdo X K Ele estd sempre recebendo
. A . como destaque. Foco | ali sabendo da vida do de embalagens de . R
importancia dos da melhoria da nossa B . L i o pessoal ai. Explicando
- também nos cooperado"; "como a agrotoxicos, Dia do .
stakeholders. Foco comunicagdo com todos ) . K algumas coisas que tenham
L s Fornecedores. gente estd estruturando, | Cooperativismo visto como| . . .
maior é nos os publicos, realmente da L " o . davida. Sempre tem muitas
Intercooperagdo. Lider a relagdo com os positivo. Visitas de - "o
Cooperados. gente mostrar a nossa o . visitas de cooperados"; "A
STAKEHOLDERS X tem muitas interagdes | fornecedores acontece Cooperadores. .
Preocupagao com os seriedade, o nosso X o i ~ Cooperativa faz a coleta de
. X internas, mas pouca | sim"; "A Cooperativa faz Preocupagdo com e wpp. 4
Fornecedores também. | comprometimento em . ., agrotoxicos"; "Ele é
. com atores externos. | doagdes também. Tem | Fornecedores. Por outro .
Por outro lado, ha fazer o melhor para todos i " PR ” i atencioso com os
. I Oportunidade de doagdes. E o “Dia do C lado, oportunidade de
oportunidade de os stakeholders"; " Hoje, i ) . L fornecedores, com os
. melhoria na seguranga é o Dia do melhorar a comunicagdo Y
melhoria da todos trabalham em prol K . W i L cooperados ".
I o " e no atendimento aos Cooperativismo". entre Matriz e IndUstria,
comunicagdo e visdo dos cooperados”. R . R o
clientes nos balcGes instalar um refeitdrio e
do todo entre os K . ~ . .
das lojas. mais agdes de aproximagdo
setores. R X
com a Prefeitura e cuidado
com fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.2.1.9. Satisfacdo com o Lider

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Projeto de profissionalizacéo
dos Lideres em curso, precisam ser mais proativos e realizadores, fortalecimento do
senso de dono, de uma cultura de pertencimento e engajamento. Rever organograma
atual versus estrutura necessaria. Lideres precisam desenvolver parte técnica, de
fortalecer a atuacdo como lideres, a comunicacéo, evitar o by-pass que dificulta a
gestao.

Lideres Escritério (Entrevistas 1B e 8B): Nenhuma lideranca, na sua
autoavaliacdo, disse estar satisfeita. Lider se vé aberta, tranquila, da autonomia para
Liderados, “se a gente centraliza tudo, a gente ndo consegue fazer nada”. Lider esta
buscando melhorar na gestdo de pessoas, na atuacdo como Lider, como pessoa,
melhorar a empatia, entender as necessidades dos outros. Lider disse que precisa
melhorar a tomada de decisdes.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Todos entrevistados
disseram estar satisfeitos com a atuacdo dos seus Lideres. Percebem que Lideres
guerem mudar a mentalidade na Empresa, torna-la mais produtiva e profissional,
aumentar o engajamento. Lider aberta, facil de lidar, tem liberdade de conversar. Por
outro lado, entrevistado disse nao ter tanto contato com Lider. Liderada gostaria de
receber mais feedbacks, de ter mais atencado no dia a dia.

Lideres Operacéo (Entrevistas 3B e 9B): Nenhum dos Lideres, na sua
autoavaliacdo, disse estar satisfeito com a sua propria atuacdo. Desejam se
desenvolver mais como Lideres, estar mais proximo dos “subordinados”, atuar mais
nos aspectos pessoais, melhorar a gestédo de pessoas. Lider disse que acha que falha
em varias coisas.

Liderados Operagao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Todos disseram estar
satisfeitos com a atuacado dos Lideres. Nada a reclamar. Forma de atuar com respeito

e humana. Forma de cobrar, de passar as orientagoes.

4.2.1.10. Satisfagcdo com o Lider: Pontos Fortes e de
Melhoria

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Pontos fortes:

comprometimento, orgulho e lealdade com a Empresa, transparéncia. Pontos de
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melhoria: valorizar e engajar as pessoas, foco e alcance de resultados, controle de
custos, comunicacgao, entender o outro.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Pontos fortes: Etica, lealdade a
Empresa, orgulho em “vestir a camisa” da Empresa, respeito as pessoas. Pontos de
melhoria: equilibrio na sinceridade, brava, ouvir o outro, comunicacdo, gestdo de
pessoas, tomada de deciséo.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Pontos fortes: busca pela
melhoria continua, ouvir, falar, calma, ética, disponibilidade, buscar resolver. Pontos
de melhoria: capacitagdo das pessoas, relacionamento lider e liderado, gestdo de
conflitos, feedback, atencao aos liderados, posicionamento.

Lideres Operacdo (Entrevistas 3B e 9B). Pontos fortes: dedicacéo,
compromisso, ética, transparéncia, fidelidade a Empresa, atuante. Pontos de
melhoria: comodismo, obtencdo de conhecimento.

Liderados Operacéo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Pontos positivos: calma,
experiéncia, lidar com pessoas, seriedade, humildade, forma de cobrar,
relacionamento. Pontos de melhoria: mais energia, feedback, deixar o liderado

finalizar as atividades.

4.2.1.11. Assertividade

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): H& oportunidades de melhorias
na Empresa. Tem lideres que sabem trazer a equipe para o seu lado e tem
assertividade na comunicacao, tem lideres que precisam melhorar. Sempre reforca
com os lideres que “vocé tem que realmente parar o seu tempo e entender a
dificuldade do seu subordinado”. Por outro lado, “tem lideres um pouco mais
agressivos, que ainda tem a cultura de querer falar mais alto para tomar a rédea do
time”. Tem os 02 lados, tem lideres mais passivos também. Na Empresa, a percepcéo
de representante é de que 40% a 45% dos Lideres se comunicam de forma mais
tradicional, uma forma mais distante de lidar, de ndo saber escutar e de 55% a 60%
ja estdo no nivel de pelo menos tentar entender, buscar poder escutar e direcionar a
equipe.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Lider percebe que as pessoas
tém diferentes formas de pensar e que tem que ter uma boa comunicagao para poder

chegar no ponto em comum. Busca ter didlogos. As vezes percebe até um pouquinho
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de atrito, mas no fim das contas percebe que acaba sendo positivo. Lider acredita ser
mais assertiva do que passiva ou agressiva. Por outro lado, o problema de
comunicagao é com outros setores.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Lider passa equilibrio,
respeito, tranquilo, ndo levanta a voz, nao é rispido. Por outro lado, nem todos os
Lideres demonstram assertividade. Tem a parte técnica da lideran¢a, mas ndo esta
voltado para o desenvolvimento da equipe. Por ser muito politico, ndo consegue ser
sempre assertivo. “ele ndo quer desagradar a ninguém, ai as vezes, ele ndo consegue
ter essa postura mais assertiva”.

Lideres Operacao (Entrevistas 3B e 9B): Lider sempre coloca os pontos de
vistas nas reunides, ndo precisa gritar, acha que é muito assertivo nas decisdes, gosta
de ouvir, de deixar a equipe bem a vontade nas atividades, de aceitar as opinides e
de colocar o ponto de vista. “Deixo a vontade, mas se tem um prazo e tem um limite,
ai eu dou a direcdo. Eu sou bem assertivo”. Nao tem dificuldade em fazer
apresentacdes em reunides. Gosta de liderar. Nunca precisou gritar. Por outro lado,
nado deixa de ser duro. “Quando é um assunto que a gente precisa informar, beleza,
vai ser bem tranquilo, mas quando a gente precisa orientar ou até mesmo cobrar de
algum erro, ai a gente acaba sendo um pouco mais forte”. Ndo realizam DDS.

Liderados Operacéao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Lider consegue falar de
forma tranquila e serena. Lideres falam bem em grupos, falam com tranquilidade.
Escuta opinido. Tem experiéncia e conhecimento. Nunca viu o Lider gritar. Respeita
opinides. Por outro lado, Lider é mais retraido, ndo é de reunir equipe, é de falar de
um a um. Nao lembra de exemplos do Lider mudar de opinido. “Geralmente é a opinido

dele que prevalece”.

4.2.1.12. Triple Bottom Line (TBL): Preocupacdo com o

tema

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Sustentabilidade precisa ser
mais bem trabalhada e comunicada internamente e na Sociedade. Tem comunicagoes
nas redes sociais. Equipes muito focadas na execucdo de tarefas. Precisa ser
trabalhada com os Lideres, ha dificuldade de entendimento do tema em todos os

niveis. Falta conscientizacéo e exemplo dos Lideres.
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Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Percepcéo de que a Empresa €
insuficiente neste tema, ndo esta impregnado no dia a dia, ndo falam de
Sustentabilidade internamente. Foi realizada coleta de embalagens de agrotoxicos,
mas sem continuidade. Oportunidade de trabalhar mais na Comunidade, nas escolas,
na reciclagem de embalagens UHT de leite. Foco hoje esta no “feijao com o arroz”,
em tornar a Empresa mais humanizada.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Lider se preocupa com
guestdes de Meio Ambiente, se preocupa com as pessoas. Empresa faz doacdes na
Comunidade. Foco nos inventarios nas lojas para melhorar o aspecto econdmico. Na
Industria, h4 o descarte correto de residuos. Cuidados com os vasilhames de
agrotoxicos. Comemoracdes de Dias Especiais (Dia das Criancas, das Mulheres etc.).
Acdes para reducdo do consumo de agua e energia. Por outro lado, acdes de
Sustentabilidade realizadas para cumprimento da Legislacéo. Falta coleta seletiva na
Matriz. Lideres ndo tem preocupacao com o tema. H4 atuacéo forte em seguranca,
falta com relagdo ao meio ambiente. Questdes ambientais sdo com a Técnica
Ambiental.

Lideres Operacédo (Entrevistas 3B e 9B): Empresa tem muito cuidado com
0S aspectos ambientais. Tem coleta seletiva no Parque Industrial. Tem Estacao de
Tratamento de Efluentes (ETE). Lider busca passar orientacbes e reforcar a
importancia da reciclagem, das boas praticas de producao, foca também nos cuidados
com as pessoas. Lider deseja atuar mais fora da Empresa no cuidado com os
colaboradores. Projeto de Logistica Reversa em maturagcédo. Ha coleta de embalagens
de agrotoxicos. Tem o SAC. Por outro lado, a Empresa nao fornece refeicdes.

Liderados Operacado (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Foco € na Producéao.
Maior atencdo nos numeros e resultados. Para alguns entrevistados, a empresa cuida
da seguranca e esta na direcdo certa. Para outros, a empresa e o lider tém
preocupacao com o0 meio ambiente. “Eu percebo que ele tem uma preocupagao com
0 meio ambiente, porque se nao respeitar, vem a multa para cima da gente”. Por outro
lado, outro entrevistado néo percebe os cuidados com 0 meio ambiente. N&o percebe
interacédo do lider com a comunidade. Ha desperdicios de embalagens. Sobrecarga
de atividades em alguns colaboradores. Precisa de maior foco no Ambiental e Social.

N&o soube dizer se o Lider se preocupa com as pessoas.
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4.2.1.13. Triple Bottom Line (TBL): Priorizacédo dos

Pilares

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): A organizacédo tem que dar
resultados, mas h4 um compromisso com o social e o ambiental também. Ha este
entendimento em todas as areas. Nos Diretores e Gerentes isto € bem claro.
Implementacao de plano de saude foi positivo para as pessoas. Foco muito forte no
Econdmico. Coleta Seletiva no Parque Industrial. Por outro lado, pode ser que nos
Coordenadores isto precise ser melhorado. Social e Ambiental precisam ser
desenvolvidos. Oportunidades de mais acfes na Comunidade. Visitas de escolas.
Maior valorizacdo das pessoas internamente, implementacédo de um refeitério. Falta
coleta seletiva na Matriz.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): Lider se preocupa com todos os
pilares, mas nem todos fazem isto. Precisa de mais conhecimentos e informacdes
sobre o tema. Acha que Sustentabilidade ainda ndo é um tema prioritario na Empresa.
Pessoas precisam “falar a mesma lingua”. Foco atual é em “arrumar a casa”, os
procedimentos.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Acha que a Lider se
preocupa com os 03 aspectos. Por outro lado, ha percepcao de Liderados de que o
foco maior no Econémico. H4 um desequilibrio entre os 03 pilares. Econdmico, depois
o Social e, na sequéncia, o Ambiental.

Lideres Operacdo (Entrevistas 3B e 9B): Trabalho de estruturacdo de
processos em curso vai ajudar na visdo dos 03 aspectos. Ha boas praticas ambientais
na Empresa. Tem ocorrido diversas acdes de cuidados com as pessoas ao longo dos
altimos anos. Foco prioritario na qualidade do produto que vai para o Cliente. Por
outro lado, a busca pelas metas as vezes sobrecarrega os colaboradores.

Liderados Operacao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Foco maior na Producéo,
priorizacdo por resultados, foco nos numeros, primeiro as atividades. Empresa
também cuida das pessoas. Por outro lado, ndo sabe falar sobre o Ambiental.

Econdmico, depois as Pessoas e, na sequéncia, o0 Meio Ambiente.

4.2.1.14. Triple Bottom Line (TBL): Indicadores

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Relatorio Anual para

divulgagédo com os cooperados e produtores. Ha indicadores econémicos. Por outro
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lado, precisam estruturar melhor os indicadores e a divulgacdo para a Sociedade.
Precisam melhorar a divulgacdo interna também. Indicadores Ambientais e Sociais
em elaboracdo. Ndo ha gestédo por indicadores na Empresa. Nao ha um dashboard.
Falta maior divulgag&o da misséo, visao e valores da Empresa.

Lideres Escritorio (Entrevistas 1B e 8B): H& acompanhamento de
indicadores internos do Setor. Ocorrem apresentacao para a Diretoria. Foco maior em
indicadores econdmicos e financeiros. H4 um trabalho com instituicdo externa com
foco em planejamento e acompanhamento de indicadores. Indicadores de Pessoas
sao divulgados para as Diretorias e Geréncias. Por outro lado, indicadores ambientais
e sociais estdo em elaboracéo. Falta andlise critica dos indicadores disponibilizados
num sistema.

Liderados Escritorio (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Ha um trabalho com
instituicdo externa com foco em planejamento e acompanhamento de indicadores. H4
uma revista mensal. HA acompanhamento de indicadores de produc¢éo. Por outro lado,
nao ha gestédo a vista, ndo ocorre divulgacdo de indicadores. Os indicadores sao
internos de cada Setor. Ndo héa reunido geral de divulgacéo de resultados. Percepcao
de que hoje as metas sao inatingiveis ou faceis demais. Preparar melhor as pessoas.
Divulgar para a base. Nao tem indicadores das ac¢fes sociais, nem ambientais.

Lideres Operacao (Entrevistas 3B e 9B): Ha informacdes gerenciais, foco
em indicadores de producédo, indicadores operacionais. H4 DDS e trabalho de
integracdo na Empresa com divulgacéo de informag8es importantes da Empresa. Ha
painel de indicadores operacionais na sala do Lider. Por outro lado, as informacfes
nao sao divulgadas em quadros de acompanhamento. Comentéarios dos entrevistados
de que a parte dos indicadores ambientais é com a técnica de seguranca. Lider ndo
soube citar exemplo de indicador ambiental. Indicadores de pessoas ficam com o RH.

Liderados Operacao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Tem acesso a alguns
indicadores de producdo num quadro na entrada da area de producdo. Tem
indicadores do SAC. Por outro lado, ndo acompanha indicadores. Quem acompanha
0os resultados é o Lider. Nado tem quadro com indicadores de seguranga. Sem
conhecimento sobre indicadores. Nao sabe falar sobre indicadores ambientais e

sociais, de gestao de pessoas. Falta divulgagéo.
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O Quadro 16 busca trazer uma visao sintetizada dos pontos comuns e

diferentes das variaveis que formam o constructo TBL na atuacdo dos Lideres de

Escritorio e da Operacao na Empresa B.

Quadro 16 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Constructo TBL Empresa B

CONSTRUCTO:
TRIPLE BOTTOM
LINE (TBL)

VARIAVEIS

TBL:
PREOCUPACAO
COM O TEMA

DIRECAO

PERCEPCOES

Percepgdo de que o
tema precisa ser
melhor trabalhado
internamente e junto a
Sociedade. Lideres
precisam aprimorar a
visdo sobre o tema.

EXEMPLOS

"A gente sabe da
importancia disso, mas
nods precisamos
comunicar mais isso
internamente e para a
sociedade"; "A questdo
da Sustentabilidade
precisa ser reforcada com
os lideres. Parte da
Lideranga ndo entende
isso".

ESCRITORIO

PERCEPCOES

Tema precisa ser
trabalhado com os
Lideres, falta maior
preocupagdo com o

tema. Atuam com foco
no cuidado com
pessoas e algumas
agbes ambientais
pontuais e de
cumprimento da
legislagdo. Falta Coleta
Seletiva na Matriz.

EXEMPLOS

"Eu acho que a
Sustentabilidade na
Cooperativa, estou
falando de termos

sustentaveis mesmo,
naqueles programas, eu
acho que a gente ainda
deixa muito a desejar";
"a gente ndo tem essa
cultura hoje na Empresa
de ser sustentdvel nesse
ponto".

OPERACAO

PERCEPCOES

Lideres atuam e percebem
uma preocupagdo forte
com aspectos ambientais,
como coleta seletiva,
coleta de embalagens de
agrotdxicos, tratamento de
efluentes (ETE). Alguns
Liderados percebem
preocupagdo com meio
ambiente e seguranca.

EXEMPLOS

"Eu percebo que ele tem
uma preocupagdo com o
meio ambiente, porque se
ndo respeitar, vem a multa
para cima da gente”; "No
treinamento que nds damos
sobre as boas praticas, da
para a gente frisar muito a
importancia dessa parte
sustentavel e ambiental".

TBL: PRIORIZAGAO
DOS PILARES

Empresa focada em dar
resultados, Econémico
chama atengdo. Ha
compromisso com o
Ambiental e o Social
também, mas com
muitas oportunidades e
necessidade de
intensificagdo de agdes
nestes pilares.
Fortelecimento do
papel dos
coordenadores, visitas
da comunidade, coleta
seletiva na Matriz,
refeitdrio, etc.

"A gente sabe que tem
que dar resultado, mas a
gente também tem que
ter um compromisso
social e a questdo
ambiental"; "Ainda ndo
estdo todos no mesmo
nivel de entendimento e
de consciéncia, ndo. O
Econdmico prevalece
sobre o Ambiental e o
Social".

Alguns Lideres se
preocupam com os 03
pilares, mas a maior
énfase citada é no
Econbmico. Lideres
precisam obter mais
conhecimentos sobre o
tema. PercepgGes de
que o Social vem na
sequéncia e depois o
Ambiental.

"Eu tento me preocupar,
mas ndo é todo mundo
que escuta"; "Eu acho

que ainda preciso
também receber uma
carga de estudo, uma
carga de ensinamentos
para que eu possa
repassar isso para os
meus liderados"; "Eu
acho que o foco é mais
no Econémico".

Foco na Produgdo, apesar
de comentdrios sobre o
Social e Ambental, sendo
este forte nos Lideres.
Trabalho de estruturagdo
de processos vai ajudar na
visdo completa. Liderados
também percebem que o
foco é na Produgdo. Maior
atengdo nos numeros e
resultados. Econdmico,
depois as Pessoas e na
sequéncia o Meio
Ambiente.

"Hoje, a nossa prioridade é
a qualidade do nosso
produto no cliente"; "Ha
uma priorizagdo do
resultado em ndimeros da
produgdo, sem duvida
alguma"; "Nés estamos
num processo novo que vai
facilitar muito para o
equilibrio nos 03 pontos".

TBL: INDICADORES

H& um Relatdrio Anual
de Resultados. Ha
indicadores
econdmicos.
Indicadores sociais e
ambientais estdo em
elaboragdo. Falta
gestdo a vista dos
indicadores, falta
dashboard. Precisam
divulgar melhor para a
Sociedade.

"Como a gente faz um
relatdrio de final do ano,
a gente divulga os
indicadores mais macro
para os cooperados";
"N&o fazemos o
acompanhamento por
indicadores".

H4 indicadores internos
de cada Setor. H4 um
trabalho em curso com
instituicdo externa para
melhorar o
planejamento e
defini¢do de
indicadores. Ha
acompanhamento de
indicadores
econdmicos /
financeiros, faltam
sociais e ambientais.
N&do tem gestdo a vista.

"Eu tenho os indicadores
internos, do préprio
setor"; "a gente ndo tem
gestdo a vista"; "a gente
estd comegando, agora é
que a gente esta fazendo
0 nosso planejamento
estratégico, desenhando
0s processos".

Ha informagdes gerenciais,
foco em indicadores de
produgdo e operacionais

nos proprios setores.
Percepgdo de que
indicadores ambientais e
sociais sdo somente de
responsabilidade de
algumas areas ou
colaboradores especificos

(Ambiental com Técnica de
Seguranga e de Pessoas

com o RH).

"E ambiental, hoje é a
Técnica de Seguranga que
cuida da ambiental
também. Ela tem todos os
controles, mas n3o esta
divulgado também em
quadros de aviso";
"Indicadores de pessoas da
minha equipe como
turnover e absenteismo,
mas esses indicadores
ficam com o RH"; "Nossa,
ndo tem acompanhamento
de indicadores".

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.2.1.15. Cultura Organizacional (Geral)

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Foco da Empresa em fazer o
que é certo, na honestidade, no orgulho das pessoas atuarem na Empresa e no
Cooperativismo, pessoas batalhadoras. Busca em construir uma Empresa mais
profissional, baseada em processos e com uma melhor comunicacdo. Foco no
cooperado. Por outro lado, precisam trabalhar mais na comunica¢ao, no engajamento,
pertencimento e senso de dono. H& falta de atitude de dono, disponibilidade e
iniciativa. Também ha caréncia de empatia, sentir a dor do outro, a preocupag¢do com
0 processo do outro.

Lideres Escritério (Entrevistas 1B e 8B): H& um trabalho com instituicdo
externa para fortalecer os aspectos da Cultura. Empresa séria. Colaboradores vestem
a camisa, tem senso de pertencimento de dono. Etica. Valorizacdo das pessoas.
Oportunidades e movimentacdo salarial. Treinamentos. Agilidade e Resultados. Por
outro lado, lideres precisam atuar para as pessoas compreenderem 0s aspectos da
cultura e falarem uma “mesma lingua”. Continuidade do trabalho de descrigdo de
cargos.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Foco forte no Cliente, no
Cooperado, Etica, Honestidade e Comprometimento. Orgulho em atuar na Empresa,
de vestir o uniforme, de ver os produtos sendo vendidos em varios lugares. Por outro
lado, h& oportunidade de divulgar melhor os valores, a missdo e a visao da Empresa.
Fortalecer a integracéo de novos colaboradores e reintegracéo dos colaboradores que
ja atuam na Empresa. Nao ocorre muito a atitude de dono.

Lideres Operacédo (Entrevistas 3B e 9B): Transparéncia, pontualidade da
Empresa, cumprimento de prazos. Compromisso com colaboradores, fornecedores e
cooperados. Cumprimento do Estatuto Social. Foco nos seres humanos, no
Cooperativismo. Cuidado com os cooperados. Assisténcia Técnica aos cooperados.

Liderados Operacdo (Entrevistas 2B, 10B e 11B): O diferencial € o
Cooperativismo. Preocupacdo com o0s cooperados, com o0s produtores de leite.
Beneficios para os cooperados. Foco nos produtos (leite, café e racéo). Por outro lado,

nao esta claro para um entrevistado.
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4.2.1.16. Cultura Organizacional (Sustentabilidade)

Direcdo da Empresa (Entrevistas 6B e 12B): Séo realizadas algumas acdes
como doacdes de leite, coleta de embalagens de agrotdxicos. Ha 0 compromisso da
Diretoria com o tema. Por outro lado, precisam de a¢des mais concretas, de trabalhar
mais o0 tema. Pessoas ainda ndo percebem os impactos positivos do tema nos
resultados da Empresa. Risco da sucesséo familiar do cooperado. Necessidade de
profissionalizacédo da gestdo no campo. Cuidar da imagem da Empresa.

Lideres Escritério (Entrevistas 1B e 8B): Precisam implementar muitas
acOes sobre o tema Sustentabilidade. Falar mais a respeito ha Empresa. Nao ha um
Setor da Sustentabilidade. Falta visdo das agbes que estado sendo realizadas sobre o
tema. Faltam indicadores de quantas instituicdes a Empresa ajuda, quantos litros de
leite sédo doados.

Liderados Escritério (Entrevistas 4B, 5B e 7B): Empresa faz reuniées nos
bairros dos municipios, apoio aos cooperados. Assisténcia técnica. Aproximacao é
importante. Apoio a entidades locais, doac¢@es, papel Social. Diretoria esta focada em
trabalhar o Pilar Ambiental. Por outro lado, falta trabalhar melhor o tema. Nao é algo
que esta “enraizado” na Empresa. Foco no Econémico, faltam o Ambiental e o Social.

Lideres Operacdo (Entrevistas 3B e 9B): Preocupacdo e atuacdo da
Empresa na Sucessao Familiar dos Cooperados. Atencdo também na Sucesséo da
Diretoria a cada 03 anos. Cooperados realizando Cursos de Governanca e
Cooperativismo. Profissionalizacdo no campo. Ja h&a cases positivos, como aumento
de produtividade, por exemplo. Projeto de Reciclagem junto a Tetra Pack. Projeto de
Logistica Reversa.

Liderados Operacgéao (Entrevistas 2B, 10B e 11B): Foco forte na seguranga
das pessoas e qualidade dos produtos. Tratamento de efluentes. Destinacao
adequada dos residuos dos processos. Por outro lado, liderado ndo se lembrou de
informagdes sobre o tema. Outro liderado n&o lembrou de a¢gbes ambientais. Falta
acao interna para mobilizar os colaboradores de que parte sustentavel, de que a parte

ambiental é importante.
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O Quadro 17 busca trazer uma visao sintetizada dos pontos comuns e

diferentes das variaveis que formam o constructo Cultura Organizacional na Empresa

B.

Quadro 17 - Resumo dos principais comentarios dos Entrevistados sobre as
variaveis do Constructo TBL Cultura Organizacional na Empresa B

CONSTRUCTO:
CULTURA
ORGANIZACIONAL

VARIAVEIS

GERAL

DIRECAO

PERCEPCOES

Fazer o que é o certo,
honestidade, orgulho,
foco no cooperado.
Oportunidade de maior
engajamento,
pertencimento, senso
de dono. Empresa em
profissionalizagdo.

EXEMPLOS

"A gente gosta muito de
ser correto, entdo a
questdo da honestidade é
essencial dentro da
Empresa"; "em relagdo a
atitude de dono, a
iniciativa, isso nds
estamos tentando
implementar dentro da
empresa alguns pilares"

ESCRITORIO

PERCEPCOES

Lideres percebem que
os colaboradores
vestem a camisa, tem
senso de
pertencimento de dono,
Empresa séria, Etica,
hd valorizagdo das
pessoas. Liderados
ressaltaram Foco forte
no Cliente, no
Cooperado, Etica,
Honestidade e
Comprometimento.
Orgulho. Pouco senso
de dono. De uma forma
geral, necessario
comunicar melhor os
aspectos da cultura.

EXEMPLOS

"A Cooperativa visa o
beneficio de um todo.
Entdo ela estd sempre
atuando com ética, com
o cuidado os cooperados,
com tudo"; "Eu vejo aqui
o que é mais defendido é
honestidade, ética e
comprometimento";
"Internamente falando,
as pessoas ainda sdo
assim, meio que ndo
entendem muito ainda
isso"; "Existe hoje os
valores da empresa, mas
a gente precisa comegar
a divulgar melhor".

OPERACAO

PERCEPCOES

Diferencial é o
Cooperativismo.
Transparéncia,
cumprimento de prazos,
compromisso com
colaboradores,
fornecedores e cooperados.
Cumprimento do Estatuto
Social. Foco nos produtos.

EXEMPLOS

"Sdo valores muito fortes. O
compromisso da Empresa
com os colaboradores,
fornecedores e associados";
"Cooperativismo é uma
palavra que ndo vai sair da
nossa cultura. Tudo que a
gente faz é voltado pelo
Cooperativismo"; " Ndo é
apenas no final das contas
visado o lucro, a gente se
importa muito com a
questdo dos nossos
cooperados, dos nossos
produtores de leite".

FOCO
SUSTENTABILIDADE

Compromisso da
Empresa com o tema.
AgOes sdo ainda
pontuais e sema
percepgao de todos.
Preocupagdo com a
Sucessdo Familiar no
campo,
profissionalizagdo da
gestdo agricola e
Sucessdo da Diretoria a
cada 03 anos.

" A gente sabe da
importancia, a gente tem
algumas comunicagdes
falando da importancia
disso, a gente fala nas
reunides que a questdo
da Sustentabilidade é
importante, mas
realmente a gente
precisa ir para mais fatos
concretos; "A parte da
perpetuidade dela, pela
falta de sucessdo
familiar, por exemplo,
que é um risco que noés
temos e ja estamos
vivendo".

Lideres percebem que
precisam trabalhar
mais o tema, falar mais
sobre Sustentabilidade.
Liderados percebem
algumas agdes junto as
comunidades e em
apoio aos cooperados,
assisténcia técnica aos
produtores rurais.
Diretoria estd focada
em trabalhar o Pilar
Ambiental. Mas, o
tema ainda ndo esta
"enraizado" na
Empresa.

"Acho que tem que falar,
tem que se falar mais a
respeito”; "Hoje, a gente
ndo tem essa
preocupagdo com o
ambiental. As vezes até
tem, mas ndo é aquela
coisa assim enraizada na
empresa como um todo";
"Entdo ela vé, analisa e
disponibiliza os técnicos
que trabalham
diariamente nos locais,
eles visitam as fazendas
para melhorar".

Lideres percebem que ha
preocupagdo e atuagdo da
Empresa na Sucessdo
Familiar dos Cooperados,
na profissionalizagdo do
campo. Algumas iniciativas
no tema. Liderados
enfatizaram mais os
aspectos de seguranga e
cuidados ambientais. Falta
trabalho interno de maior
conscientizagdo dos
colaboradores sobre a
visdo abrangente da
Sustentabilidade.

"Essa preocupagdo da
Cooperativa com a
Sucessio, isso é muito forte
dentro do cooperativismo e
forte dentro da
Cooperativa"; "Estamos
trabalhando no projeto da
logistica reversa das
embalagens dos lacteos";
"Eu estou aqui ha 01 ano e
ndo me lembro de nenhuma
acdo ambiental aqui
dentro"; "A gente teve
muitas agdes em relagdo a
seguranga do trabalho, que
é bem firme aqui dentro".

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.2.2. Anadlise de Frequéncia das Palavras (Iramuteq)

4.2.

2.1.

Dendograma Constructo Lideranca Assertiva

Na Tabela 7, podem ser vistas as 05 classes de palavras (dados) organizadas

pelo Iramuteq, com base na analise de segmentos de textos (88,94% dos segmentos

totais) das questdes das entrevistas que abordam as variaveis deste constructo no
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corpus textual. Os vocabularios disponibilizados nas Classes possibilitaram a analise
e contextualizacdo pelo pesquisador dos principais pontos oriundos das percepcoes
e respostas dos entrevistados.

Na Classe 1 pode-se observar o foco no “Fortalecimento da Comunicag&o” na
Empresa B, muito ressaltada nas entrevistas, principalmente pela Direcéo,
correspondendo a 17,37% dos segmentos de texto analisados no ambito do corpus
deste Constructo.

Palavras como “comunicacao” e “comecgar” demonstram o foco e preocupagao
da Empresa em fortalecer este aspecto na atuacdo dos Lideres e entre Setores,
incluindo um exemplo de Lider que teve problema na comunicacéo e pediu desculpas.
Isto pode ser exemplificado nas respostas de alguns entrevistados: “entdo, realmente
isso é importante para fortalecer a parte da comunicacdo da empresa, a gente tem
uma reunido mensal da diretoria com todos os gerentes e coordenadores € outro
aspecto importante” (Entrevista 6B), “e tem os lideres diretos de cada setor, entao ali
a comunicacao até acontece, mas na hora que a gente sai daquele setor e passa para
outro a gente ndo consegue ter uma ligagcéo entre eles” (Entrevista 4B), “eu trouxe,
depois que eu comecei aqui na Empresa B, uma reunido mensal com a equipe, entao
essa reunido mensal € um canal de comunicacdo onde eu vou falar para eles das
defini¢gdes do planejamento estratégico” (Entrevista 8B), “a gente comecou a trabalhar
e ai comecaram a me questionar, eu reuni a equipe e falei, gente eu vim pedir
desculpa para vocés gque realmente foi uma falha de comunicacéo (Entrevista 9B).

Palavras como “Lideranca, Empresa e Coordenador” reforcam os papéis dos
envolvidos neste processo com iniciativas e acbes por parte das Liderancas e da
Empresa, destacando-se o papel dos Coordenadores em disseminarem a forma
adequada de comunicacgao junto com os Liderados. Isto pode ser exemplificado nas
respostas de alguns entrevistados: “ndo falo doutrinar, mas de orientagdo, de
aprimorar esse meio de comunicacao entre a lideranga e seus liderados, acontecem
alguns atritos justamente por isso, porque ndo me falou, vocé ndao me orientou”
(Entrevista 12B), “entdo por isso que a gente trabalha tanto essa questdo da
comunicacdo que para mim € um dos aspectos mais importantes dentro de uma
empresa, porque isso evita conflitos, acerta prioridades, acerta processos” (Entrevista
6B), “eles fizeram mais um bate papo com a gente, com o diretor e com a geréncia,
0s coordenadores e algumas pessoas que sao estratégicas “ (Entrevista 4B), “este é

um ponto de um trabalho que nés estamos fazendo, nds estamos sensibilizando todos
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0S nossos coordenadores para dar um feedback para os nossos colaboradores, mas
€ algo que esta em construgao”. (Entrevista 6B),

Na Classe 2, que englobou 12,25% dos segmentos textuais analisados,

denominada de “Importancia da Gestdo e da MOB”, aparecem palavras que
demonstram a importancia destes aspectos na atuacéo do Lider Assertivo. Palavras
como “gestao” e “tomar” ressaltam a importancia da gestdo da Empresa e da tomada
de decisbes com mais agilidade para a maior fluéncia da comunicacéo. As palavras
“obra” (pode-se entender “mao de obra”, pois “m&o” também aparece na lista das
palavras mais frequentes) e “dificuldade” foram citadas juntas como motivo para nao
tomada de decisGes ou aceitacdo de determinadas posturas, pois, no dia a dia, ocorre
a dificuldade de encontrar m&o de obra na Regido. Ja a palavra “envolver” ressalta a
importancia do envolvimento de alguns aspectos nos processos e decisdes do Lider,
sejam em aspectos de producéo, seja no enfoque humano

Algumas respostas ratificam estas percepgdes: “a gente quer principalmente
que o funcionario aprenda com o erro e que ndo aconteca mais, que ele tome a atitude
para fazer melhor dali para frente, mas € isso que depende muito da gestdo de uma
diretoria executiva” (Entrevista 6B), “eu acredito que tem algumas barreiras que
impedem isso devido ao historico das gestbes passadas com tomada de decisGes
tardias ou muito lentas, entdo as pessoas comegam a cair no descrédito” (Entrevista
12B), “eu falo que a “Sindrome do ISFA - Isso Sempre Foi Assim” reforga a ideia de
gue sempre foi assim e para mudar € muito dificil, entdo a gente tem uma dificuldade
muito grande nessa questao” (Entrevista 12B), “vem muita gente para ca, entdo esta
construindo muita coisa, entdo é uma dificuldade assim para arrumar a méo de obra”
(Entrevista 7B), “entao, a dificuldade de obter méo de obra qualificada é muito grande
e em relacdo também ao quadro que é muito enxuto, isso as vezes dificulta para o
gestor tomar a decisdo de demissao porque nao tem outra pessoa para fazer o
treinamento entdo” (Entrevista 12B), “serd que vai realmente ir para a frente, entao
dificulta um pouco engajamento, mas nos estamos conseguindo mudar tem essa
dificuldade de velocidade e o engajar envolve dinamismo” (Entrevista 12B),.

Na Classe 3, com foco no “Cuidado com Departamento”, que abrange 25,59%
dos segmentos de textos analisados, maior % entre das 05 classes, aparecem
diversas palavras muito relacionadas a Operacéo e que ressaltam a importancia das
relagdes dentro dos “departamentos” e entre eles, a questao do aceitar opinides e da

delegacao através de melhorias nos “equipamentos” e o deixar a “vontade” e o “gosto”
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por gestao por parte dos Lideres também aparecem em evidéncia. O “terminar” traz a
importancia do planejar e priorizar que as vezes falta na Empresa B. O processo de
planejamento estratégico estd em pleno fortalecimento com o apoio de uma instituicéo
externa.

Alguns exemplos de frases reforgam os pontos citados: “entdo a gente vai
retornar também com esse feedback, mas isso € mais um feedback individual e com
a equipe sempre eu procuro quando a coisa esta boa que eles conquistaram sempre
reiino a turma la no departamento” (Entrevista 3B), “o funcionario de muitos anos, sem
estudo nenhum, chegou em mim e pediu para ficar até mais tarde e que iria colocar o
equipamento para funcionar naquela noite, eu falei, gaste o tempo que vocé precisar”,
(Entrevista 3B) “entdo a gente ouve sim e acaba deixando a vontade para eles
decidirem isso, entdo a maioria das vezes da certo porque eles estdo na rota e as
vezes eles acabam tendo esse perfil” (Entrevista 9B), “eu gosto sempre de colocar o
trabalho em equipe e sempre observar ndo somente aquilo que eles foram contratados
para fazer, mas para eles terem conhecimento dos outros setores dentro do
departamento” Entrevista 1B), “é I6gico que a gente tem que ter inicio, meio e fim, n&o
pode me dar uma coisa também que eu vou terminar daqui 10 anos, 3 anos e sim
estabelecer que temos 3 meses para terminar isso” (Entrevista 7B).

Na Classe 04, que abrange 21,94% dos dados textuais analisados,
denominada de “Lidar com o Erro”, aparecem diversas palavras relacionadas ao tema,
com destaque para “errar, erro e assumir’ muito relacionadas ao aspecto da
autoavaliacdo critica coerente e a capacidade do Lider assumir erros. Aparecem
também as palavras “situacdo” e “chamar” relacionadas também a postura da
Lideranca ao identificar situacfes que demandem acdes de correcao e alinhamentos.

Alguns exemplos de frases ratificam esta percepcéo: “ndo custa vocé falar,
olhar e dizer, vocé esta certo eu que errei, ja aconteceu diversas vezes de pedir
desculpas, olha vocé me desculpa eu ndo estava entendendo” (Entrevista 1B), “mas
ISSO acontece uma vez ou outra, mas no dia a dia mesmo acontece, ela assume, ela
assume os erros, ndo tem esse tipo de problema com ela ndo” (Entrevista 5B),
“depende do estilo da lideranga mesmo, € o estilo de liderangca mesmo que a pessoa
as vezes se fecha e ndo quer assumir o erro, eu prefiro 1000 vezes assumir o0 erro e
bola para a frente” (Entrevista 6B), “eles demonstram emog¢des e assumem 0s erros,

hoje a Empresa B, igual eu estava falando para vocé, ela comegou a evoluir agora”
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(Entrevista 4B), “as vezes chama individual ou as vezes so6 vé o que esta acontecendo,
ai chama todo mundo e diz vamos parar com isso” (Entrevista 2B).

Na Classe 05, que abrange 22,85% dos dados textuais analisados,
denominada de “Ouvir opinides e dar Feedback”, aspectos fundamentais para o
constructo Lider Assertivo. Nela, aparecem diversas palavras relacionadas ao tema,
com destaque para “opiniao”, “dar”, “passar”, “grupo”, “feedback”. O estar aberto a
opinides dos Liderados foi um dos pontos citados pelos Lideres. J& o tema feedback
tem sido tratado com muita atencdo pela Empresa com a implementagédo de um
instrumento formal para as conversas.

Algumas frases exemplificam estes aspectos: “a gente tinha uma percepgao
de que uma situacao iria dar certo, mas a ideia deles era muito melhor, entdo nao é
engessada, tem que ouvir a opinido deles e deu certo” (Entrevista 3B), “entdo eu dei
um feedback, eu mandei uma mensagem para elas no WhatsApp falando nossa que
legal que a gente tinha conseguido, contextualizando, reconhecendo o trabalho delas”
(Entrevista 8B), “ela ndo tinha conhecimento a fundo, ela veio com uma opiniédo e nés
passamos para ela outros pontos que fez com que ela mudasse e tudo de uma forma
muito boa que foi muito bem resolvida” (Entrevista 5B), “eles me passaram um
feedback bem positivo em relagdo ao trabalho desenvolvido” (Entrevista 10B), “ela
elogia em grupos, ela esta sempre elogiando, d4 um feedback, ela passa os pontos
que vocé precisa melhorar, ela d4 este tipo de feedback de melhoria de forma
individual” (Entrevista 5B).

Por outro lado, o “passa” remete a pontos de atengcao na forma de atuacgao
dos Lideres também. “muitas das vezes eu acho que o lider passa medo para as
pessoas e as pessoas o respeitam por conta de medo, ela ndo” (Entrevista 10B),
“‘depende também do lider, na maioria tem alguns conflitos, a forma de passar a
informacéo é daquela forma antiga, € o chefe é para fazer isso e acabou, ndo tem
muita abertura” (Entrevista 12B). Ha oportunidade de fortalecimento dos feedbacks
também. “Falta uma cultura de feedback, porque muitas vezes a gente ndo consegue

assim ter a visdo se a gente estd no caminho certo ou se ndo esta” (Entrevista 10B).
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Aparecem nesta Classe outras palavras relacionadas aos temas citados como

receber, feedbacks, orientacéo, aberto, mandar, relacdo, WhatsApp, dentre outras.

Tabela 7 - Dendograma (Classificagcao Hierarquica Descendente - CHD) do
Constructo Lideranca Assertiva Empresa B

CATEGORIA

Percepgbes dos
Entrevistados da
EMPRESA B sobre

Constructo
Lideranca Assertiva
(88,94%)

CLASSES

NOME DA CLASSE

Fortalecimento
da Comunicagdo
(17,37%)

Importancia da
Gestdo e da MOB
(12,25%)

Cuidado com
Departamento
(25,59%)

Lidar com o erro
(21,94%)

Ouvir opinides e
dar Feedback
(22,85%)

PALAVRAS DE DESTAQUE

Comunicagdo
Comegar
Lideranca
Empresa

Coordenador

Gestao
Tomar
Obra
Envolver
Dificuldade
Departamento
Vontade
Gosto

Equipamento

Terminar
Errar
Erro

Assumir
Situagao
Chamar
Opinido
Dar
Passar
Grupo
Feedback

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)

X2
149,63
44,47
37,20
35,63
28,40
48,95
48,95
43,46
28,52
24,57
47,47
41,77
30,25
23,60
17,64
48,21
40,26
34,13
30,36
26,26
52,08
33,70
26,52
25,30
21,22

%
81,25
71,43
83,33
62,50
75,00
68,75
68,75
100,00
83,33
44,00
86,96
100,00
68,97
100,00
100,00
85,00
67,74
85,71
80,00
65,22
83,33
50,75
52,00
78,57
51,60

GRUPO RELEVANTE
Grupo 01 - Diregao
(45,16%)
Entrevistas de
destaque:
06,04 e 12
Grupo 01 - Diregao
(19,16%)
Entrevistas de
destaque:
12e 07
Grupo 03 -
Operagdo (26,66%)
Entrevistas de
destaque:
03,01, 09e 02

Entrevistas de
destaque:
11e 01

Grupo 03 -
Operagdo (5,19%)
Entrevistas de
destaque:
10,08 e 05

Na Figura 31, algumas palavras ressaltam e evidenciam a importancia de se

trabalhar a questdo da comunicagcdo interna, envolvendo liderancas, papel dos

coordenadores e da Empresa. De uma forma geral, as palavras estdo bem distribuidas

evidenciando os diversos aspectos analisados nesta secéo.
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Figura 31 - Matriz Base do Dendograma (Classificacdo Hierarquica Descendente) do

Constructo Lider Assertivo Empresa B

—

coordenador
voltar

§estio

rotlna empresg 9= tam-t;{'-E ide
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camada cOmecar” méo ||L':|Har Ter
E I|d8|anca

2
|

facteur 2 - 28.07 %%

= |Ertar )
<perar errar;e ir pens

emocio demonstrar
X to ASSUMIr
vista  relacio chamar
uir cobranga situacdo dar -

aozistema  mehor
Tnanoa rt" individual

facteur 1 -28.76 %%

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)
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4.2.2.2. Dendograma Constructo Lideranca Sustentavel

Na Tabela 8, podem ser vistas as 05 classes de palavras (dados) organizadas

pelo Iramuteq, com base na analise de segmentos de textos (80,60% dos segmentos

totais) das questdes das entrevistas que abordam as varidveis deste constructo no

corpus textual e que aparecem como relevantes. As palavras apresentadas nas

Classes possibilitaram a analise e contextualizagdo pelo pesquisador dos principais

pontos oriundos das percepcdes e respostas dos entrevistados que fazem parte do

constructo Lider Sustentavel.
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Na Classe 1 pode-se perceber a importancia do “Olhar para as pessoas e
equipes" na Empresa B, com suas caracteristicas e diferencas, correspondendo a
24,06% dos segmentos de texto analisados no ambito do corpus deste Constructo.

Palavras como “falar’ e “olhar”, explicitam a importancia do Lider em estar
atento e em contato com as pessoas, de forma respeitosa e coerente, da integridade
do Lider da preocupacdo com a diversidade. Podem ser destacados alguns exemplos
nas respostas de alguns entrevistados: “isso para mim € o que ele fala, se eu vejo ele
falando aqui para vocé, eu vou ver ele falando ali para outra, para outra, ele nédo fala
uma coisa diferente para cada um” (Entrevista 7B), “eu falo que a gente tem que
honrar o fio de bigode como sempre se fala aqui no Sul de Minas, a gente tem que ser
muito mais transparente com a equipe” (Entrevista 3B), “eu estou com esse projeto de
trazer mulheres para a equipe, ja até falei com o RH para trazer mulheres eu estou
com esse desafio” (Entrevista 9B), "sempre tento olhar o lado pessoal de cada um”
(Entrevista 1B). Por outro lado, o “olhar’ pode, de forma implicita, evidenciar um
aceitar a diversidade de forma condicionada, “ndo tem brincadeiras e piadinhas, mas
ai que eu quero dizer a gente ndo tem, porque ele se da ao respeito, essa pessoa se
da o respeito, se vocé olhar vocé nado fala que ele é, certo, entdo comeca por ai”
(Entrevista 9B).

Palavras como “Pessoa”, “Equipe” e “Profissional” reforgam o cuidado com as
mesmas e suas diferencas, com a diversidade. Algumas respostam evidenciam estes
aspectos. “tem pessoa muito catélica, pessoa de umbanda e pessoa que é protestante
dentro da minha equipe, tem, como diz, tem para todos os tipos ali” (Entrevista 1B),
“se tiver e se for descoberto algum caso a pessoa vai ter adverténcia, ja teve
preconceito no passado ndo na minha equipe, mas ja teve coisas parecidas no
passado e entdo isso é proibido” (Entrevista 5B), “nessas questdes social, politica,
religiosa, eu tenho facilidade hoje. Eu ja cheguei a trabalhar com 3 PCDs e ndo houve
problema. Hoje, eu tenho 02 na minha equipe e eu lido muito bem com essas
diferencas” (Entrevista 3B), “ontem mesmo estava fazendo entrevista para a
supervisao e a propria pessoa falou que ia ver com a namorada dela a questao de vir
ou nao para ca e é uma profissional, pela fala, excepcional” (Entrevista 12B).

Na Classe 2, que abrange 23,18% dos segmentos textuais analisados,

denominada pelo pesquisador de “Cuidado com as interagdes”, constam palavras que
demonstram a preocupacao e atuacao junto as partes interessadas, os stakeholders,

gue compbdem o ambiente da Empresa B, com destaque para comentarios de
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representantes da Direcdo. A palavra “Cooperado” também é muito citada pelos
entrevistados. Algumas frases evidenciam este enfoque. “Hoje, todos trabalham em
prol dos cooperados, todos tém esta percepgéo, o foco principal sdo os cooperados
como um todo, todos tém essa preocupacao até mesmo da Diretoria, o foco principal
da Empresa B sdo os cooperados” (Entrevista 12B). Por outro lado, é chamada
atencao para oportunidade de melhoria também dessa relagédo, “o que também eu
acho que precisa melhorar, falando em governanca, € a questdo dos cooperados
também conhecerem um pouco mais da empresa onde que eles sdao os donos’
(Entrevista 1B), “eu acho que a participagao dos cooperados € baixa porque eles nao
tém a consciéncia ainda de que é esse cooperativismo” (Entrevista 7B).

Palavras como “transparente”, “caminho” e “falha” trazem um pouco da forma
dessa interacdo presente na Empresa B, de forma geral e com os cooperados que
abrange a comunicacdo, a relacdo com eles e a Governancga. Algumas respostas
evidenciam esta percepcado: “a gente tem que ter uma atengdo muito grande, um
respeito e uma comunicagao muito claros e transparente com todos” (Entrevista 6B),
“a Empresa é bem transparente, qualquer cooperado que quiser chegar aqui e falar
com a Diretoria eles estédo de portas abertas” (Entrevista 7B), “acho que esse caminho
de profissionalizacdo da empresa tem um papel muito importante” (Entrevista 6B),
“nds estamos no caminho para sermos 0 mais assertivo e transparente possivel, mas
ainda temos alguns gaps” (Entrevista 12B).

A palavra “processo” evidencia uma oportunidade, tanto na estruturagao de
atividades, “nds temos algumas falhas em processos, tem algumas pessoas que néo
seguem 0s processos como estdo definidos e também tem alguns processos que nos
precisamos escrever” (Entrevista 6B), como nas interagdes com partes envolvidas,
“ainda tem essa dificuldade de entendimento que um stakeholder € importante no seu
processo, na sua atividade, no seu negocio” (Entrevista 12B), “eu acho que os
cooperados como nédo sabem como o que acontece aqui dentro, alguns sabem porque
ja foram presidentes ou diretores, essa questdo de como acontece aqui dentro, 0s
processos aqui dentro, eles ndo conhecem” (Entrevista 4B).

Na Classe 3, denominada de “Atencdo aos Stakeholders”, que abrange
14,13% dos segmentos de textos analisados, s&o observadas palavras que podem
ser entendidas como representativas na relagcdo da Empresa B com os Stakeholders.

As palavras “Fornecedor”, “Cliente”, “Publico” demonstram a forma da relacao

da Empresa com estes atores. Na relagdo com os Fornecedores e com os Clientes,
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alguns Lideres atuam e se preocupam com ela, “com relagdo as pessoas de fora da
empresa, pelo que eu vejo ele conversando por telefone, ele é atencioso com os
fornecedores, com os cooperados” (Entrevista 11B), “eu gosto muito de trazer esses
fornecedores até aqui, inclusive eu vou receber hoje uma empresa” (Entrevista 9B),
‘entdo eu acredito que ela tem uma preocupagao bem grande com esta parte do
cliente” (Entrevista 10B). Por outro lado, percebe-se oportunidades de
aprimoramentos nesta relagdo, “ha um gap em relagdo aos fornecedores como a
gente esta estruturando a relagdo com os fornecedores” (Entrevista 4B), “com o cliente
com certeza ha preocupacao, porgue € o nosso produto final, com as pessoas que
fornecem para a gente eu acredito que ndo, porque a preocupac¢ao maior eu acho que
é do fornecedor com a gente” (Entrevista 10B), “em relagao aos clientes também, vocé
me perguntou, a gente precisa se estruturar para aprender a tratar melhor as vezes a
relacdo com o cliente também” (Entrevista 4B).

As palavras “Loja” e “Agropecuario” surgem como aspectos importantes que
reforcam a atencgao e interagdo com os Cooperados, “mas em relacdo aos cooperados
€ bem tranquilo, os cooperados tem abertura, eles compram aqui na Matriz, entdo eles
vém aqui na loja, as vezes esté ali na loja e vem conversar com o Diretor. Entdo tem
essa abertura” (Entrevista 4B), “o publico das lojas da agropecuaria sdo mais 0s
nossos produtores” (Entrevista 6B). A palavra “publico” evidencia também uma
preocupacao atual da Empresa B com o publico interno, “porque nossa energia tem
que ser nesse momento com 0 nosso publico interno, pelo menos na minha area”
(Entrevista 8B) e também a necessidade de ampliacdo da atencdo a outros atores
“que era aberta para o publico e eu acho muito importante, porque o publico consegue
além da imagem que ele tem dos produtos do supermercado ele consegue ter uma
imagem também dos valores da empresa” (Entrevista 10B).

A palavra “intercooperagao”, apesar de ndo ser uma das mais relevantes,
aparece também nesta Classe e evidencia um movimento importante da Empresa B,
‘e entdo a gente quer fazer alguns projetos de intercooperagcédo com outras empresas
€ uma coisa que a gente esta trabalhando bastante” (Entrevista 6B).

Na Classe 04, que abrange 15,45% dos dados textuais analisados,
denominada pelo pesquisador de “Fazer o Certo”, aparecem diversas palavras
relacionadas ao prometer e cumprir pelo Lider e a importancia das normas e
procedimentos. As palavras “Cumprir’ e “Legislagdo” trazem a importancia do

cumprimento dos aspectos legais e dos procedimentos, “ela € coerente com relagao
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as questdes éticas e legislacdo, ela cumpre esses aspectos (Entrevista 10B), “ele
respeita os procedimentos da empresa e a legislagdo, cumpre o que ele diz’
(Entrevista 11B), “ele & bem ético, tem coeréncia das coisas que ele fala com relagcéo
a legislacdo, normas e procedimentos” (Entrevista 7B). A palavra “situagao” traz
exemplo da atuacao coerente do Lider, “ela cumpre uma coisa que se compromete a
fazer, tem uma situacdo de melhoria” (Entrevista 5B), mas também traz pontos de
atencao, nas quais busca-se alguma excegao ao estabelecido em procedimentos, “a
gente tenta de todas as formas cumprir todas as regras, mas as vezes a gente depara
com algumas situagdes” (Entrevista 9B).

As palavras “exemplo” e “acaba” foram muito utilizadas pelos entrevistados
nas respostas que ratificam como as ag¢des sdo implementadas em determinadas
situagoes, “isso € um dos exemplos, mas tem coisas que as vezes eles pedem e que
a gente resolve na hora outro” (Entrevista 9B), “eu preciso da pessoa e a pessoa
também precisa de mim, entdo acaba que vocé precisa ter uma relacao legal bacana”
(Entrevista 10B), “em nossos caminhdes temos as manutengbes preventivas e
corretivas, mas as vezes acaba atuando em algo que nao deveria fazer” (Entrevista
9B).

Na Classe 05, que abrange 23,18% dos dados textuais analisados,
denominada de “Conexdao com a Comunidade”, sdo apresentados diversos aspectos
que evidenciam a interacdo e atuacao da Empresa junto a Comunidade. As palavras
mais relevantes compreendem “Comunidade”, “Participar” e “Empresa B”

Algumas frases exemplificam estes aspectos: “tanto daqui da Matriz quanto
da Usina, ela interage bastante com a Prefeitura, com a Comunidade, ela interage
quando temos uma acao anual, ela interage, é bem aceita, Empresa B faz doacdes
também” (Entrevista 5B), “com relagéo a divulgagéo de resultados, de produgéo das
acOes de Sustentabilidade e da relagdo com a Comunidade, a gestao se preocupa em
estar proxima e realizando acdes e atividades junto a Comunidade, eu percebo que
sim” (Entrevista 10B), “as Reunides Mensais da Diretoria do grupo sao abertas para
0s cooperados, quem quiser participar pode participar’ (Entrevista 5B), e “a gente
também esté fazendo varias reunides com cooperados para levar as informagfes da
Empresa B para os produtores, entdo isso também faz parte desse projeto de
Governanca e da gente estar proximo e levar informacao e também para ouvir 0 N0Sso

produtor” (Entrevista 6B).
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Palavras como “Social’ e “Conexao”, reforcam a preocupacédo da Empresa B
com o aspecto Social e Conexao com a Comunidade e o uso das Redes Sociais para
reforcar a aproximagdo. Algumas respostas exemplificam estes pontos: “ha o
voluntariado e a Empresa B entra com sua participacdo, nos reformamos uma escola
aqui, essa parte social da Empresa B ela se preocupa” (Entrevista 3B), “cuidar do
aspecto social isso € importante, n0s fazemos muito aqui as vezes a gente sabe que
um colaborador esta necessitado” (Entrevista 3B), “entdo estamos trabalhando muito
nas redes sociais” (Entrevista 6B) e “a conexao sé&o os encontros que a gente faz nas
cidades em bairros com os cooperados para levar os assuntos da Empresa B para
escutar deles as criticas, os elogios e tudo mais” (Entrevista 7B).

Uma palavra que também aparece nesta Classe e que pareceu relevante na
atuacado com os Cooperados foi a “assembleia”. Alguns entrevistados ressaltaram a
importancia de maior participacdao dos Cooperados nestes encontros, “na Assembleia
Geral ndo sao todos que aparecem, nés temos mil e cem cooperados e vem um
namero muito pequeno participar da votacao e agora nessa conexdao esta falando da

importancia de eles virem dar o voto deles” (Entrevista 1B).

Tabela 8 - Dendograma (Classificacdo Hierarquica Descendente - CHD) do
Constructo Lideranca Sustentavel Empresa B

CATEGORIA CLASSES | NOME DA CLASSE| PALAVRAS DE DESTAQUE X2 % GRUPO RELEVANTE
Olhar para as Equipe 34,19 68,97 .
pessoas e Falar 26,24 45,78 Entrevistas de
1 equipes Profissional 24,33 90,00 destaque:
(24,06%) Pessoa 21,29 45,21 11e 02
Olhar 17,74 71,43
Transparente 21,71 76,92 Grupo 01 - Diregao
Cuidado com as Cooperado 21,47 48,15 (12,37%)
2 interacbes Processo 20,55 65,00 Entrevistas de
(23,18%) Caminho 18,54 80,00 destaque:
Percepgdes dos Falha 16,76 100,00 06, 12 e 07
Entrevistados da Fornecedor 59,60 71,43
EMPRESA B sobre Atencdo aos Loja 36,96 100,00 Entrevistas de
Constructo 3 Stakeholders Cliente 31,91 72,73 destaque:
Liderancga (14,13%) Agropecuario 30,73 100,00 10e 04
Sustentavel Publico 30,03 85,71



(80,60%) Cumprir
4 Fazer o Certo E:i:;:lro
(15,45%) -
Situagao
Legislagdo
Comunidade
Conexdo com a Participar
5 Comunidade Empresa B
(23,18%) Social
Conexado

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)
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55,73 77,78 Grupo 03 -
55,52 50,98 | Operagdo (19,77%)
36,06 68,75 Entrevistas de
32,80 64,71 destaque:
27,30 77,78 09,11e 10
44,36 100,00

35,92 92,31 Entrevistas de
28,93 49,23 destaque:
28,37 84,62 06 e 03
26,99 100,0

Na Figura 32, algumas palavras evidenciam a importancia da relagédo da

Empresa junto a Comunidade e do aspecto social como também com fornecedores e

o cumprir a legislacao e procedimentos.

Figura 32 - Matriz Base do Dendograma (Classificacdo Hierarquica Descendente) do

Constructo Lider Sustentavel Empresa B
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)



195

4.2.2.3. Dendograma Constructo TBL

Na Tabela 9, sdo apresentadas 04 classes de palavras (dados) organizadas
pelo Iramuteq, com base na anélise de segmentos de textos (74,35% dos segmentos
totais) das respostas das questdes das entrevistas que abordam as variaveis deste
constructo no corpus textual. Os vocabularios disponibilizados nas Classes
possibilitaram a analise e contextualizacdo pelo pesquisador dos principais pontos
oriundos das percepcgdes e respostas dos entrevistados que foram questionados
sobre a preocupacgao com o TBL na Empresa, entenda-se a Sustentabilidade, como
também a priorizacdo dos Pilares Ambiental, Econémico e Social e a gestdo de
indicadores sobre o tema.

Na Classe 1, denominada de “Melhorias do TBL” na Empresa B,
correspondendo a 26,00% dos segmentos de texto analisados no ambito do corpus
deste Constructo, sdo vistas como principais palavras relevantes “Achar”, “Falta”,
“Coisa” e “Precisar” que evidenciam que a maioria dos entrevistados acham que falta
muita coisa do TBL na Empresa e que precisa haver um trabalho de fortalecimento do
tema internamente e externamente. Algumas frases dos entrevistados exemplificam
este aspecto: “eu acho que falta muito a Empresa se preocupar com isso internamente
para poder todo mundo falar a mesma lingua, eu ndo vejo iSSO como uma coisa
prioritaria” (Entrevista 1B), “a gente ja tentou levar isso e até agora ndo conseguimos,
entdo tanto interno quanto externo ainda falta engajamento como um todo” (Entrevista
12B), “na parte do meio ambiente nao, eu acho que eles fazem porque a lei manda,
nao porgue ela se preocupa. A coleta seletiva € uma coisa que eu senti falta aqui
(Matriz)” (Entrevista 4B), “hoje aqui a gente trabalha a seguranc¢a no trabalho, mas
precisa melhorar e a questdo do meio ambiente, a gente ndo tem essa preocupagao
hoje” (Entrevista 4B). Por outro lado, um entrevistado da Dire¢do, acha que precisa
haver uma maior sensibilizacdo, mas que a Empresa ja esta avancada, o que ficou
divergente da maioria das opinides, principalmente dos respondentes que atuam no
Escritério. “Porque a gente tem que fazer um trabalho interno também de
sensibilizacdo, eu diria que hoje ja acho que ndés estamos bem avancados nesse
sentido” (Entrevista 6B), “.eu acho que todas as areas a gente tem isso bem
consolidado a gente sabe da importancia da questdo ambiental desse compromisso

dessa nossa responsabilidade social” (Entrevista 6B).



196

Uma palavra também relevante na Classe 01 é “Econdmico” que evidencia
gue dentre os 03 pilares que compdem o TBL, este aparece como prioritario, seguido
pelo Social e Ambiental. “eu acho que o foco € mais no Econémico, hoje ha um
desequilibrio, o foco maior € no Econémico e os outros 02 ficam no mesmo patamar”
(Entrevista 4B), “todos esses pontinhos assim nao sei, eu acho que mais com
Econdmico do que eu percebo. eu acho que mais é o Econémico, depois o Social e
depois o Ambiental” (Entrevista 7B).

Na Classe 2, que englobou 29,50% dos segmentos textuais analisados,

denominada pelo pesquisador de “Preocupacdo com o Meio Ambiente”, os
vocabularios mais relevantes demonstram enfoque neste tema, evidenciando
preocupacao e atuacao nele, em algumas situacdes em virtude da legislacdo e num
patamar diferente dos outros Pilares. A propria atuacdo da Empresa no Setor
Agropecuario pode influenciar nas agées com o Meio Ambiente. Palavra como “Meio”,

“‘“Ambiente”, “ver’, “pedir” e “relagao” demonstram enfoque no tema, incluindo a
obrigatoriedade em cumprir a legislacdo: “eu percebo que ele tem uma preocupacgao
com o0 meio ambiente, porque se n&o respeitar vem a multa para cima da gente’
(Entrevista 11B), “ela sabe o que esta falando e se preocupa muito com o meio
ambiente”(Entrevista 5B), “com relagdo ao meio ambiente, uma questdo que eu ja
estou conversando com o meu Diretor, porque a gente esta preocupado sim com o
meio ambiente, € a questado da logistica reversa” (Entrevista 9B), “em primeiro lugar é
fazer as atividades, depois as pessoas e 0 meio ambiente” (Entrevista 11B), “a gente
pediu que todos os colaboradores e os cooperados entregassem pilhas, celular, lixo
eletrénico, computador que n&o usassem mais e tudo o que € lixo eletrénico”
(Entrevista 7B), “em relacdo a comunidade sim, mas em relagdo a coisas ambientais,
Sustentabilidade, eu acredito que eu possa estar errada, mas a visao que eu tenho
atual é que ndo se preocupa, mas ela faz por conta da lei que obriga a gente a ter
certas coisas” (Entrevista 4B),“algo que esta ali no meio do caminho” (Entrevista 10B).
As entrevistas de destaque nesta classe (Tabela 9) sdo de colaboradores da
Operacao.

Na Classe 3, denominada de “Implementagao de Indicadores”, que abrange
27,00% dos segmentos de textos analisados, sdo apresentadas palavras relevantes
que fornecem uma visdo do processo de gestdo por indicadores da Empresa B,

incluindo aspectos do TBL. As palavras mais relevantes sao “Indicador”, “apresentar”,

“acompanhamento”, “comecgar” e “ano” que evidenciam a falta de indicadores
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abrangentes e amplamente divulgados ou que existem, mas sdo direcionados para
Diretoria e Conselho, que fazem parte de Relatorio Anual ou sdo de gestéo interna de
cada Setor.

Alguns exemplos de frases ajudam no entendimento do tema: “0s nossos
indicadores sédo todos apresentados para nossa Diretoria” (Entrevista 1B), “nos
precisamos trabalhar mais essa parte de montar indicadores e de divulgar isso para a
Sociedade” (Entrevista 6B), “a gente n&o tem indicadores de acompanhamento de
agdes sociais” (Entrevista 7B), “s6 realmente agora que a gente comecou a criar um
processo para controlar esses indicadores “(Entrevista 8B), “Indicadores de
Sustentabilidade, se tem sdo apresentados direto para a Diretoria, eu nunca vi’
(Entrevista 4B), “a coleta seletiva ocorre no Parque Industrial, na Matriz ndo, la ainda
o lixo € comum e nado tem essa preocupacao, ndo fazemos o acompanhamento por
indicadores” (Entrevista 12B).

Além das palavras citadas, incluindo “ano”, aparecem outras palavras nesta
Classe, tais como “Instituicdo Externa”, “Planejamento” e “Estratégico” que ddo uma
dimenséo do trabalho em andamento na Empresa B de melhorar o planejamento e
gestdo de indicadores, contando com o apoio de uma Instituicdo. Algumas frases
exemplificam este momento: “é que essa questao de meta, como a gente comecou o
projeto no planejamento esse ano, entao agora que estad mudando essa cultura de ter
metas, de ter indicadores, ter reunido mensal de acompanhamento” (Entrevista 6B),
“acho que eles trouxeram a Instituicdo Externa para trazer o planejamento estratégico,
a gente nao tem indicadores” (Entrevista 4B). As entrevistas de maior destaque nesta
classe (Tabela 9) sédo de colaboradores que atuam no Escritério.

Na Classe 04, que abrange 17,05% dos dados textuais analisados,
denominada de “Visdo do TBL na Operacao”, as palavras mais relevantes que
abrangem “Café”, “Colaborador’, “Equipe”, “Racao” e “Fabrica”, juntamente com
alguns exemplos de frases apresentadas na sequéncia, possibilitam uma visdo da
implementacgéo de agbes dentro dos Pilares do TBL, sendo o Econdmico enfatizado
na Producéo, o Social representado em a¢des com impactos positivos nas pessoas e
o0 Ambiental focado na preocupagéo com o tema nas Operacoes.

Alguns exemplos de frases ratificam esta percepc¢ao: “eu, junto com a equipe,
passo a forma de reciclagem que nos temos que realiza-la da forma correta, porque
estamos dentro do Laticinios, Armazém de Café e Fabrica de Racdes, somos

certificados” (Entrevista 3B), “0 Comercial estd vendendo, a gente nao esta
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conseguindo entregar e para nao sobrecarregar as nossas equipes, a gente ja esta
buscando a contratagdo de empresas” (Entrevista 9B), “e essa preocupacgao, as vezes
nés ndo falamos 14 atras, hoje h& preocupacdo com os funcionarios, conseguimos
vestiarios e banheiros para 0os nossos colaboradores, uma consultoria esteve aqui e
disse que nao era facil num fabrica de racdes ter uma estrutura de banheiro como
esta“ (Entrevista 3B), “quando acabo colocando, as vezes num certo periodo, o
colaborador para atingir a meta, o colaborador faz mais um pouco de hora extra,
acredito que os processos desenhados possibilitardo as melhorias para atingir essas
metas” (Entrevista 3B), “tanto no Café como na Racéo é facil passar para a equipe a
necessidade da reciclagem, dos cuidados ambientais, das nossas responsabilidades”
(Entrevista 3B).

Dentre as palavras desta Classe aparecem também a palavra “cuidado” e
“Leite” que vao ao encontro da visao ressaltada na mesma. “Procuro agir com esse
cuidado, tanto no ambiental e no cuidado com as pessoas” (Entrevista 3B), “ndo sei
ambiental, € mais producédo, tem cuidado com as pessoas” (Entrevista 2B). “porque
se vocé produz mais, vocé vende mais, vocé precisa de mais mao de obra, entdo ha

o0 acompanhamento diario sobre a producao de leite” (Entrevista 5B).

Tabela 9 - Dendograma (Classificacao Hierarquica Descendente - CHD) do
Constructo TBL Empresa B

CATEGORIA CLASSES [NOME DA CLASSE| PALAVRAS DE DESTAQUE N % GRUPO RELEVANTE
Achar 25,57 63,33 | Grupo 01 - Direcdo
()
e I I [
(26,00%) : ! ’
Precisar 11,40 50,00 destaque:
Econdmico 10,59 70,00 06
Ambiente 19,88 80,00
Preocupagdo com Meio 19,71 76,47 Entrevistas de
Percepcdes dos 2 o Meio Ambiente Ver 15,08 70,59 destaque:
. (29,50%) Pedir 12,26 100,00 11,09e 10
Entrevistados da ~
EMPRESA B sobre Relacdo 10,56 77,78
Constructo TBL ) Indicador 75,96 77,78 .Gl:u.po 02-
(74,35%) Implementagao Apresentar 24,12 90,91 | Escritorio (12,72%)
3 de Indicadores Acompanhamento 18,31 88,89 Entrevistas de
(27,00%) Comecar 15,79 66,67 destaque:
Ano 15,48 87,50 04,07 e 08
Café 44,43 100,00 Grupo 03 -
Visdo do TBL na Colaborador 33,12 66,67 | Operagdo (26,08%)
4 Operagao Equipe 30,32 71,43 Entrevistas de
(17,50%) Ragdo 28,28 87,7 destaque:
Fabrica 24,18 100,00 03

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)
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Na Figura 33, algumas palavras ressaltam e evidenciam a importancia de se
trabalhar a questédo dos Indicadores e de aspectos da Operacao (Café, Colaborador,
Equipe). Outras palavras estdo bem distribuidas nas 04 classes que podem ser
distinguidas pelas cores.

Figura 33 - Matriz Base do Dendograma (Classificacdo Hierarquica Descendente) do
Constructo TBL Empresa B
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)

42.2.4.

Lider na Empresa B — Pontos Fortes e Pontos de

Analise de Matriz Constructo Satisfacdo com o

Melhorias

Na questéo 10 das entrevistas foi solicitado a cada entrevistado citar os pontos

fortes que percebe em si, no caso dos proprios Lideres, ou que sédo percebidos na



200

atuacao da Lideranca, no caso da Direcao e dos Liderados. Cada entrevistado pode
expressar a sua opinido livremente. Os pontos citados foram consolidados e serviram
de base para a Analise de Matriz do Iramuteq com foco na frequéncia mdultipla
(quantidade citada e ordem de evocacao), sendo que muitos deles fazem parte da

postura do Lider Assertivo e Sustentavel e que podem ser vistos na Figura 34.

Com base na opinido dos entrevistados, a questao da transparéncia e da ética

aparecem na Empresa B como pontos mais fortes na atuacdo dos Lideres. Sendo
uma Cooperativa, regida por estatuto, com a realizacdo de Assembleias Gerais
Ordinérias abertas aos Cooperados (donos da Cooperativa) e cujo negdécio abrange a
producdo de diversos produtos com a participacdo de diversos colaboradores, os
pontos citados sdo muito importantes na atuacdo dos Lideres Assertivos e
Sustentaveis. Na lista, aparece uma palavra também relacionada a estes aspectos

gue € a honestidade.

Na sequéncia, aparecem aspectos positivos como a lealdade e calma. A

primeira reforca o engajamento das pessoas e pode estar relacionada com outros

pontos positivos citados pelos entrevistados e que aparecem na lista como

compromisso, orgulho, comprometimento e vestir a camisa. A segunda € fundamental
para a relacdo do Lider com seus Liderados e pode estar relacionada com outros

pontos fortes citados como lidar com as pessoas e tranguilidade.

Outros aspectos também foram citados como positivos e podem ser vistos na
Figura 34, mas tiveram uma frequéncia / posicdo na evocagdo menores que os 04
primeiros pontos fortes apresentados na mesma.

Na mesma questdo, os entrevistados citaram os pontos de melhorias na
atuacdo dos Lideres. Como a frequéncia de respostas foi baixa, ndo foi possivel a
geracdo de grafico de frequéncia multipla no Iramuteq. De uma forma geral,
analisando-se os pontos de melhorias citados pelos entrevistados, foi gerada uma lista
simples de frequéncia de pontos citados utilizando-se o Excel, que pode ser vista na
Tabela 10.
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Figura 34 - Analise de Matriz Frequéncia Mdltipla do Constructo Satisfacdo com
Lider Empresa B — Pontos Fortes

1
8

T
4

T
2

||IIIIIIIIIIIUUUUUUUUUUUUIII 3

Dedicacao

Quwir
Cumprimentar_todos

Falar
Vestir_Camisa

Etica
Responsavel

Lealdade
Calma

Compromisso
Orgulho
Honestidade

Lidar_Pessoas
Atuante

Respeito

Motivador
Experiéncia

Fidelidade

Humildade
Capacidade_mudar
Serenidade
Assertividade
Participativo

Tranquilidade

Transparéncia
Comprometimento
Disponibilidade
Forma_cobrar

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Iramuteq (2023)
Com base nas respostas dos entrevistados, os pontos de melhorias mais

citados pelos entrevistados sdo comunicacdo, feedback e gestdo de pessoas. A

questdo da comunicacdo e gestdo de pessoas foram muito citados pelos préprios
lideres como pontos de atencdo e de que eles estdo buscando melhorar. J4 o
feedback foi muito citado pelos entrevistados que ressaltaram a necessidade de que

0S mesmos ocorram com uma maior frequéncia e de forma mais natural no dia a dia.

Tabela 10 - Andlise de Frequéncia Simples do Constructo Satisfacdo com Lider
Empresa A — Pontos de Melhorias

FREQUENCIA
SIMPLES
Comunicagao 3
Feedback
Gestao_Pessoas
Acomodagdo
Brava
Dar_atengdo
Definir_prioridades

PONTO DE MELHORIA

Escutar
Estudos
Foco_Resultados
Gestdo_Custos
Posicionamento
Presenca
Resolver_conflitos
Ser_Energico
Sinceridade_excesso
Tomada_Decisdo

R R R R PR RRRRRBRRERRREWW

Visdo_todo
Total Geral

N
=

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.2.3. Analise Estatistica dos Questionarios

Nesta secao sdo apresentadas algumas analises estatisticas com base nas 63
questdes respondidas por 23 colaboradores da Empresa B. Sao apresentadas
informacdes em 02 perspectivas: a) estatistica descritiva e b) graficos e quadros
comparativos de algumas questdes especificas. Todas essas informacdes sao
utilizadas para maior embasamento e complementacéo de pontos vistos e analisados

nas secdes anteriores com base nas entrevistas.

423.1. Analise Descritiva Geral

Na Tabela 11 sdo apresentadas algumas informacdes da estatistica descritiva
das 14 variaveis (categorias) individuais referentes a 45 questfes respondidas pelos
participantes com base no uso do software SPSS. As demais questdes 31 a 45 que
se referem aos 03 niveis da variavel Assertividade (equilibrio, falta ou excesso) e as
guestdes 61 a 63 que se referem a postura do lider e do tipo de cultura que seréo
analisadas separadamente em topicos seguintes. Na Tabela sdo apresentadas
informacdes referentes as variaveis individuais linkadas a cada questao, o numero de
respondentes de cada questéo, sendo 23 em todas elas, as notas minimas e maximas
dadas em cada resposta, a soma total de pontos obtidos em cada resposta (somatério
das notas) que possibilitard a comparacdo com 0s pontos totais possiveis (23 x 5 =
115 pontos), a média das notas dadas (de 1 a 5), o desvio padrdo em relacdo a média,
a variancia representando o quadrado do desvio padrdo e o percentual de pontos
obtidos em relacdo aos 100% possiveis. As informacdes estdo organizadas por ordem
decrescente das médias das variaveis individuais, o que possibilita a verificacdo das
variaveis mais bem avaliadas até as mais mal avaliadas. Todas estas informacdes

sdo base para as analises mais especificas apresentadas nos topicos seguintes.

Tabela 11 - Estatistica Descritiva dos 23 questionarios respondidos na Empresa B
sem a Variavel Assertividade (Equilibrio, Falta ou Excesso) e médias em ordem
decrescente

o QTDE NOTA [ NOTA z Desvio %
VARIAVEL INDIVIDUAL . EEEI;(;I\‘I' MiNlMe MAXIMe SOMA: MEDIP:' Padrio VarlanCIC: PONTOS
VAR ECONOMICO 3 23 4,0 50 106 4,61 4990 249 92,17%

VARETICA 1 23 10 50 105 4,57 ,8958 ,802 91,30%
VAR GOVERNANCA 1 23 10 50 105 4,57 ,9451 ,893 91,30%
VAR GOVERNANCA 3 23 10 5,0 105 4,57 ,8958 ,802 91,30%

VARETICA 2 23 10 5,0 104 4,52 1,0388 1,079 90,43%



VAR INTEGRIDADE 3
VAR RESP DIVERSIDADE 2
VAR AMBIENTAL 4
VAR AMBIENTAL 2
VAR ETICA 3
VAR RESP DIVERSIDADE 1
VAR RESP DIVERSIDADE 3
VAR STAKEHOLDERS 2
VAR AMBIENTAL 1
VAR STAKEHOLDERS 3
VAR COMUNICACAO 2
VAR AUTOAVALIACAO 3
VAR COMUNICACAO 3
VAR ECONOMICO 2
VAR CAP MOB E ENG 3
VAR COMUNICACAO 1
VAR GOVERNANCA 2
VAR AUTOAVALIACAO 2
VAR INTEGRIDADE 1
VAR ECONOMICO 1
VAR ECONOMICO 4
VAR FEEDBACK 2
VAR FEEDBACK 3
VAR SATISFACAO LIDER 3
VAR STAKEHOLDERS 1
VAR FEEDBACK 1
VAR SATISFACAO LIDER 2
VAR CAP MOB E ENG 1
VAR EQUIBRIO 1
VAR EQUIBRIO 2
VAR INTEGRIDADE 2
VAR SATISFACAO LIDER 1
VAR SOCIAL 4
VAR EQUIBRIO 3
VAR AMBIENTAL 3
VAR AUTOAVALIACAO 1
VAR SOCIAL 3
VAR CAP MOB E ENG 2
VAR SOCIAL 2
VAR SOCIAL 1

Fonte: SPSS (2023)
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23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
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23
23
23
23
23
23
23
23

3,0
10
3,0
2,0
1,0
2,0
10
1,0
2,0
2,0
1,0
1,0
10
2,0
1,0
1.0
1.0
10
10
1,0
3,0
1,0
10
10
1,0
1,0
10
1,0
1,0
1,0
1,0
10
1,0
1,0
10
1,0
2,0
1,0
1,0
1.0

5,0
5,0
50
5,0
50
5,0
50
50
5,0
50
5,0
50
5,0
5,0
5,0
5,0
50
5,0
50
5,0
5,0
50
5,0
5,0
5,0
50
50
5,0
5,0
5,0
50
5,0
5,0
5,0
5,0
50
5,0
50
5,0
50

103
103
102
102
102
101
101
100
99
98
97
97
97
96
96
96
96
95
95
95
94
94
93
93
93
92
91
91
91
90
90
90
90
89
88
87
87
86
79
53

4,48
4,48
4,43
4,43
4,43
4,39
4,39
4,35
4,30
4,26
4,22
4,22
4,22
417
417
4,17
4,17
4,13
4,13
4,13
4,09
4,09
4,04
4,04
4,04
4,00
3,96
3,96
3,96
3,91
3,91
3,91
3,91
3,87
3,83
3,78
3,78
3,74
3,43
2,30

,6653
9472
7278
,8435
,9921
,9409
,9881
,9346
1,0632
,9154
1,0853
,9980
,9980
,9841
1,0292
,9841
1,1140
1,2175
1,1403
1,1403
,7332
1,0407
1,1473
1,0651
1,1862
1,2792
1,0651
,9283
1,1473
1,1246
1,1246
1,1644
1,1246
1,2175
1,3022
1,2044
1,0853
11762
11211
1,4904

443
897
530
711
984
885
976
874

1,130
838

1,178
996
996
968

1,059
968

1,241

1,482

1,300

1,300
538

1,083

1,316

1,134

1,407

1,636

1,134
862

1,316

1,265

1,265

1,356

1,265

1,482

1,696

1,451

1,178

1,383

1,257

2,221

203

89,57%
89,57%
88,70%
88,70%
88,70%
87,83%
87,83%
86,96%
86,09%
85,22%
84,35%
84,35%
84,35%
83,48%
83,48%
83,48%
83,48%
82,61%
82,61%
82,61%
81,74%
81,74%
80,87%
80,87%
80,87%
80,00%
79,13%
79,13%
79,13%
78,26%
78,26%
78,26%
78,26%
77,39%
76,52%
75,65%
75,65%
74,78%
68,70%
46,09%

Uma tabela mais detalhada, incluindo as variaveis Unicas e as questdes

referentes a cada variavel individual, pode ser vista no Apéndice I.

4.2.3.2.

Andalise Variaveis Unicas

Na Tabela 12 sdo apresentadas as médias das notas das questdes relativas

a cada variavel unica (resultado das variaveis individuais apresentadas anteriormente)

e estdo organizadas por ordem decrescentes e com 0 % de pontos alcancados dos

100% possiveis, se todas as notas tivessem sido 5,00. Alguns aspectos podem ser

observados:
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Na metade superior da Tabela 12 onde constam as variaveis (categorias) mais

bem avaliadas, aparecem o Etica, Governanca, Respeito & Diversidade com as

melhores avaliacdes, ou seja, ao Constructo postura sustentavel do Lider que atua de
forma ética, alinhado com as praticas de Governancga, respeitando a diversidade nas
equipes. Na sequéncia, aparecem variaveis relacionadas a Empresa referentes ao

Triple Bottom Line. Chamam atencdo positivamente os Pilares Ambiental e

Econdmico, mais bem avaliados nesta sequéncia.

Ja na metade inferior da Tabela 12 onde constam as variaveis mais mal
avaliadas, percebe-se que a pior avaliada refere-se ao Pilar_Social do TBL,
evidenciando a necessidade de a Empresa implementar agcdes mais impactantes
positivamente para as pessoas, na sequéncia aparecem variaveis importantes para o

LAS e que foram mal avaliadas. Os aspectos relacionados ao equilibrio, capacidade

de _mobilizar e engajar e os feedbacks, relacionadas diretamente a atuacdo dos

Lideres e ao constructo Lider Assertivo, aparecem no grupo das piores avaliagdes. O
nivel de satisfacdo dos respondentes com os lideres também ficou entre as piores

médias.

Tabela 12 - Médias das Notas por Variaveis Unicas em ordem decrescente Empresa
B

. % DOS
VARIAVEIS UNICAS Mi%? fsAs PONTOS

POSSIVEIS
VAR ETICA 451 90,1%
VAR GOVERNANCA 4,43 88,7%
VAR RESP DIVERSIDADE 4,42 88,4%
VAR AMBIENTAL 4,25 85,0%
VAR ECONOMICO 4,25 85,0%
VAR STAKEHOLDERS 4,22 84,3%
VAR COMUNICACAO 4,20 84,1%
VAR INTEGRIDADE 417 83,5%
VAR AUTOAVALIACAO 4,04 80,9%
VAR FEEDBACK 4,04 80,9%
VAR SATISFACAO LIDER 3,97 79,4%
VAR CAP MOB E ENG 3,96 79,1%
VAR EQUIBRIO 3,91 78,3%
VAR SOCIAL 3,36 67,2%
TOTAL GERAL 411 82.3%

Fonte: SPSS (2023)
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4.2.3.3. Andalise do Nivel da Assertividade

O conjunto de 15 questbes (da 31 a 45 do questionario), divididas em 03
subconjuntos de 05 questdes (31 a 35, 36 a 40, 41 a 45) buscaram identificar o nivel
de “equilibrio, falta ou excesso” de assertividade dos Lideres, respectivamente, com
base nas respostas dos participantes. A partir dos questionarios respondidos, foram
elaborados graficos considerando as notas 1 e 2 (discordo totalmente e discordo)
“Baixo”, 3 (nem concordo, nem discordo) como “Neutro” e 4 ou 5 (concordo ou
concordo totalmente) como “Equilibrio” e como validadores do aspecto analisado em
cada conjunto de perguntas que séo apresentados a seguir.

Na Figura 35, observa-se que 86% dos Lideres de Escritério e 56% dos
Lideres da Operacéo séo percebidos como Lideres que apresentam comportamentos
que caracterizam o Lider Assertivo. Os demais 14% e 44%, respectivamente, sao
vistos como indiferentes ou pouco assertivos. Comparando-se os Lideres pelo local
de atuacdo, numa analise comparativa simples, os Lideres de Escritdrio séo

percebidos com comportamentos mais assertivos que os da Operagao na Empresa B.

Figura 35 - % Lideres que demonstram Equilibrio da Assertividade Empresa B

Equilibrio Assertividade
86%

56%
44%

14%

ESCRITORIO OPERACAO
B NEUTRO / BAIXO EQUILIBRIO EQUILIBRIO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 36, cujas respostas de 1 a 5 representam uma “escala invertida”,
observa-se que 14% dos Lideres de Escritorio e 11% dos Lideres da Operagcao sao
percebidos como Lideres que apresentam comportamentos que caracterizam a falta
de assertividade do que se espera de um Lider. Os demais 86% e 89%,

respectivamente, sao vistos como indiferentes ou com assertividade equilibrada.



206

Comparando-se os Lideres pelo local de atuacédo, numa analise comparativa simples,
apesar de bem proximos, nos Lideres de Escritorio faltam mais comportamentos

assertivos do que nos Lideres da Operagéo.

Figura 36 - % Lideres que demonstram Falta da Assertividade Empresa B

Falta Assertividade

86% 89%

14% 11%

ESCRITORIO OPERACAO
EFALTA = EQUILIBRIO / NEUTRO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 37, cujas respostas de 1 a 5 também representam uma “escala
invertida”, observa-se que 7% dos Lideres de Escritrio e 11% dos Lideres da
Operacdo sao percebidos como Lideres que apresentam comportamentos que
caracterizam o excesso de assertividade do que se espera de um Lider. Os demais
93% e 89%, respectivamente, sdo vistos como indiferentes ou com assertividade
equilibrada. Comparando-se os Lideres pelo local de atuacdo, numa andlise
comparativa simples, ha nos Lideres da Operacao maior percepcdo de excesso de

comportamentos assertivos do que nos Lideres de Escritorio.

Figura 37 - % Lideres que demonstram Excesso da Assertividade Empresa B

Excesso Assertividade
93%

89%

7% 11%

ESCRITORIO OPERACAO
B EXCESSO = EQUILfBRIO / NEUTRO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4234. Analise Postura do Lider

A questdo 61 de multipla escolha respondida pelos participantes, elaborada
com base nos estudos de Ames (2009) sobre falta ou excesso de assertividade,
possibilitou o enquadramento dos Lideres da Empresa B nas 04 categorias definidas
por Ames (Consciente, Inconsciente, Motivado e Paralisado).

Na Figura 38, pode ser observado que os respondentes sinalizam que:

. 61% dos Lideres sdo vistos como Conscientes, ou seja, 6 em cada 10
lideres sdo vistos como possuidores de plena consciéncia de como sao vistos. Os
Lideres de Escritorio apresentaram mais esta postura (67%) do que Operacéo (58%);

. 17% dos Lideres s&o vistos como Inconscientes. Os Lideres de
Escritério apresentaram mais esta postura (20%) do que os da Operacéo (13%);

. 4% dos Lideres s&o vistos como Paralisados. Os Lideres de Escritério
(7%) foram os Unicos que apresentaram mais esta postura. Os da Operacao nao foram
percebidos como paralisados (0%);

. 17% dos Lideres séo vistos como Motivados. Os Lideres da Operacéo
apresentaram um alto % (38%). Os do Escritorio foram pouco percebidos com esta
postura (7%);

. Um ponto que chama atencdo é nos lideres da Operacao, pois 5 em
cada 10 podem estar com problemas nos relacionamentos ou nao serem
compreendidos pelos liderados.

Figura 38 - Tipos de Posturas dos Lideres Empresa B conforme classificacdo de

Ames

Postura do Lider
O meu lider tem plena consciéncia sobre 50%
como é visto pelas pessoas ao seu redor - 67%

O meu lider n&o tem consciéncia de como ele 13%
2 (]
ERImEnIE® ‘ 20%

O meu lider n&o encontra as palavras certas
para se expressar 7%

O meu lider € altamente motivado
(energizado), a ponto de n&o se importar em
ser incompreendido e de ter perdas e 7%
problemas nos relacionamentos

17%
38%

TOTAL =mOPERAGCAO mESCRITORIO

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.2.35. Analise Cultura Organizacional

As questbes 62 e 63 de multipla escolha respondidas pelos participantes,
elaboradas com base nos estudos de Cameron e Quinn (2011) sobre o tipo de cultura
prevalecente na Empresa B, podendo ser enquadrada nos seguintes quadrantes: cla
— gquadrante de colaboracédo; adhocracia — quadrante de criacdo; mercado — quadrante
concorrente; hierarquico — quadrante de controle.

Ao observarmos a Tabela 13, baseado nas respostas, os participantes
parecem sinalizar que a Empresa B apresenta uma Cultura com maior foco no externo,
na diferenciacdo e rivalidade no mercado (Eixo X) e postura mais flexivel, discreta e
dindmica. Cabe lembrar que esta visdo se refere a visdo geral da Cultura da
Cooperativa, mas que € normal a existéncia de subculturas que podem ocorrer nas

areas ou mesmo na Matriz e no Parque Industrial.

Tabela 13 - Classificagéo do Tipo de Cultura Empresa B

CULTURA EIXO X

FOCO ESCRITORIO |(OPERAGCAO| TOTAL
A Empresa demonstra maior foco de atencéo e atuagdo no
publico externo, na diferenciagcdo nas relagdes com os 10 3 13
stakehclders extemos e na rivalidade / competitividade com
outras empresas
A Empresa demonstra maior foco de atengéo e atuagéo no
publico interno, na integragéc dos seus colaboradores e na 5 5 10
unidade
TOTAL 15 8 23
CULTURA EIXO Y
FOCO ESCRITORIO |(OPERAGAO| TOTAL
O dia a dia organizacional € marcado por "estabilidade, 3 5 8
ordem e controle”
O dia a dia organizacional & marcado por "flexibilidade,
S h ) 12 3 15
discricéo e dinamismo"
TOTAL 15 8 23

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 39, observa-se que a Cultura Organizacional predominante € a do
Adhocracia (Criagéo), marcada por maior flexibilidade, discricdo, dinamismo, foco
externo, diferenciacdo e rivalidade. Isto pode ser entendido pelo foco principal da
Cooperativa no Cooperado e pela busca pela diversificagdo de produtos que ocorre

na Empresa (Lacteos, Café e Racao).
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Figura 39 - Posicionamento Cultura Empresa A conforme Cameron & Quinn

Flexibilidade e Discrigdo

Cla Adhocracia
(Colaborag@o) (Criagdo)
Foco Interno Empresa B Foco Externo
e e
Integragdo Diferenciagdo
Hierarquia Mercado
(Controle) (Competigdo)

Estabilidade e Controle

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

4.2.4. Discussdes e Debates LAS na Empresa B

424.1. Anédlise Geral das Entrevistas sobre respostas
dos entrevistados sobre os Constructos que

compdem o Modela LAS

Lider Assertivo (Assertividade)

Diversos Lideres de Escritério e da Operacao, em linha com pontos defendidos
por Martins (2017), citaram que tem buscado deixar claro os papéis dos liderados,
demonstram abertura para as opiniées e sugestdes dos Liderados, demonstram
confianca no potencial dos liderados. Ha realizacdo de reunides periddicas com as
equipes, endomarketing e reuniao mensal de Diretoria. Comentérios dos Lideres
Escritério e Operagao de que é importante “elogiar em publico e corrigir em particular”,
com citacdo de alguns exemplos, incluindo reconhecimento por WhatsApp e e-mail,
divulgacbes de conquistas em boletins internos, gradacdo das correcbes
(adverténcias, suspensao e desligamento). Processo de feedback em construcéo e
uso de instrumento formal. Tanto os lideres como os liderados, no Escritorio e
Operacao, percebem a importancia do reconhecimento e aceitacdo dos erros. Foram
citados exemplos de que houve reconhecimento de erros pelos lideres e de pedido de
desculpas. H4 uma busca em implementar uma cultura da aceitacdo do erro e de
aprendizados com 0s mesmos e que seja mais humanizada. Lideres de Escritorio e

Operacao dizem que buscam delegar as atribui¢cdes para os liderados, com conversas
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/ reunibes constantes e atuacdo proxima. Busca formar equipes qualificadas e de
valorizar o potencial de cada um. Uso da descricéo de cargos para deixar claro o papel
do ocupante. Quando a assertividade € abordada, varios depoimentos de ndo registro
de lideres gritando para terem suas opinibes aceitas. Aspecto defendido por
Jankelova et al. (2019). Ha necessidade de atencdo e atuagédo nos “fatores softs”
como as formas de gestéo e de relacionamento entre os participantes do Agronegocio
(JANKELOVA et al., 2019). De que alguns lideres ja atuam de forma assertiva, que
gostam de fazer gestdo de pessoas e que falam bem em grupo (conhecimento +
experiéncia).

Por outro lado, ha a percepcao de que a comunicacao é falha, principalmente
entre as areas, por falta de visdo dos processos e de apoio entre as areas (falta de
empatia), ha certa resisténcia do pessoal com muito tempo na Empresa, oportunidade
de reforco e modernizacdo da comunicacéao lider e liderado, registro de by-pass de
comunicacdo entre alguns niveis de lideranga. Nao ha ainda uma “cultura de
feedback” na Empresa, necessario preparar as pessoas para dar e receber feedbacks,
alguns feedbacks informais ocorrem nos momentos de “calor’. No Escritério e
Operacdao, percepcao dos liderados de que os lideres precisam dar feedbacks com
maior frequéncia e habitualidade. O Programa de Feedbacks foi implantado em 2018,
mas ficou muito tempo esquecido. Com relacdo a assumir erros, percepc¢ao de que ha
lideres que ainda ndo reconhecem (Operacdo) ou estdo no processo de
aprendizagem (Escritério). Percepcdo geral de que ha dificuldade dos lideres de
demonstrarem emocdes, sentimentos, momentos de davidas e fraqueza. Parecem ser
mais reservados. Este € um ponto importante no LAS, conforme Martins (2017). “Lider
expressa seus sentimentos e opinides de concordancia e discordancia com
tranquilidade” (MARTINS, 2017). Lider do Escritério precisa se aproximar mais da
equipe e apoiar na tomada de decisfes. Cuidado para banalizacdo da aceitacao do
erro e ndo tomada de acdes corretivas. Falta de processos, metas e indicadores em
guase todos os setores, o0 que dificulta a mobilizagéo das equipes. A transmisséo dos
papéis e responsabilidades ocorre na maioria das vezes sO de forma verbal.
Necessidade de melhor planejamento e definicdo de prioridades de demandas dos
lideres junto as equipes. Ressaltado o cuidado com a “Sindrome do ISFA = Sindrome
do Isto Sempre Foi Assim” como dificultador das mobilizagdes e melhorias. Ha

necessidade de maior agilidade nas decisdes. Percebida dificuldade na comunicagao
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entre a Matriz e o Parque Industrial. Percebe-se que cabe melhor preparacdo dos
Lideres para lidarem com conflitos entre grupos atuando como agentes importantes
(HILIAL,2006). Com relacéo a Assertividade, percepcado de que se precisa trabalhar a
comunicacdo na Empresa, citacbes de que varios Lideres Escritdrio e Operacao
atuam de forma mais reservada, sem demonstrar tantas emocdes e sentimentos, falta
um plano de cargos e salarios e de que ha lideres agressivos na forma de se
comunicar com liderados.

Lider Sustentavel

De uma forma geral, percebidos diversos aspectos defendidos por Voltolini
(2011). O aspecto da diversidade parece ser bem administrado tanto pelos Lideres de
Escritério como pelos da Operacdo. Varios depoimentos de respeito as escolhas
religiosas, orientacdo sexual, etnias. Presenca de Jovens Aprendizes na Empresa.
Empresa ndo aceita discriminacdo. Ha o respeito aos aspectos éticos e legais.
Lideres, tanto de Escritério como Operac¢do, bem-vistos nestes aspectos. Procuram
cumprir o que prometem. Ha Codigo de Etica e Codigo de Seguranca. Canal de
Denuncias esta sendo implantado. Estatuto, Normas e Procedimentos e Instrucdes
Administrativas citados como referéncias importantes. Com relacdo a Governanca,
tema vem sendo trabalhado, a Empresa esta se tornando mais profissional. Café com
Diretoria muito citado. Abertura total aos cooperados. Intercooperacdo como algo
agregador. Implementacédo do plano de saude percebido com algo muito positivo. Ha
um foco forte nos cooperados e entendimento da sua importancia para a Empresa.
Dia do Cooperativismo (“Dia C”) como oportunidade de aproximagdo com a
comunidade do municipio e doacbes. Preocupacdo também com Fornecedores.
Lideres da Operacédo demonstrando um cuidado muito grande com questfes pessoais
dos Liderados.

Por outro lado, ha pontos de atencdo com relacdo a brincadeiras e piadinhas
relacionadas a diversidade. Oportunidade de a Empresa ter mais mulheres. Lider
disse que as vezes precisa ser duro. Problemas de comunicagéo entre Setores, mas
nao por questdes de diversidade e sim por problemas nos processos. Citacdes de que
alguns lideres, em algumas situacfes, descumprem ou flexibilizam alguns
procedimentos / normas. Este ponto evidencia um cuidado ressaltado por Barbosa
(2006) sobre o jeitinho de que “é sempre uma forma “especial” de se resolver algum

problema ou situacao dificil ou proibida; ou uma solucdo criativa para alguma
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emergéncia”. Citado que alguns colaboradores precisam melhorar a forma de tratar
0s outros colegas. Com relacdo a Governanca, as pessoas precisam ampliar a visao
do todo, os cooperados precisam estar mais presentes, participar mais das
assembleias gerais, falta Relatério de Sustentabilidade e mais indicadores. Com
relacdo aos Stakeholders, falta um Programa estruturado de visitas, Empresa nao
fornece refeicbes aos colaboradores, algumas pessoas ndo tém a visdo do todo, o
gue impacta nas relacdes, principalmente entre setores. Distancia entre a Matriz e a
IndUstria.

Satisfagdo com o Lider

Dos 12 entrevistados, quando questionados sobre a satisfacdo com a atuacgéo
dos Lideres (visdo da Direcéo e Liderados) ou sua propria atuacéo (visao dos Lideres),
06 disseram estar satisfeitos com a atuacdo dos Lideres e 06 disseram estar
insatisfeitos sobre a atuacao dos Lideres, sendo que os insatisfeitos todos séo Lideres
ou Representantes da Dire¢do. Todos os Liderados, sejam do Escritorio ou Operacao,
disseram estar satisfeitos com a atuacéo dos Lideres.

De uma forma geral, ha uma diferenca de percep¢des da Direcdo e demais
entrevistados (Lideres e, principalmente a opinido dos Liderados). A Direcdo deixou
muito claro a necessidade e o trabalho em curso de desenvolvimento de Lideres,
citando varios pontos de melhorias. Aspectos como senso de dono, foco em
resultados, melhoria da comunicacgéo foram bastante citados pela Direcdo, mas pouco
ressaltados pelos préprios Lideres, apesar destes citarem que precisam melhorar.

Como relacado a Satisfagdo com o Lider, alguns pontos positivos foram bastante
citados pelos entrevistados como a calma, a forma tranquila de cobrar, a ética, a
lealdade e compromisso com a Empresa. Orgulho em “vestir a camisa”, tanto nos
Lideres de Escritorio como nos da Operacao.

Por outro lado, a questéo de mais feedbacks foi muito comentada. Os proprios
Lideres reconhecem a necessidade de melhoria na forma de realizar a gestdo de
pessoas, da comunicacao, de fortalecerem a atuacao. Estes pontos séo aspectos que
coincidem com a percepc¢ao da Direcéo.

Triple Bottom Line (TBL)

Os representantes da Direcdo sdo unanimes em dizer que o tema da
Sustentabilidade (TBL) precisa ser mais bem trabalhado e comunicado, internamente

e externamente. Grupo de Lideres precisa entender o tema de uma forma completa,
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apesar de citarem que no Grupo de Gestores ja ha esta compreensao. Nos Lideres
de Escritdrio, ha também a percepcao de que o tema precisa ser mais bem trabalhado,
inclusive junto & Comunidade. Liderados tiveram opinides divergentes sobre lideres
que jaA demonstram preocupagdo com as pessoas e meio ambiente e outros que atuam
nestes aspectos somente para cumprimento da legislacdo. Nos Lideres da Operacéo,
foi muito citado o cuidado com os aspectos ambientais, reforgcado pelos Liderados que
citaram também a questdo da seguranca. Com relacdo a priorizacao dos Pilares, o
Econdmico / Produgcéao desponta como 0 que os entrevistados dao maior atencéo e
importancia, apesar de Liderados da Operacéao citarem que os Lideres se preocupam
com os 03 aspectos. Citadas acfes de cuidados com pessoas como a implementacao
do plano de saude. Tanto no Escritério como na Operacao, foi citado que o Econdmico
vem primeiro, seguido pelo Social e depois o0 Ambiental. Foco nos Indicadores de
Producao / Operacionais. Citado que ha um trabalho em curso com instituicdo externa
de planejamento estratégico e definicdo de indicadores, incluindo os ambientais e
sociais.

Por outro lado, ha oportunidade de a Empresa trabalhar melhor o tema
Sustentabilidade (TBL), os Lideres precisam ampliar a compreensao e atuacao sobre
o tema, incluindo a atuacéo junto a Comunidade. A base destes Pilares Ambiental e
Social € muito baseada no cumprimento da Legislacdo e em ac¢des pontuais, como
coleta seletiva na Industria, coleta de vasilhames de agrotoxicos e implantacdo de
plano de saude para os colaboradores. Priorizacdo do Econdmico / Producgédo. Faltam
indicadores do TBL, incluindo falta de dashboard ou quadro de gestdo a vista. Lideres
e Liderados de Escritério e Operacdo comentaram que ndo possuem Indicadores
Ambientais e Sociais na sua Area. Percepcdo de que alguns temas que deveriam ser
de acompanhamento geral sdo de responsabilidade de algumas pessoas, ambiental
por exemplo foi citado como responsabilidade da Técnica de Seguranca e indicadores
de gestado de pessoas sao de responsabilidade do RH.

Cultura Organizacional

Foram citados pelos entrevistados diversos aspectos que compdem a Cultura
da Empresa B, tais como: Honestidade, Etica, Cumprimento de Prazos, Orgulho em
atuar na Empresa. Chama atencdo o foco nos cooperados e este aspecto foi
fortemente citado em todos os Grupos de Entrevistados. Varios entrevistados citaram

a importancia do Cooperativismo. Empresa demonstra preocupacéo e atuacao na
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guestao da sucessao familiar no campo. Foco forte no cuidado com os cooperados,
incluindo a questao da assisténcia técnica. Compromisso da Diretoria com a questao
Ambiental. Iniciativas de coleta seletiva, tratamento de efluentes, parceria com a
Tetrapack para reciclagem de embalagens UHT do leite.

Por outro lado, ha oportunidade de comunicar melhor os valores, a missao e
visdo da Empresa que sé&o a base da cultura, com ateng&o especial no Grupo de
Liderados da Operacdo. De modo geral, precisam trabalhar o pertencimento,
engajamento, comunicacdo nas equipes, atitude de dono, disponibilidade
(preocupacdo com o outro) e iniciativa. O tema Sustentabilidade, seus valores e
clareza do impacto positivo do tema para Empresa e Comunidades precisa ser
trabalhado pela Empresa. Houve dificuldade dos entrevistados da Operagdo em
citarem um valor da Empresa com foco na Sustentabilidade. Sucessao Familiar no
campo é crucial para Sustentabilidade do Negdcio. Nao ha consolidacao e divulgacéo
das acbes no tema. Sucessao da Diretoria a cada 03 anos é também um ponto de

atencao.

4.2.4.2. Analise dos Dendogramas das Classificacdes

Hierarquicas Descendentes

Lider Assertivo (Assertividade)

Considerando as informac@es oriundas das analises realizadas com base no
Iramuteq que gerou o dendrograma da classificacdo hierarquica das palavras (05
classes) e as matrizes da distribuicdo de palavras e das entrevistas, nota-se que no
constructo Lider Assertivo na Empresa B, hda o foco no fortalecimento da
comunicacao, percebe-se a preocupacdo da Empresa em fortalecer este aspecto na
atuacao dos Lideres, na melhoria da comunicacdo entre Setores e entre a Matriz e
Parque Industrial. Ha reforco da importancia dos papéis dos envolvidos neste
processo, seja a Empresa e os proprios Lideres, com destagque ao papel dos
Coordenadores. Observa-se também a importancia da gestdo da Empresa e da
tomada de decisdes com mais agilidade para a maior fluéncia da comunicagéo. A
dificuldade de mé&o de obra local é citada como fator que impacta em decisdes mais
assertivas pelos lideres, como nos processos de demissdes. Citado o cuidado com a
“Sindrome do ISFA - Isso Sempre Foi Assim”. Nota-se o cuidado dos Lideres com os

seus respectivos departamentos e liderados e um trabalho de fortalecimento do
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planejamento estratégico e das atividades. Percebe-se também um certo saber lidar
dos Lideres com os erros, incluindo os préprios, que é um aspecto importante da
assertividade, como também que lideres ddo espacgo para ouvir os Liderados. O
processo de feedback est4d em implementagcdo na Empresa e é percebido como um
ponto de desenvolvimento com a necessidade da sua realizacdo com maior
frequéncia pelos Lideres. Um ponto que foi citado de forma pontual € o cuidado com
0 estilo de comunicagéo mais tradicional e menos assertivo observado em alguns
Lideres.

Lider Sustentavel

Nas analises realizadas com o auxilio do Iramuteq sobre o Constructo Lider
Sustentavel, os aspectos que ficaram mais evidentes estéo relacionados ao cuidado
do Lider em olhar para as pessoas e equipes, respeitando suas caracteristicas e
diferencas, a diversidade e atuando de forma coerente, apesar de pontualmente
aparentar um aceitar a diversidade de forma condicionada ao comportamento do
outro. Um ponto positivo € o da ndo aceitacdo de qualquer tipo de discriminacdo pela
Empresa. Percebe-se a preocupacdo da Empresa em atuar junto aos Cooperados que
parece ser entendido e fazer parte da atuacdo de alguns Lideres. O Dia do
Cooperativismo proporciona grande contato com as Comunidades. H& oportunidades
de melhoria dos processos na Empresa B. Na relacdo com os stakeholders destaca-
se a relacdo com fornecedores e clientes, abrangendo a atuacéo dos Lideres junto a
estes publicos. As Lojas Agropecuarias funcionam como um canal importante nas
interagbes com os cooperados. Cabe o registro da importancia da “intercooperacgéao”,
almejada pela Cooperativa. Busca-se também uma maior Conexdo com a
Comunidade, incluindo uso de redes sociais. Um ponto também citado de destaque
na atuagao dos Lideres é o do “fazer o certo”, ou seja, prometer e cumprir pelo Lider
e a importancia das normas e procedimentos. Apesar de um ou outro comentério de
descumprir procedimento em situacdes especificas.

Triple Bottom Line (TBL)

Nas analises realizadas com o auxilio do Iramuteq sobre o TBL, 0s aspectos
gue tiveram maior destaque estéo relacionados a percepcao dos entrevistados de que
falta muita coisa do TBL na Empresa e que precisa haver um trabalho de
fortalecimento do tema internamente e externamente. O pilar econémico aparece

como prioritario, seguido pelo social e ambiental. O econdmico enfatizado na



216

producao, o social representado em a¢cdes com impactos positivos nas pessoas e, por
fim, o ambiental focado na preocupacao com o tema nas operacdes. Nota-se também
uma preocupagdo com o meio ambiente, em muitos casos em virtude da legislagéo e
pela propria atuagdo no agronegoécio. Com relagéo a indicadores, observa-se a falta
de indicadores abrangentes e amplamente divulgados, pois parecem ser direcionados
a diretoria, relatério anual e gestédo do proprio setor.
Satisfacdo com o Lider

Dentre os pontos fortes de destaque na Empresa B, podem ser citados
transparéncia, a ética, liberdade e calma que sdo pontos importantes na atuacéo do
Lider Assertivo e Sustentavel. Por outro lado, os entrevistados sentem a falta de
pontos que também sdo fundamentais no Modelo LAS como comunicacao, feedback

(mais frequentes) e o cuidado na gestao de pessoas.

4.2.4.3. Analise dos Questionarios

Considerando-se o0s aspectos que compdem a Lideranca Assertiva e
Sustentavel (LAS), algumas variaveis parecem estar mais presentes e mais bem
avaliadas nos Lideres na Empresa B. Como destague na atuagéo dos lideres percebe-
se que variaveis relacionadas ao constructo postura sustentavel do lider que atua de
forma ética, alinhada com as praticas de Governanca da Cooperativa e respeitando a
diversidade nas equipes chamam atencao positivamente. Os pilares do Triple Bottom
Line (Ambiental e Econ6mico) referentes a cooperativa foram bem avaliados.

Ja dentre as varidveis mais mal avaliadas, percebe-se que 0s aspectos
relacionados o Pilar Social do TBL desponta como a que apresentou pior avaliacao.
Com relacao aos Lideres, percebe-se que os aspectos relacionados a atuacéo deles
junto dos liderados merecem atencao e atuacao (postura equilibrada, capacidade de
mobilizar e engajar nos desafios e feedbacks) e que compdem o constructo Lider
Assertivo. O nivel de satisfacdo dos respondentes com os lideres também ficou entre
as piores médias que também pode ter sido influenciado pelos comportamentos
assertivos que demonstram oportunidades de serem mais bem trabalhados e
reforgcados na Empresa B.

Observando-se os resultados referentes ao equilibrio, falta ou excesso de

assertividade na Empresa B, cabe uma andlise de cada aspecto.
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Com relac&o ao equilibrio, os Lideres de Escritério foram mais bem avaliados
nos aspectos da assertividade do que os Lideres da Operacao (88% x 56%). J& com
relacdo a falta ou excesso de assertividade, os Lideres de Escritorio e da Operacéo
apresentam percentuais proximos e baixos. De qualquer forma, os Lideres de
Escritdrio sao vistos com mais falta do que os da Operacao (14% x 11%) e com menos
excesso do que os da Operacéo (7% x 11%). Isto pode explicar e estar associado aos
resultados sociais e instrumentais obtidos pelos 02 grupos.

Com base nos estudos de Ames (2009) sobre falta ou excesso de
assertividade, observou-se que os Lideres da Empresa B foram percebidos em todas
as 04 categorias definidas por Ames (Consciente, Inconsciente, Motivado e
Paralisado). Sendo que a maioria, 61%, séo percebidos como Conscientes. O maior
cuidado é com os Lideres da Operacao, pois 51% (05 em cada 10) podem estar com
problemas nos relacionamentos ou ndo serem compreendidos pelos liderados.

Ja com relagédo a Cultura da Empresa, de uma forma geral, a Empresa B,
conforme tipologia defendida por Cameron e Quinn, observa-se que a Cultura
Organizacional predominante € a da Adhocracia (Criacdo), marcada por maior
flexibilidade, discricdo, dinamismo, foco externo, diferenciagéo e rivalidade. Isto pode
ser entendido pelo foco principal da Cooperativa no Cooperado e pela busca pela

diversificacao de produtos que ocorre na Empresa (Lacteos, Café e Racao).

4.3.CONSOLIDACAO E COMPARACAO DAS INFORMACOES DAS
ENTREVISTAS DAS EMPRESAS A e B POR VARIAVEL

Nesta secao, busca-se realizar a consolidagéao das informagdes obtidas nas 32
entrevistas dos colaboradores das Empresas A e B, explicitando-se os pontos mais
relevantes em 11 das 16 questdes que compdem cada Constructo (Lider Assertivo —
questdes 01 a 04 e 11; Lider Sustentavel — questfes 05 a 08 e TBL — 12 a 14) do
Modelo LAS. As demais questbes referem-se a aspectos analisados ao longo do
trabalho nas se¢bes das Empresa A e B (Satisfagcdo com o Lider — 9 e 10, Nivel de
Assertividade — 11 e Cultura — 15 e 16) como suporte para os achados na pesquisa.
Foi utilizado o Iramuteq para a geracdo da Classificagcdo Hierarquica Descendente
(dendogramas) das 11 variaveis que podem ser vistas de forma detalhada no
Apéndice J.
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4.3.1. Variaveis que compdem o Constructo Lider Assertivo

43.1.1. Comunicacao e Equilibrio

Na questdo 01, buscou-se obter dos entrevistados as percepcdes sobre 0s
Lideres com relagdo as variaveis “comunicacgao direta, clara, empatica e escuta ativa”
e o “equilibrio entre individualidade e socializagdo". As palavras de destaques
evidenciam que nestas variaveis sao fundamentais a preocupacéao e atuacao do Lider
no seu proprio Setor/ Departamento, deixar claro as informacdes e opinides, defender
as opinides, mas poder mudéa-las e dar espaco para o encontro das melhores ideias e

melhores caminhos.

4.3.1.2. Feedback Construtivo

Na questdo 02, buscou-se obter dos entrevistados as percep¢des sobre os a
importancia dos Feedbacks Construtivos dados pelos Lideres. As palavras de
destaques evidenciam que nestas variaveis sao fundamentais o falar e o responder,
seja pessoalmente ou por e-mail, alguns pontos de melhorias dos feedbacks, como
as quantidades (frequéncia) e o fortalecimento da cultura do feedback. Um ponto
positivo é o da forma do feedback, citada pela maioria dos entrevistados que sdo mais
frequentes os elogios em publico ou particular e as correcdes individualmente. Outro
ponto citado € sobre a importancia das conversas, do ratificar o entendimento e do

abordar os erros.

4.3.1.3. Autoavaliacdo critica coerente (Autoestima

Equilibrada)

Na questdo 03, buscou-se obter dos entrevistados as percep¢des sobre 0s a
autoavaliacdo critica coerente dos Lideres e a percep¢do sobre a autoestima
equilibrada deles. As palavras de destaques evidenciam que nestas variaveis alguns
pontos sao percebidos pelos entrevistados na atuacdo dos Lideres, como a
importancia de demonstrar emocgdes e sentimentos, apesar dos Lideres nas 02
Empresas manterem-se mais reservados, sem demonstrar tanto as emocgdes e

sentimentos. Nota-se exemplos da busca da proximidade e atencéo do Lider com os
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Liderados e do saber lidar com os erros, 0s seus proprios e os dos componentes da

equipe, incluindo a citacdo de exemplos pelos entrevistados.

4.3.1.4. Capacidade de Mobilizar e Engajar

Na questdo 04, buscou-se obter dos entrevistados as percep¢des sobre os a
capacidade dos Lideres de mobilizarem e engajarem os Liderados. As palavras de
destaque demonstram aspectos importantes na atuacao dos Lideres para mobilizacao
e engajamento das pessoas, tais como: Lider precisa instigar, dialogar, questionar e
estar proximo dos liderados, precisa pedir e oferecer ajuda aos liderados, inserir as
pessoas nos processos através do entendimento dos papéis e contribuicdes, com
destaque a realizacdo de Workshop de Producdo numa das Empresas
proporcionando a visdo do todo e a importancia da clareza dos papéis e
responsabilidades das pessoas, identificando-se varias formas, desde as entrevistas,
reunides, conversas, descricbes dos cargos, sendo este muito citato pelos
entrevistados, organograma, planilhas, planner, quadros. Um ponto de atencao € que
alguns entrevistados disseram que né&o tiveram acesso a descricdo do cargo e que

nao tinham tao claro os papeis e responsabilidades.

4.3.1.5. Assertividade

Na questédo 11, também ligada ao constructo Lider Assertivo, buscou-se obter
dos entrevistados as percepcdes sobre a variavel Assertividade percebida na atuacéo
dos Lideres. As palavras de destaque demonstram aspectos importantes na atuacao
dos Lideres, tais como: diversos Lideres ressaltaram que ndo gritam ou diversos
entrevistados disseram que ndo viram o Lider gritar. Por outro lado, algumas
respostas demonstram situacfes o Lider levantar a voz no passado, e, atualmente,
em alguns ambientes e na atuacéo de alguns lideres, além de comentarios também
do falar rispido ou firme; percepcéo de equilibrio no falar do Lider, apesar de em
algumas situacdes Lideres precisarem ser mais enfaticos. Lideres comentaram que
nao ha problema em falar em grupos, enfatizando a importancia de estarem
preparados; Lideres e Liderados ressaltam perceber a presenca da assertividade nos
ambientes nas empresas e nos dialogos. Percepcédo de que ha um equilibrio da
quantidade de “sal no molho” (assertividade), mas houve registros de casos pontuais

de didlogos mais fortes por alguns Lideres; entrevistados evidenciam a importancia
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do deixar as pessoas a vontade, mas com limite, dos Lideres darem espaco para
opinides, da importancia do ouvir, do escutar. Por outro lado, registro de que alguns
Lideres ndo conseguem atuar dessa forma; e um ponto de atencao, dentre as classes
desta variavel, é que varios entrevistados ressaltam que ocorrem formas de se chamar
um Liderado, seja em busca de opinides, seja chamar atencado, tanto de forma
assertiva como de ndo assertiva e de que 0s gestores precisam estar atentos a essas
posturas, pois equipes comecam a nao aceitar comportamentos néo assertivos

(grosserias).

4.3.2. Variaveis que compdem o Constructo Lider Sustentavel

43.2.1. Respeito a Diversidade

Na questédo 05, a primeira ligada ao constructo Lider Sustentavel, buscou-se
obter dos entrevistados as percepcdes sobre a variavel Respeito a Diversidade
percebida na atuacédo dos Lideres. As palavras de destague demonstram aspectos
importantes, tais como: de uma forma geral, entrevistados comentam que ndo ha
preconceito. Por outro lado, percebe-se a ocorréncia de brincadeiras e piadas sobre
o tema que merecem atencéo constante. Em algumas entrevistas este ponto foi dito
como tranquilo, mas em diversos comentarios percebe-se os desconfortos e
problemas que eles podem gerar; diversas respostas evidenciam o avanco no espaco
de atuacgéo e contratacdo de mulheres, compondo equipes com os homens. Por outro
lado, merece atencdo na formacao de algumas equipes, realizacédo de atividade ou
condicdo do local para atuacdo das mulheres, como a falta de vestiario para elas ou
justificativa de tipo de atividade para nao contratacdo de mulheres; diversos
entrevistados comentaram que ndo tem dificuldade em lidar com as diferencas
percebidas nas pessoas. Percebe-se que ha ainda necessidade de se discutir alguns
temas especificos, como orientacdo sexual e religido; percebe-se 0 respeito as
orientacdes e op¢des sexuais das pessoas. Tema parece ser tranquilo; e comentarios
da importancia do Codigo de Etica dentro das Empresas, que gere clareza sobre o
tema e como os assuntos devem ser tratados. Comentarios também sobre a

importancia do jeito de abordar o outro, de conversar.
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4.3.2.2. Etica e Integridade

Na questdo 06, também ligada ao constructo Lider Sustentavel, buscou-se
obter dos entrevistados as percepcbes sobre as variaveis Etica e Integridade
percebidas na atuacdo dos Lideres. As palavras de destague demonstram aspectos
importantes nesta Variavel, tais como: a importancia do deixar claro os assuntos nas
interacbes com as pessoas e a forca do falar e do conversar como aspectos de base
da ética e integridade; a importancia do exemplo, seja o certo ou errado, com énfase
no cuidado em cumprir e fazer o que é o certo. Por outro lado, hé cita¢cdes do risco em
fazer errado, incluindo a observancia de procedimentos, sendo enfatizado de tratar-
se de procedimento técnico, mas que nao houve a observancia completa; a
importancia das acdes relacionadas as pessoas e os trabalhos realizados com as
equipes. Por outro lado, merece o cuidado com relacao a verificar se 0 que as pessoas
realizam esta adequado aos cargos que atuam e as situacdes de contradi¢cdes. Foram
citados exemplos de colaboradores realizando atividades incoerentes com os cargos
que estavam atuando; importancia do atuar de forma ética, de ser ético, da coeréncia
com os principios éticos e o atender tanto a legislagdo como os procedimentos das
empresas; demonstracéo da forca do Codigo / Canal de Etica e do Estatuto dentro
das Empresas pesquisadas para alinhamento do que é o certo com todos o0s
envolvidos, com énfase no que pode e o que ndo pode. Citados também como
importantes o Cédigo de Seguranca e Comité de Integridade.

4.3.2.3. Governanca

Na questdo 07, também ligada ao constructo Lider Sustentavel, buscou-se
obter dos entrevistados as percepcdes sobre a varidvel Governanca percebida na
atuacao dos Lideres. As palavras de destaque demonstram aspectos importantes na
variavel Governanca, tais como: importancia da Diretoria, dos Cooperados e das
Assembleias na Governanca numa Cooperativa. As mudancas de Diretoria que
ocorrem periodicamente, a necessidade de maior aproximacédo dos cooperados e
participacédo deles nas Assembleias sao citados como pontos de atencdo e atuacao;
sao citadas diversas iniciativas importantes para maior aproximag¢ao, comunicagao e
integragcéo dos envolvidos numa Cooperativa. S&o citados exemplos de a¢cdes como
o "Café com a Diretoria", evento muito citado pelos entrevistados como importante e

impactante, a "Conexao" nos Municipios, que sdo eventos de aproximagcdo com 0S
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Cooperados e Produtores, além da importancia da Intercooperacéo e da integracao
entre Setores que comp8em a Empresa; sdo ressaltados pontos de atencdo nas
informacdes da Producdo, no papel dos Lideres que atuam como Coordenadores
(liderancas intermediarias) e o tratamento adequado com o Programa de Metas e
Resultados (PMR), ou seja, reconhecimento pelos resultados alcancados; importancia
da atuacao junto as comunidades. A Empresa A, com Relatérios de Sustentabilidade
e atuacdo em escolas, teatros, hospitais, implementacdo de Programa Jovem
Aprendiz, parece ter uma atuagcdo com mais iniciativas do que a Empresa B que esta

fortalecendo o tema.

4.3.2.4. Stakeholders (Respeito e Parceria)

Na questdo 08, também ligada ao constructo Lider Sustentavel, buscou-se
obter dos entrevistados as percepcfes sobre a varidvel Stakeholders (Respeito e
Parceria) percebida nas Empresas pesquisadas. As palavras de destaque chamam
atencdo de aspectos percebidos nas relacbes com os Stakeholders (partes
envolvidas), tais como: preocupacao e realizacéo de reunides e contatos constantes
com as pessoas que compdem as equipes e com 0s Fornecedores. S&o ressaltados
a realizacdo de reunibes, os contatos diarios e o registro de que as interacdes estao
ocorrendo de uma forma legal; € muito importante a atencdo e a atuacéo junto aos
Fornecedores, aos Clientes e Publico Interno. Citacdo de Matriz de Responsabilidades
interna, mas um desconhecimento, de uma forma geral, da Matriz de Materialidade
nas Empresas, apesar da mesma ser citada na Empresa A; percepcdes diversas
sobre a importancia de se entender as situagdes, ndo deixar de atuar nos pontos de
atencao, treinar as pessoas e tratar as falhas percebidas nas relacbes com os
Stakeholders; atuacdo da Empresa B junto aos Cooperados como um ponto principal
na relagdo com os Stakeholders. S&o citadas também situa¢des da atuacéo junto a

Fornecedores e Equipes/Funcionarios.
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4.3.3. Variaveis que compdem o Constructo Triple Bottom Line (TBL)

4.3.3.1. Preocupacédo com o Triple Bottom Line

Na questéo 12, a primeira ligada ao constructo do TBL, buscou-se obter dos
entrevistados as percepc¢des sobre a variavel Preocupacao com o Triple Bottom Line
percebida na atuacéo dos Lideres. As palavras de destaque demonstram, atraves das
06 classes, percepcbes diversificadas sobre o TBL, tais como: foco principal da
Empresa com os Resultados, incluindo Produgéo e Custos. Chama atencéo também
€ que sdo ressaltados outros aspectos como a Seguranca das Pessoas e a Qualidade
dos Produtos, mas faltam diversas coisas relacionadas ao TBL numa Cooperativa. A
Coleta Seletiva (Ambiental) € citada como ponto de atencdo. Na Empresa A, é citado
o cuidado com a prevencdo de acidentes; preocupacdes e acdes com relacdo ao
descarte correto de residuos, materiais de limpeza dos equipamentos, lixo, etc., para
nao gerar impactos negativos no meio ambiente, ou seja, evidencia-se uma
preocupacdo ambiental nas empresas; atencdo com os colaboradores, dentro e fora
da Empresa, e a importancia da atuacdo junto as equipes; importancia de ja
acompanhar ou passar a acompanhar indicadores de gestéo relacionados a questdes
econbmicas, de resultados, orcamentarias, etc para melhorar a gestdo e o0s

monitoramentos.

4.3.3.2. Priorizacao do Triple Bottom Line

Na questdo 13, também ligada ao constructo do TBL, buscou-se obter dos
entrevistados as percepcdes sobre a Priorizacdo do Triple Bottom Line percebida na
atuacao dos Lideres (priorizacdo dos Pilares). As palavras de destaque demonstram
aspectos importantes, tais como: as Empresas pesquisadas priorizam o Pilar
Econdmico. O Ambiental e Social vem na sequéncia, com opinides diferentes sobre a
ordem de priorizacdo destes 02 Pilares; forte preocupacdo com a Seguranca das
pessoas, principalmente na Empresa A, com as condi¢cbes oferecidas para o0s
Colaboradores, principalmente na B, e com a Qualidade dos Produtos em ambas,
incluindo o Controle de Qualidade; as diversas respostas e as principais palavras da
Classe 03 trazem pontos diversos sobre a priorizacdo dos Pilares sem um enfoque
claro e predominante como nas demais Classes. De qualquer forma, algumas frases

parecem trazer a preocupacéo nas relagdes entre as pessoas, com 0 ambiente interno
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e 0 externo e como lidar com os problemas; preocupacdo nas a¢des com relacao a

Manutencédo, Producéo, Produtos Quimicos e aspectos Ambientais

4.3.3.3. Indicadores do Triple Bottom Line

Na questdo 14, também ligada ao constructo do TBL, buscou-se obter dos
entrevistados as percepcdes sobre a variavel Indicadores do Triple Bottom Line
percebida na atuacédo dos Lideres. As palavras de destague demonstram aspectos
importantes relacionadas a esta Variavel, tais como: ha acompanhamento nas
Empresas de Indicadores de Producgdo, mas ndo dos Indicadores Ambientais e
Sociais. No Social, como ponto adicional, houve alguns comentarios de
acompanhamento e monitoramento dos feedbacks; sdo apresentadas também
informacdes e exemplos de indicadores ligados & Producéo, incluindo o consumo de
insumos e de agua, de acompanhamento da producdo, como também focados em
custos e faturamento; nota-se também o acompanhamento de Indicadores
relacionados a Seguranca, tais como Registros de Quase Acidentes (demonstra-se
uma postura prevencionista), POP (Programa de Observacéo de Pessoas), Acidentes
SAF (sem afastamento) e CAF (com afastamento), dentre outros. Citado também a
existéncia de Painéis de Indicadores em algumas Areas; sdo citados comentarios
também um movimento interno da busca de melhoria do acompanhamento de
Indicadores. Sao feitos comentérios também sobre iniciativa da Empresa em realizar
coleta de embalagens junto aos Cooperados nas Comunidades, incluindo o

acompanhamento da quantidade de vasilhames coletados.

Um resumo da consolidacao das informagdes obtidas nas 32 entrevistas dos
colaboradores das Empresas A e B pode ser visto no Quadro 18.

Quadro 18 — Pontos Fundamentais dos Constructos LA, LS e TBL independente da
empresa

VARIAVEIS (CATEGORIAS)

CONSTRUCTO ~ ASPECTOS FUNDAMENTAIS IDENTIFICADOS
(QUESTAO)
LIDER « . . x . - . ) ~ -
COMUNICAGCAO E Ocorréncia da preocupacdo e atuagdo do Lider no seu proprio setor/ departamento, deixar claro as informages e opinies,
ASSERTIVO . - . . .
(LA) EQUILIBRIO (qg.1) defender as opinides, mas poder muda-las e dar espaco para o encontro das melhores ideias e melhores caminhos.
Falar e o responder, pessoalmente ou por e-mail, importdncia da maior frequéncia dos feedbacks e do fortalecimento da
FEEEDBACKS cultura do feedback. Um ponto positivo é a forma do feedback que tem sido realizada com base em elogios em publico ou
CONSTRUTIVOS (q.2) particular e as corregdes individualmente. Importancia que, durante as conversas, seja confirmado o entendimento da
mensagem e os erros sejam abordados.
AUTOAVALIACAO CRITICA Importancia elln demonstrar emogdes e sentime‘nt-os, apesar dosw Lidere’s nas 02 Emp.resas manterem-se rTwais reservados,
COERENTE (q.3) sem demonstra-los. Percebe-se a busca da proximidade e atengdo do Lider com os Liderados e do saber lidar com os seus
a- erros e os dos componentes da equipe.
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CAPACIDADE DE
MOBILIZAR E ENGAJAR
(9.4)

Lider precisa instigar, dialogar, questionar, estar préximo dos liderados, pedir e oferecer ajuda, inserir as pessoas nos
processos com o entendimento dos papéis e contribuigdes. Destaque do Workshop de Produgdo proporcionando a visdo do
todo e a importancia das pessoas. Utilizagdo de entrevistas, reunides, conversas, descrigdes dos cargos, organograma,
planilhas, planner, quadros. Alguns entrevistados ndo tiveram acesso a descri¢do do cargo e ndo tinham tdo claro os papeis
e responsabilidades.

ASSERTIVIDADE (q.11)

Diversos lideres ressaltaram que ndo gritam e diversos entrevistados disseram que ndo viram o Lider gritar. Citadas
situagBes nas quais o Lider levantou a voz, falaou rispido ou firme, em alguns ambientes. Maior percepg¢do de equilibrio no
falar do Lider, em em algumas situagdo serem mais enfaticos. Lideres sem problema em falar em grupos, desde que
preparados. Presenga da assertividade nos ambientes nas empresas e nos didlogos. Percepgdo do equilibrio da quantidade
de “sal no molho” (assertividade), mas houve registros de casos pontuais de didlogos mais fortes por alguns Lideres.
Importancia do deixar as pessoas a vontade, mas com limite. Lideres darem espago para opinides, da importancia do ouvir,
do escutar, mas houve o registro de que alguns Lideres ndo conseguem atuar dessa forma. Varios entrevistados ressaltam
que ocorrem formas de se chamar um Liderado, seja em busca de opiniGes, seja atengdo, tanto de forma assertiva como de
ndo assertiva e de que os gestores precisam estar atentos a essas posturas, pois equipes comeg¢am a ndo aceitar
comportamentos ndo assertivos (grosserias).

(9.5)

RESPEITO A DIVERSIDADE

Entrevistados comentam que ndo ha preconceito, mas percebe-se a ocorréncia de brincadeiras e piadas sobre o tema que
merecem atengdo. Ponto tranquilo, mas percebe-se os desconfortos e problemas que eles podem gerar. H4 avango no
espago de atuagdo e contratagdo de mulheres, mas merece atencdo na formagao de algumas equipes, realizagdo de

atividade ou condigdo do local para atuagdo das mulheres, como a falta de vestidrio para elas ou justificativa de tipo de

atividade para ndo contratagdo de mulheres. Comentdrios da ndo dificuldade em lidar com as diferengas nas pessoas. Ha
ainda necessidade de se discutir alguns temas especificos, como orientagdo sexual e religido; percebe-se o respeito as
orientagdes e opgdes sexuais das pessoas. Importancia do Cddigo de Etica, que gere clareza sobre o tema e como os
assuntos devem ser tratados. Importancia do jeito de abordar o outro, de conversar.

ETICA E INTEGRIDADE

Importancia do deixar claro os assuntos , da forga do falar e do conversar como aspectos de base da ética e integridade.
Importancia do exemplo, com énfase no cuidado em cumprir e fazer o que é o certo. Ha citagGes do risco em fazer errado,
incluindo a ndo observancia de procedimentos técnicos. Importancia das a¢des relacionadas as pessoas e os trabalhos
realizados com as equipes. Merece o cuidado com relagdo a verificar se o que as pessoas realizam esta adequado aos
cargos que atuam e as situagBes de contradigBes.Importancia do atuar de forma ética, de ser ético, da coeréncia com os
principios éticos e o atender tanto a legislagdo como os procedimentos das empresas. Demonstragdo da forga do Cédigo de
Etica, dio Canal de Etica e do Estatuto para alinhamento do que é o certo com todos os envolvidos. Importancia também do
Cddigo de Seguranca e Comité de Integridade

Importancia da Diretoria, dos Cooperados e das Assembleias na Governanga numa Cooperativa. Atengdo com as mudangas
de Diretoria, maior aproximagdo dos cooperados e participacdo deles nas Assembleias. Iniciativas importantes para maior
aproximagdo, comunicagdo e integragcdo dos envolvidos numa Cooperativa: "Café com a Diretoria", a "Conexdo" nos
Municipios para aproximagdo com os Cooperados e Produtores, a Intercooperagdo e da integragdo entre Setores. Atengado
nas informagdes da Produgdo, no papel dos Lideres que atuam como Coordenadores (liderangas intermediarias) e o
tratamento adequado com o Programa de Metas e Resultados (PMR). Importdncia da atuagdo junto as comunidades,
Relatérios de Sustentabilidade, atuagdo em escolas, teatros, hospitais, implementagdo de Programa Jovem Aprendiz.

Preocupacdo e realizagdo de reunides e contatos constantes com as equipes e Fornecedores. Atengdo na atuagdo junto aos
Fornecedores, aos Clientes e Publico Interno. Matriz de Responsabilidades interna, mas um desconhecimento geral da
Matriz de Materialidade nas Empresas, apesar da mesma ser citada na Empresa A. Importancia de se entender as situagdes,
ndo deixar de atuar nos pontos de atengdo, treinar as pessoas e tratar as falhas percebidas nas relagdes com os
Stakeholders. Atuagdo da Empresa B junto aos Cooperados como um ponto principal na relagdo com os Stakeholders.
Atuagdo junto a Fornecedores e Equipes/Funciondrios.

Foco principal com os Resultados, incluindo Produgdo e Custos. Ressaltados outros aspectos como a Seguranga das Pessoas

e a Qualidade dos Produtos, mas faltam diversas coisas relacionadas ao TBL numa Cooperativa. A Coleta Seletiva

(Ambiental) é citada como ponto de atengdo. Na Empresa A, citado o cuidado com a prevengdo de acidentes. Preocupagdes
e agles com relagdo ao descarte correto de residuos, materiais de limpeza dos equipamentos, lixo, etc., para ndo gerar
impactos negativos no meio ambiente, ou seja, evidencia-se uma preocupag¢do ambiental nas empresas. Atengdo com os

colaboradores, dentro e fora da Empresa, e a importancia da atuagdo junto as equipes. Importancia de ja acompanhar ou

passar a acompanhar indicadores de gestdo relacionados a questdes econdmicas, de resultados, orgamentdrias, etc para

melhorar a gestdo e os monitoramentos.

(9.6)
LIDER
SUSTENTAVEL
(LS)
GOVERNANCA (q.7)
STAKEHOLDERS (q.8)
TBL:
PREOCUPACAO COM O
TEMA (q.12)
TRIPLE TBL: PRIORIZAGAO DOS
COTTOM LINE 'PILARES (c 13)
(TBL) Q-

Priorizagdo do Pilar Econémico. O Ambiental e Social vem na sequéncia, com opinides diferentes sobre a ordem de
priorizagdo. Forte preocupacdo com a Seguranga das pessoas, principalmente na Empresa A, com as condi¢Bes oferecidas
para os Colaboradores, principalmente na B, e com a Qualidade dos Produtos em ambas, incluindo o Controle de Qualidade.
Preoccupagdo nas relagBes entre as pessoas, com o ambiente interno e o externo e como lidar com os problemas.

Preocupagdo nas agbes com relagdo a Manutengdo, Produgdo, Produtos Quimicos e aspectos Ambientais

TBL: INDICADORES (q.14)

Ha acompanhamento de Indicadores de Produgdo, mas ndo dos Indicadores Ambientais e Sociais. Apresentadas informagdes
e exemplos de indicadores ligados a Produgdo, incluindo o consumo de insumos e de dgua, de acompanhamento da
produgdo, custos e faturamento. Nota-se também o acompanhamento de Indicadores relacionados a Seguranga, como
Registros de Quase Acidentes, POP (Programa de Observagdo de Pessoas), Acidentes SAF (sem afastamento) e CAF (com
afastamento), dentre outros. Existéncia de Painéis de Indicadores em algumas Areas. Movimento interno da busca de
melhoria do acompanhamento de Indicadores. Iniciativa da Empresa em realizar coleta de embalagens junto aos
Cooperados nas Comunidades, incluindo o acompanhamento da quantidade de vasilhames coletados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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4.4. COMPARATIVO INFORMACOES DOS QUESTIONARIOS EMPRESAS A e
B

Nesta secao, com base nos 72 questionarios respondidos no Google Forms,
busca-se realizar as principais comparacdes das respostas dos participantes de cada
Empresa. Foram realizadas Analise Estatistica Descritiva e buscou-se aplicar um
Teste Estatistico para comparacao entre as Médias e entre as Medianas. Utilizou-se

também o recurso do box-plots como apoio nas andlises.

4.4.1. Comparac0es Estatisticas Descritivas (Lider Assertivo, Lider

Sustentavel, Satisfacdo com o Lider e TBL)

Comparando-se a médias das respostas das questbes que compdem o
constructo Lider Assertivo (questdes da 01 a 15), pode-se observar na Tabela 14 que
os resultados na Empresa A foram melhores que na Empresa B, ou seja, os Lideres
na A sao vistos mais assertivos que os da B. Isto pode ser percebido tanto na
comparacao entre as médias como entre as medianas. Em ambas, 0s respondentes
de cada Empresa avaliaram os Lideres que atuam na Operacdo como mais assertivos
do que os que atuam nos Escritorios. Os lideres considerados como 0s mais
assertivos foram os da Operacédo da Empresa A e 0s menos assertivos os do Escritdrio

da Empresa B.

Tabela 14 - Comparacdo Médias e Medianas das Variaveis Lider Assertivo
Empresas Ax B

) MI:EDIAS MEI?IANAS
EMRESA /ATUACAO LIDER LIDER

ASSERTIVO | ASSERTIVO

EMPRESA A 4,19 4,47
ESCRITORIO 4,17 4,43
OPERACAO 4,22 4,47
EMPRESA B 4,03 4,27
ESCRITORIO 3,97 4,50
OPERAGCAO 4,13 4,27
MEDIA GERAL 4,14 4,43

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
A comunicacado estruturada, o processo de feedback anual implementado, o

estar proximo, a ndo aceitacdo a gritos na Empresa A em contrapartida com os
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problemas de comunicacdo entre setores e entre equipes da Matriz e Parque
Industrial, o processo de feedback ainda incipiente, a dificuldade de MOB local, a
Sindrome do ISFA na Empresa B, ressaltados pelos entrevistados e apresentados
em secdes anteriores, podem ajudar no entendimento das diferencas das percepgdes
sobre a assertividade entre as duas empresas.

Comparando-se a médias das respostas das questbes que compdem o
constructo Lider Sustentavel (questdes da 16 a 30), pode-se observar na Tabela 15
gue os resultados na Empresa A e da Empresa B ficaram muito préximos, o que pode
evidenciar que em ambas os respondentes percebem que os Lideres demonstram
uma preocupacdo e atuacdo com foco nos aspectos que compdem a atuagdo dos
Lider Sustentavel (respeito a diversidade, ética e integridade, governanca e
stakeholders). As proximidades das médias entre Lideres de Escritério e Operacéo
também demonstram uma atuacao similar entre eles, em ambas as Empresas. Nas
02 Empresas, os Lideres da Opera¢do foram um pouco mais bem avaliados do que
os do Escritério. Ndo houve uma variacdo elevada quando sdo comparadas as

medianas registradas em cada Empresa.

Tabela 15 - Comparacdo Médias e Medianas das Variaveis Lider Sustentavel
Empresas Ax B

i MI’%DIAS MEDIANAS
EMRESA / ATUACAO LIDER LIDER

SUSTENTAVEL |SUSTENTAVEL

EMPRESA A 4,40 4,60
ESCRITORIO 4,38 4,50
OPERACAO 4,42 4,60
EMPRESAB 4,35 4,73
ESCRITORIO 4,33 4,80
OPERACAO 4,39 4,60
MEDIA GERAL 4,39 4,60

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A proximidade dos dados apresentados nas respostas sobre a postura
sustentavel dos Lideres demonstra que este constructo pode ser entendido como o
mais homogéneo nas 02 empresas, 0 que demonstra avangos nos cuidados com a
diversidade, com e ética e integridade, com os stakeholders e com a governanca.

Diversas acoes citadas pelos entrevistados apresentadas em outras sec¢des, ratificam
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esta percepcdo. Em ambas as empresas, de forma coerente com seus negoécios e
estagios de implementacéo, os lideres respeitam e cuidam das pessoas, preocupam-
se com a ética, focam em fornecedores e clientes e buscam estar alinhados com as
praticas de governanca.

Comparando-se a meédias das respostas das questdes demonstram a
satisfacdo dos respondentes com os Lideres (questbes da 46 a 48), pode-se observar
na Tabela 16 que os resultados na Empresa A sdo melhores do que os da Empresa
B, 0 que pode evidenciar que os colaboradores estdo mais satisfeitos na A do que na
B. Isto pode ser percebido tanto na comparacdo entre as médias como entre as
medianas. Na Empresa A, a avaliacdo dos Lideres no Escritério e Operacao ficaram
bem proximas. J4 na Empresa B, ha uma diferenca nas médias entre os Lideres da
Operacao e os do Escritorio, sendo os primeiros bem mais bem avaliados. Em ambas
as empresas, 100% dos liderados disseram estar satisfeitos com a atuacdo dos

Lideres.

Tabela 16 - Comparacdo Médias e Medianas das Variaveis Satisfacdo com o Lider
Empresas Ax B

MEDIASN MEDIANAS
EMRESA / ATUACAO SATE;QQAO SATE’;QQAO
OLIDER OLIDER
EMPRESA A 4,13 4,33
ESCRITORIO 4,11 4,67
OPERACAO 4,15 4,33
EMPRESA B 3,97 4,00
ESCRITORIO 3,76 4,00
OPERACAO 4,30 4,00
MEDIA GERAL 4,08 4,33

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Problemas internos entre departamentos da Empresa B, relatados por
entrevistados e apresentados em outras secoes, e a falta de feedbacks constantes e
do aprimoramento na gestdo de pessoas, podem ajudar no entendimento do porqué

este grupo foi o pior avaliado. Nas entrevistas também, os lideres da Empresa B
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demonstraram maior insatisfacdo sobre as suas atuacfes do que os lideres da
Empresa A.

Comparando-se a médias das respostas das questbes que compdem o
constructo do Triple Bottom Line - TBL (questdes da 49 a 60), pode-se observar na
Tabela 17 que os resultados na Empresa A foram melhores que os da Empresa B, o
gue pode evidenciar uma maior preocupacao e atuagédo no TBL pela Empresa A. Os
respondentes da Operagao avaliaram melhor as Empresas do que os respondentes

do Escritorio.

Tabela 17 - Comparacdo Médias e Medianas das Variaveis TBL Empresas A x B

EMRESA / ATUACAO MET';'fS ME??LNAS
EMPRESA A 4,35 4,50
ESCRITORIO 417 4,33
OPERACAO 4,52 4,67
EMPRESAB 3,95 3,83
ESCRITORIO 3,80 3,79
OPERACAO 4,19 4,00

MEDIA GERAL 4,22 4,33

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Empresa A, as respostas dos entrevistados (analise anterior de dados
gualitativos) ja ressaltaram uma visdo mais ampla do TBL pelos Lideres da Operacao
do que dos de Escritério, o que € reforcado quando sdo comparadas as médias das
respostas das questdes sobre este Constructo. A proximidade com a Producéo e
preocupacdo com 0s impactos das operacfes no meio ambiente e nas pessoas,
podem explicar um pouco esta diferenca. Na Empresa B, a maior preocupacédo com o
Ambiental € demonstrada pelos respondentes da Operacéao.

Quando sdo comparadas as médias gerais de todas as questdes citadas acima,
vistas na Tabela 18, sem considerar as questdes que foram direcionadas ao nivel da
assertividade dos Lideres, equilibrio, falta ou excesso (questbes 31 a 45) que foram
analisadas em cada Empresa, percebe-se que as médias na Empresa A foram
melhores do que na Empresa B. As médias na Operacao foram melhores que as do

Escritério, em ambas as Empresas.



230

Tabela 18 - Comparacao Médias Gerais Empresas A x B

EMRESA / MEDIAS MEDIANAS
ATUACAO GERAIS GERAIS

EMPRESA A 4,27 4,50
ESCRITORIO 4,21 4,44
OPERACAO 4,33 4,57
EMPRESA B 4,08 4,27
ESCRITORIO 3,96 4,22
OPERACAO 4,25 4,27
MEDIA GERAL 4,21 4,44

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Na Figura 40, através da visdo dos boxes plots, pode-se observar um
comparativo geral dos 04 constructos considerando as 04 UIAs, ou seja, as
informacdes por Local / Empresa através de box plots.

No constructo Assertividade, as medianas ficaram muito proximas. As maiores
dispersbes das notas ocorreram na avaliacao dos Lideres de Escritério da Empresa
B. No constructo postura sustentavel, as medianas ficaram proximas e nao foram
percebidas dispersdes significativas entre as notas dos respondentes. No constructo
satisfacdo com o Lider, as médias na Empresa A estdo préximas, sendo observada
uma variacao entre as medianas e dispersdo das notas sobre os Lideres da Operacéo.
Na Empresa B, ocorre o inverso, as médias estdo distantes e as medianas proximas.
A maior dispersdo das notas ocorreu na avaliacdo dos Lideres do Escritorio. No
constructo do TBL sdo observadas as maiores distédncias das notas entre as 02
empresas. Ha diferencas entre as médias e medianas nelas. As melhores avalia¢des
sobre o TBL ocorrem nas Operacdes das 02 Empresas.

A figura dos boxes plots possibilita uma visdo ampla e integrada de como o0s
04 constructos avaliados pelos 72 respondentes nas 04 UIAs. Assertividade e Postura
Sustentavel parecem apresentar médias e medianas sem diferencas significativas.
Ressaltando-se que os resultados da Assertividade na Empresa A sdo melhores do
que na B. Satisfacdo com o Lider e TBL apresentam algumas diferencas entre as
empresas, sendo que neste ultimo constructo, elas chamam mais atencéo, pois ha
uma diferenca maior entre as Empresas e os resultados na Operacdo sdo melhores

do que os do Escritério nas mesmas.
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Figura 40 - Comparacédo Médias e Medianas dos 04 UIAs
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Buscou-se também a verificagcdo da correlacdo entre os 04 constructos por
Empresa (Tabela 19) como informacgédo adicional para analise da possivel influéncia e
ligacéo entre eles. Observou-se tanto na Empresa A como na B correlagdes elevadas
(>0,70) entre os constructos Assertividade, Postura Sustentavel e Satisfacdo. O que
pode significar a influéncia positiva que o fortalecimento de cada constructo pode
gerar nos demais constructos citados.

Percebe-se a baixa correlagcédo entre o TBL e os 03 demais constructos. Isto
pode indicar que, apesar do fortalecimento da assertividade, da postura sustentavel e
da satisfacdo com o Lider nas Empresas, os resultados focados no TBL dependem
de outras agbes como o fortalecimento da Cultura de Sustentabilidade, incluindo
valores que precisam ser explicitados no dia a dia, como também pelo enfoque das
Empresas nos 03 Pilares e ndo predominantemente no Econdmico. Estes dois
aspectos, falta de uma Cultura forte de Sustentabilidade e falta de um enfoque e

atuacdo ampla para alcance dos resultados do TBL, foram percebidos nas entrevistas.

LOCAL

BS esc
B ore

LOCAL

=
B oFR
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Tabela 19 - Correlacéo de Pearson 04 Constructos Empresas A e B

EMPRESA A
Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Assertividade 1
PostSustentave 0,9097 1
Satisfacao 0,803% 0,7810 1
TBL 0,5256 0,6308 0,4842 1
EMPRESA B
Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Assertividade 1
PostSustentave 0,9587 1
Satisfacao 0,9079 0,8559 1
TBL 0,2833 0,1555 0,4527 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
Todos os dados, figuras e tabelas desta secdo, sédo itens adicionais para o

entendimento e percepcdes sobre os 04 constructos nas Empresas A e B.

4.4.2. Comparacg6es dos 04 constructos e 04 UlAs através de Mapa
Perceptual

Foi elaborado um Mapa Perceptual de Analise Correspondéncias (Figura 41)
com base nas respostas dos questionarios sobre os 04 constructos nas 04 UIAs para
verificacdo da aproximacdo de cada um deles com o SIM (notas médias >= 4 até 5),
NEUTRO (notas médias >=3 até 3,99) e NAO Notas de 1 até 2,99).

Como pode ser visto na Figura 41, a Postura Sustentavel da Operacédo (A) e a
Postura Sustentavel do Escritério (B) sao as que estao mais proximas ao SIM. O TBL
da Operacgéao (B), a Satisfacdo da Operacéo (A), a Assertividade da Operacao (B) e
TBL do ESC (A) sdo as que estdo mais préximas ao NEUTRO. Ja o TBL do Escrit6rio
(B) e Satisfacdo do ESC (A) ficaram entre o NEUTRO e o NAO, pois apesar de
apresentarem médias acima de 3,0 (3,80 e 4,12, respectivamente), tiveram
respondentes que avaliaram como NAO as questdes destes constructos (21,4% e
20,8%, respectivamente).
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Figura 41 - Mapa Perceptual de Analise de Correspondéncia dos 04 Constructos por
Empresa e Local (04 UIAS)

A

Dimenso 2 (48,2%)

Dimens3do 1 (51,8%)
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Todas as informacdes detalhadas das andlises estatisticas dos 04 constructos

da Empresa B podem ser vistas no Apéndice I.

4.4.3. Comparacdes Médias por Grupos e Empresas (Comparacao UIAS):

Andalises através do uso do SPSS - Teste Estatistico

Buscando-se identificar possiveis diferencas estatisticamente significativas dos
04 constructos nas 04 UlAs, foram realizados Testes através do Software SPSS.

O primeiro passo foi o da verificacdo da normalidade dos dados das 72
entrevistas, realizando-se uma andlise de significancia para a verificacdo da
ocorréncia da normalidade ou n&o dos dados.

No Teste de Kolmogorov-Smirnov (amostras > 50), aplicado na andlise dos
dados através do Sotware SPSS, as Hip6étese HO e H1 sinalizam que:

HO = Distribuicdo Normal P > 0,05 e;

H1 = Distribuicdo Nao Normal P < 0,05

Na Tabela 20, gerado pelo SPSS, pode-se observar a ndo significancia dos

dados, evidenciando-se que eles ndo seguem uma distribuicdo paramétrica.
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Tabela 20 - Informacdes Teste de Normalidade constructos LAS

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk

[ = == == = e = = e e e — |_ _ = — _
| Estatistica df Sig. | Estatistica df Sig.
I MEDIA_LIDER_ASSERTIVO ,158 72 | 000 f ,850 72 ,000
| I |
| MEDIA_LIDER_SUSTENTAVEL ,187 72 I ,000 § ,819 72 ,000
I . - ]
I MEDIA_SATISFACAO_COM_LIDER 177 72 I ,000 : ,845 72 ,000

|
| MEDIA_TBL 133 72 003 | 898 72 ,000
1 _
__________ - —

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

Fonte: SPSS (2023)

Os resultados das Analise indicam que as variaveis ndo apresentam uma
Distribuicdo Normal, ou seja, os dados sdo ndo paramétricos. Desta forma, o Teste
indicado para comparacdo das médias de variaveis de Distribuicdo Nao Normal é o
de Kruskal-Wallis. Este teste apresenta as seguintes Hipoteses:

HO = Nao ha diferenca entre Grupos P > 0,05 €;

H1 = Ha diferencas entre Grupos P < 0,05

Ao realizarmos o Teste de Kruskal — Wallis década comparando as Médias de
cada Variavel nos 04 Grupos, foram obtidos 0s seguintes resultados.

Na Figura 42, a significAncia p>0,05 ratifica que estatisticamente ndo hd uma
diferenca significativa entre as médias dos 04 Grupos analisados no Constructo Lider
Assertivo.

Figura 42 - Comparacao das Médias do Constructo Lider Assertivo nos 04 Grupos

Resumo de Teste de Hipotese

Hipdtese nula Teste Sig. Decisao
Teste de
A distribuizdo de Kruskal- Elsdiap &

1 MEDIA_LIDER_ASSERTIVO 6 a  Wallis de 649 hindt
mesma entre as categorias de Amostras ' IpID ESE
EMPRESA_ATUACAD. Independent nuta.

BS

Sdo exibidas significdncias assintéticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: SPSS (2023)
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Na Figura 43, a significancia p>0,05 ratifica que estatisticamente ndo ha uma

diferenca significativa entre as médias dos 04 Grupos analisados no Constructo Lider
Sustentavel.

Figura 43 - Comparacéo das Médias do Constructo Lider Sustentavel nos 04 Grupos

Resumo de Teste de Hipotese

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo
Teste de
A distribuizdo de i Kruskal- Elile
1 MEDIA_LIDER_SUSTENTAVEL é a 'Wallis de 755 hipdtese
mesma entre as categorias de Amostras ' nupia
EMFRESA_ATUAGCAD, Independent '
es

Sdo0 exihidas significdncias assintdticas. O nivel de significincia & 05,
Fonte: SPSS (2023)

Na Figura 44, a significancia p>0,05 ratifica que estatisticamente ndo ha uma

diferencga significativa entre as médias dos 04 Grupos analisados com relacdo a
Satisfacdo com o Lider.

Figura 44 - Comparacao das Médias da Satisfacdo com o Lider nos 04 Grupos

Resumo de Teste de Hipotese

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo
A distibuicao ds, Jste a8
MEDIA_SATISFACAD_COM_ gt sid Reter a
1 LIDER é a mesma entre as PR T B14  hipdtese
categorias de . nula.
EMPRESA_ATUAGAD. Independent

Sdo exihidas significdncias assintdticas. O nivel de significincia & |
5

Fonte: SPSS (2023)

Na Figura 45, a significancia p<0,05 ratifica que estatisticamente ha uma

diferenca significativa entre as médias dos 04 Grupos analisados com relagdo ao
Constructo Triple Bottom Line.
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Figura 45 - Comparacao das Médias do Constructo TBL nos 04 Grupos

Resumo de Teste de Hipotese

Hipdtese nula Teste Sig. Decisdo
Teste de
A distribuicéo de MEDIA TBLéa [/uskal Rejeitar a
1 mesma entre as categorias de I 013 hipdtese
EMPRESA_ATUACAD. Independent nula.
ES

Sdo exibidas significdncias assintéticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: SPSS (2023)

Ao buscar-se identificar as diferencas das médias na Variavel TBL com 0 uso
do SPSS, foram obtidas as seguintes informacdes que podem ser vistas na Tabela
21. Na comparacado dos Grupos, percebe-se uma diferenca significante entre os
Grupos do Escritério da Empresa B e da Operacédo da Empresa A.

Tabela 21 - Comparacao das Médias do Constructo TBL nos 04 Grupos

Cada né mostra a posigdo média de amostra de EMPRESA_ATUACAD.

Estatistica de~ Std. % Erro Estatistica de-

Amostral-Amostra2 Sig. S Sig. ﬂj.%

Teste " Erro Teste
EMPRESA B OPERACAO 9444 8918 4059 290 1,000
EMPRESA B ESCRITORIO- _ ]
R E oA EScRTORIO 12104 7,020 1724 085 508
EMPRESA B ESCRITORIO-
EMPRESA A DEERACAO 22420 6968 3218 001 008
B A B D R, 2660 8,153 326 744 1000

EMPRESA B OPERACAOQ- =
EMPRESA A OPERACAO 12 976 8,114 1599 110 B53

EMPRESA A ESCRITORIO- .
EMPRESA A OPERACAQ 10316 5965 1729 084 502

Cada linha testa a hipdtese nula de que as distribuicdes da Amostra 1 e da Amostra 2 sdo0 as mesmas.

ALY SAIIMED 3 YisaLiaa aaanieueas WEILS MG o auua o TN WG Sl Ll e e B e

Fonte: SPSS (2023)

Na Tabela 22, podem ser observadas as diferengas dos dados estatisticos
entre os Grupos do Operacdo da Empresa A e Escritério da Empresa B.
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Tabela 22 - Comparacao dos dados estatisticos entre os 04 grupos de analises no
TBL

Descritivos
Erro
EMPRESA_ATUACAO Estatistica Padréo
EMPRESA A MEDIA_TBL Média 4,1692 , 15175
ESCRITORIO
95% Intervalo de Confianga para Limite
, o 3,8552
Média inferior
00
Limite
, 4,4831
superior
5% da média aparada 4,2090
Mediana 4,3300
Variancia ,5653
Conversa sobre Planilha PPR
Terca-feira, 12 de setembro - 9:00 até 10:00am
Fuso horario: America/Sao_Paulo
.. , 74343
Como participar do Google Meet
Link da videochamada: https://meet.google.com/muo-
ogas-acmDesvio Padréo
Minimo 2,58
Méaximo 5,00
Intervalo 2,42
Intervalo interquartil 1,02
Assimetria -, 751 472
Curtose -,517 ,918
EMPRESA A MEDIA_TBL I Média 4,5200 ,11038
OPERACAO (S
95% Intervalo de Confianca para Limite
4,2922
Média inferior
Limite
_ 4,7478
superior
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5% da média aparada 4.5860
l Mediana 4,6700
e I — —
Variancia ,305
Desvio Padrao ,55188
Minimo 2,67
Maximo 5,00
Intervalo 2,33
Intervalo interquartil 67
Assimetria -1,813 464
Curtose 4,191 ,902
EMPRESA B MEDIA_TBLI Média 3,7979 ,20345
95% Intervalo de Confianca para Limite
) ) ) 3,3583
Média inferior
Limite
) 4,2374
superior
5% da média aparada 3,8171
I Mediana 3,7900
e e e e e e e e e e e e e e e |
Variancia 579
Desvio Padrao , 76123
Minimo 2,42
Maximo 4,83
Intervalo 2,41
Intervalo interquartil 1,10
Assimetria -,579 ,597
Curtose -,419 1,154
EMPRESA B MEDIA_TBL Média 4,1944 , 18154
OPERACAO
95% Intervalo de Confianca para Limite
3,7758

Média inferior




239

Fonte: SPSS (2023)

Ou seja, a percepcdo do TBL do Grupo da Operacdo na Empresa A (MD =
4,67) é estatisticamente diferente quando comparada a percepc¢éao deste aspecto pelo
Grupo de Escritério da Empresa B (MD = 3,79). Ao resgatarmos as analises e
resultados discutidos em topicos anteriores sobre o TBL, alguns aspectos podem
ajudar no entendimento dessas diferencas: a Operacdo da Empresa A € muito
certificada, recebe muitas visitas de clientes, a producao atende ao mercado nacional,
mas também os produtos sdo exportados, atendendo a padrdes e requisitos
internacionais; percebe-se também que os Lideres na Operacdo da Empresa A
possuem uma forte preocupacgéo com a produgéo, mas também com a seguranca das
pessoas (Pilar Social), com os residuos gerados no processo, com os efluentes etc
(Pilar Ambiental). No Escritério da Empresa B, a falta de atencdo a praticas
Ambientais, como a nao realizacdo da Coleta Seletiva nos Escritorios (Matriz), a
distancia fisica e problemas na comunicacdo com a Equipe do Parque Industrial
(Operagéo B), que possui algumas praticas sustentaveis, a preocupacgao dos Lideres

muito focados nos seus departamentos podem explicar as avaliacdes mais baixas. O

Limite. 46131
superior
5% da média aparada 4,1977
Mediana 4,0000
Variancia ,297
Desvio Padréo ,54461
Minimo 3,50
Maximo 4.83
Intervalo 1,33
Intervalo interquartil 1,04
Assimetria ,084 717
Curtose -2,224 1,400
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resultado também pode ser entendido como um dado adicional que evidencia o maior

avanco no tema do TBL na Empresa A do que na B.

4.5.Discuss0fes e Debates sobre os Objetivos Geral e Especificos e as

Proposi¢des do estudo

Nesta secdo, apoés realizada a apresentacdo de todos os dados obtidos nas
entrevistas e nos questionarios, busca-se resgatar os objetivos e as proposi¢des do
estudo e tecer discussdes e debates adicionais aos ja apresentados anteriormente.
Inicialmente, sé&o resgatadas as proposi¢cdes do estudo, como elementos para as

analises dos objetivos especificos.

4.5.1. Proposicoes

P1 - O nivel de assertividade apresentado pelos Lideres varia a depender do
contexto (tipo de empresa) e local de atuacao (Operacgédo e Escritério) (AMES, 2008;
DIAZ-LOVING, 2019; MARSAL, 2021).

Com base nas entrevistas, nas questdes referentes as varidveis deste
constructo (questdes 1 a 4 e 11), percebe-se que, em ambas as organizacdes e em
locais diferentes (Escritério e Operacao), existem lideres que parecem ser mais
assertivos e outros menos, Lideres que apresentam uma postura mais proxima ou
mais distante do que se espera em cada variavel, ou seja, percebe-se variacdes.

De uma forma geral, nota-se diferencas entre o nivel da assertividade dos
Lideres da Empresa A comparados com os da Empresa B. Alguns pontos podem
ajudar o entendimento das diferencas: na Empresa A, na qual os lideres parecem
ser mais assertivos, ha um enfoque no fortalecimento da comunicacdo entre os
Setores (exemplo: Workshop de Producdo), ha um processo de feedback
implementado, com destaque para o periodo da Avaliacdo de Desempenho, na qual
lider e liderados desenvolvem um dialogo franco sobre a avaliagdo, hé investimento
no desenvolvimento de Lideres (PDL), foi expressado, por alguns entrevistados, que
gritos ndo séo mais aceitos na Empresa, realizam DDS e DDQ como instrumentos
de comunicagéo do lider com os liderados, apesar de serem também percebidos
pontos de melhorias com registros de excesso quando a “temperatura sobe”. Na
Empresa B, apesar dos lideres expressarem atencao a suas equipes, ha percepcao

de problemas na comunicacdo de uma forma geral, entre setores e entre a matriz e
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parque industrial, sendo um ponto de atencdo para os lideres. Foi dito que o
programa de feedback estava “esquecido” e foi retomado, expressado também que
parte da comunicacao ainda ocorre num modelo tradicional. A organizacgéo atua forte
na comunicagdo e implementacéo de pratica do feedback. Um ponto de atencéo &
gue, em ambas as empresas, ha percepcdo que os lideres demonstram pouco as
emocdes e sentimentos que € um componente da assertividade (MARTINS, 2017).

Na analise das classes dos dendogramas, a visao dos focos principais das
palavras de maior destaque ajuda também no entendimento das diferencas. Na
Empresa A: 1) cuidados com a comunicacdo, 2) estilos de lideranca do lider
(proximo, cuidadoso e assertivo), 3) abertura para opinides, decisbes e erros, 4)
processo de feedback, 5) papéis e responsabilidades. Na Empresa B: 1)
fortalecimento da comunicacéo (necessidade), 2) importancia da gestao e da MOB,
3) cuidado com o departamento, 4) Lidar com o erro, 5) ouvir opinides e dar
feedbacks.

Nos questionarios, com base nas analises estatisticas, nas questbes do
constructo Assertividade (Tabela 14), percebe-se uma avaliacdo melhor do LA na
Empresa A do que na B. Na Empresa A n&o se observa uma diferenga muito elevada
nos resultados dos Lideres de Escritorio e Operacdo. Ja na Empresa B, os Lideres
de Escritdrio aparecem com maior dispersédo das notas e uma média menor que 0s
da Operacdo. Nas 02 Empresas, os Lideres da Operacdo sdo mais bem avaliados
do que os do Escritorio.

Ja nas questdes especificas com relacdo ao equilibrio, falta ou excesso da
assertividade, na Empresa A, os Lideres do Escritdrio sdo mais bem avaliados na
guestdo do equilibrio da assertividade do que os da Operacdo (Figura 26) e na
Empresa B, os Lideres do Escritorio sdo mais bem avaliados do que os da Operacao
(Figura 35). O Mapa Perceptual (Figura 41) também demonstra diferencas do
posicionamento do Constructo Assertividade entre os 04 UIAs.

Todos os pontos citados podem ser entendidos como convergentes com as
observagdes realizadas por Ames. “Num estudo realizado por Milgrarn em 1970 é
ressaltado que normas e comportamentos relacionados a assertividade podem variar
entre ambientes urbanos e rurais (AMES, 2008, p 129)", além de aspectos
sociodemograficos, o contexto situacional, o contexto psicolégico e até mesmo o0 uso
de tecnologias (DIAZ-LOVING, 2019; MARSAL, 2021).
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Por outro lado, apesar de ndo ser o enfoque principal do trabalho, o “n” (72
respondentes) nao ter sido elevado e se ter utilizado uma escala likert estreita (1 a
5), o Teste de Kruskal — Wallis apresentou a informacao de que estatisticamente n&o
h& uma variagdo significante do Constructo Lider Assertivo entre os 04 Grupos de
analise nas 02 Empresas (Lideres Escritério A, Lideres Operacdao A, Lideres

Escritorio B e Lideres Operacao B). Ponto que merece maior aprofundamento.

P2 — No dia a dia organizacional, com base na falta, equilibrio ou excesso de
assertividade, sdo encontrados tipos de lideres defendidos por Ames: motivado,
arrependido, com percepcao errbnea sobre si ou assertivos (AMES, 2009);

Nas entrevistas, percebe-se a diversidade de lideres, baseadas nos seus
comportamentos prevalecentes, defendida por Ames (2009), com as posturas e
formas de interagir com os colaboradores tanto na Empresa A (Figura 29) como na
Empresa B (Figura 38).

Na Empresa A, 53% dos lideres sé@o vistos como conscientes, 14% como
inconscientes, 6% como paralisados e 27% como motivados. J4 na Empresa B, 61%
dos Lideres sdo vistos como conscientes, 17% como inconscientes, 4% como

paralisados e 17% como motivados.

P3 — Os Lideres com melhores avaliacGes pelos liderados (satisfacdo dos
liderados) sdo os que apresentam um nivel de assertividade equilibrado (adequado,
sem excesso ou falta) (AMES, 2008, 2009; AMES e FLYNN, 2007; GUO,; LI; WU,
2015; OANA e IONICA ONA, 2019)

Com base nas entrevistas e questionarios, observa-se uma relacédo entre a
satisfac@o com os lideres e a assertividade demonstrada por eles.

Na Empresa A, na qual os Lideres demonstram um maior equilibrio na
assertividade, dos 20 entrevistados, 17 estdo satisfeitos e 03 insatisfeitos. Na
Empresa B, na qual o equilibrio da assertividade aparece menor que o do da A, dos
12 entrevistados, 06 estdo satisfeitos e 06 insatisfeitos. Todos os 06 satisfeitos sao
liderados e todos os 06 insatisfeitos séo lideres.

Adicionalmente, quando se realiza a jun¢ao dos resultados das questdes de
satisfacdo e assertividade (LA) das 02 Empresas (Tabela 23), observa-se que a

maior satisfacdo esta relacionada com uma melhor avaliacdo do LA. A excecao é
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com relacédo as avaliacdes na Operacao da Empresa B, cuja média da satisfacéo

aparece maior que a do LA.

Tabela 23 - Juncao das avaliagfes dos questionarios sobre a satisfagdo com o Lider
e do Lider Assertivo nas 02 Empresas

MEDIAS

EMRESA / SATISFACAO '\ﬁ?éARS
ATUACAO
¢ OE%\QR ASSERTIVO

EMPRESA A 4,13 4,19
ESCRITORIO 4,11 4,17
OPERAGAO 4,15 4,22
EMPRESA B 3,97 4,03
ESCRITORIO 3,76 3,97
OPERAGAO 4,30 4,13

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

No Mapa Perceptual (Figura 41) pode-se observar que as categorias
satisfacdo e assertividade aparecem relativamente proximas (entre “SIM” e
‘NEUTROQO”). Apenas Satisfacdo ESC A e Assertividade ESC A aparecem um pouco
distantes. Ao analisar-se com mais detalhe, percebe-se que isto ocorre porque
apesar da média da satisfacdo com o Lider no ESC A ser positiva (4,11), dos 24
respondentes, 5 (20,8%) se enquadraram como “NAO”, ou seja, alguns
colaboradores demonstraram insatisfacdo com a atuacao de alguns Lideres no ESC
A.

Na Tabela 19, percebe-se também uma forte correlacédo entre os constructos
satisfacdo e assertividade em ambas as empresas. O que pode também indicar o
impacto da assertividade na satisfagdo com o Lider.

P4 — Lideres ja apresentam caracteristicas da Lideranga Sustentavel
(GERARD; MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017; HARGREAVES e FINK,
2003; VOLTOLINI, 2011) e ja podem ser percebidos no Agro (ZUIN e QUEIROZ,
2015)

Diversos aspectos e informagdes obtidas nas entrevistas e nos questionarios,
permitem perceber que diversas variaveis do Modelo LAS, abrangendo a
assertividade e a postura sustentavel, sdo percebidas nos Lideres nas empresas

pesquisadas.
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Com relacdo a postura sustentavel, trata-se do constructo cujas respostas,
tanto nas entrevistas como nos questionarios, demonstram avancgos e a presenca de
aspectos fundamentais deste tema na atuacdo dos Lideres. Aspectos como o
respeito a diversidade, ratificada por diversos depoimentos sobre a ndo aceitacao a
preconceitos e discriminagdo, a existéncia de Codigo de Etica nas empresas
respeitado pelos Lideres e citado como aspecto positivo, a atuacao ética e integra
dos Lideres, buscando cumprir o0 que prometem e seguir a legisla¢do, as normas e
procedimentos, a forga da Governanca com lideres tendo acesso a informacdes
importantes das empresa como a divulgacao de resultados e de relatérios, e a visdo
sobre stakeholders, com foco principal nos fornecedores e clientes e na atuacao
junto as comunidades, nos apoios a escolas, doac¢les, intercooperacdo, dentre
outros, sdo alguns dos exemplos positivos.

Por outro lado, o evitar piadinhas e brincadeiras (respeito a diversidade), a
maior atuacao direta dos Lideres nas comunidades, a ampliacéo da visdo sobre os
stakeholders (matriz de materialidade) e a ampliagdo da visdo, preocupacgao e
atuacdo no cuidado com a pessoas, principalmente na Empresa B, sdo pontos de
atencéo.

Nas andlises estatisticas, as médias das variaveis Unicas que compdem este
constructo ficaram muito bem-posicionadas em ambas as empresas (Tabela 5 e
Tabela 12). Quando comparadas as médias entre as empresas (Tabela 15),
percebe-se as médias elevadas. No Mapa Perceptual (Figura 41), foram as

categorias que se posicionaram mais proximas do “SIM”.

P5 — Nas empresas nas quais ha uma percepcao de uma cultura sustentavel
percebe-se a presenca de liderancas sustentaveis (BROCHET, LOUMIOTI e
SERAFEIM, 2012; GERARD; MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017;
SCHONBORN et al., 2019; VOLTOLINI, 2011)

Nas duas organizac¢des, de uma forma geral, em funcéo dos préprios negocios
ligados ao agro, percebe-se o enfoque no desenvolvimento da Sustentabilidade e de
Lideres atuantes nos aspectos que compdem este constructo.

Nas entrevistas percebe-se que os lideres tém bons posicionamentos e sao
bem avaliados nas 04 variaveis que compde o constructo Lider Sustentavel

(Respeito Diversidade, Etica e Integridade, Governanca e Stakeholders). Isto
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também fica evidente nas médias das variaveis Unicas, nas quais, estes aspectos,
junto com os Pilares do TBL, sdo bem avaliados, com excecéo do Pilar Social na
Empresa B.

Nas respostas dos entrevistados nas 02 Empresas ndo se percebe uma
Cultura de Sustentabilidade fortemente explicitada e consolidada, considerando a
visdo de alguns autores citados nesta pesquisa (BROCHET, LOUMIOTI e
SERAFEIM, 2012; SCHONBORN et al., 2019). H4 ainda um enfoque somente nos
aspectos ambientais associada a Sustentabilidade. Nas respostas das entrevistas
nao sdo explicitados valores deste tipo de cultura pelos entrevistados. Ao se analisar
as respostas das entrevistas sobre o TBL, percebe-se que o enfoque principal ainda
€ no Pilar Econdmico e ndo na visdo completa dos 023 pilares.

No Mapa Perceptual (Figura 41), as categorias que apresentaram maiores
distancias foram as do TBL e Postura Sustentavel, principalmente na Empresa B. Na
Tabela 19, ndo se percebe-se também uma forte correlacao entre os constructos TBL
e postura sustentavel.

Desta forma, percebe-se Lideres com posturas sustentaveis nas 02 empresas

pesquisadas, apesar da ndo percepc¢ao da cultura de sustentabilidade e equilibrio do

TBL plenamente explicitados e implementados em ambas.

4.5.2. Objetivos especificos

. Identificar, em ambientes (empresa agroindustrial e cooperativa) e locais
de atuacdo (escritorio e operacdo) diferentes, a possivel variacdo dos niveis de
assertividade presentes na postura e atuacdo dos Lideres do agronegécio nas
empresas pesquisadas.

A pesquisa realizada possibilitou a identificacdo de variacdes dos niveis de
assertividade nas empresas pesquisadas. Diversos aspectos e explicacfes podem
ser observadas no topico da Proposigéo 1.

Cabe ressaltar que nas entrevistas e nos dendogramas observou-se uma
busca dos Lideres e um reconhecimento dos entrevistados, tanto de Escritorio como
da Operacdo nas duas organizacdes, da atuacdo de forma assertiva. Em ambas,
lideres atuam nos aspectos da assertividade, como tais como: comunicacéo clara,
aberta e empatica, equilibrio entre sua opinido e a opinido dos liderados, o equilibrio,

feedbacks construtivos, autoavaliagdo critica coerente (Autoestima Equilibrada) e a
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capacidade de mobilizar e engajar. Percebe-se que na Empresa A 0 processo de
comunicacdo e de feedback encontra-se num patamar mais avancado do que na
Empresa B. A propria Direcdo da B reconhece e cita como ponto de melhoria,
principalmente na comunicagéo dos Lideres entre Setores e entre a Matriz x Parque
Industrial. Porém, em ambas, estes aspectos sdo percebidos como pontos de atencéo
e atuacdo. Nas duas ainda nao € percebida a Cultura de Feedbacks e ha necessidade
do aumento da frequéncia deles. Um ponto positivo nas Empresas é que a estrutura
do feedback de elogios em publico ou particular e de pontos de corre¢do em particular
foi bem citada e parece ser bem entendida pelos Lideres Escritorio e Operacdo. Sao
citados exemplos de Lideres Assertivos, mas também de Lideres que apresentam
excesso na Assertividade. Chamou atencdo que em ambas as Empresas a
importancia e o uso das descricdes de cargos como um dos instrumentos para
mobilizar e engajar os liderados, ja que deixa claro o que de se espera dos mesmos.
Cuidado com a sindrome ISFA, popularmente chamada de “Isso Sempre Foi Assim”
como um dificultador para as mudancas necessarias em todos o0s aspectos. Um ponto
também que apareceu em ambas as empresas e nos dois ambientes foi o referente a
aceitacao dos erros.

Na analise dos dendrogramas nas empresas, aspectos do LAS como a
autoavaliacdo critica coerente ndo aparece com destaque na Classificacdo
Hierarquica de Palavras. O demonstrar emocfes e sentimentos ndo foi um ponto
muito ressaltado pelos entrevistados. Os Lideres parecem atuar de uma forma mais
reservada.

Na andlise dos questionarios, na visdo geral sobre assertividade, os lideres
sao vistos na Empresa A como mais assertivos do que na Empresa B (médias gerais).
Quando se observa as médias por ambientes, nota-se que na Empresa B ha uma
grande diferenca quando se analisa o equilibrio da assertividade (Escritério sdo mais
bem avaliados do que Operacao). Chama atenc&o que nas médias gerais, as médias
na Operacdo sdo melhores do que as do Escritorio.

Por outro lado, o Teste de Kruskal — Wallis apresenta a informacao de que
estatisticamente ndo ha uma variacdo do Constructo Lider Assertivo entre os 04

Grupos de analise nas 02 Empresas.
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. Identificar a presenca de aspectos contemporaneos do Triple Bottom
Line (TBL: ambiental, econémico e social) na atuacéo dos lideres do agronegdcio nas
empresas pesquisadas.

Ao analisar-se as entrevistas, tanto na Empresa A e na B sao percebidos
aspectos que compdem o Triple Bottom Line (TBL).

Percebe-se inciativas nas Empresas e, consequentemente, na atuagcédo dos
Lideres. A Empresa A possui um Relatorio de Sustentabilidade e demonstra uma forte
atuacado junto as Comunidades onde as suas Unidades (03) estdo localizadas. A
Empresa B também apresenta algumas iniciativas junto a Comunidade, apesar de
parecerem estar em desenvolvimento e serem mais pontuais, como Dia do
Cooperado, Conexdo com a Comunidade, coleta de embalagens de agrotéxicos,
apoio a Escolas etc.

Com relacédo aos Pilares, nota-se uma maior atenc¢ao no Pilar Econdmico, que
pode ser entendido com a priorizagdo nos aspectos de producdo e qualidade dos
produtos, ressaltados nas 02 Empresas pela maioria dos Lideres e demais
entrevistados. O acompanhamento dos indicadores com maior foco nos itens
econdmicos/producdo evidencia o maior enfoque neste Pilar. Falta maior
acompanhamento dos indicadores ambientais e sociais nas 02 Empresas.

No aspecto Social, nota-se, principalmente nos Lideres de Operacdo, uma
forte preocupacdo e atuacdo nos aspectos de seguranca, colocando-a como
prioridade. Inciativas como registros de quase acidentes, tratamentos de acidentes
SAF e CAF, possibilidade de parar a producao por questdes de seguranca (riscos)
evidenciam este aspecto. Cuidados Ambientais muito baseados por causa da
necessidade do cumprimento da Legislacdo. Falta da Gestdo a Vista de quando
completo de indicadores do TBL nas Empresas, 0 que pode impactar na percepgao e
dominio do tema pelos Lideres.

Ao observar-se os dendogramas, algumas palavras demonstram os aspectos
mais percebidos nas 02 Empresas na atuacéo dos Lideres: Empresa A — o cuidado
com as pessoas (Pilar Social), prioridades no TBL (03 pilares, mas maior enfoque no
Econdmico / Producdo), evidenciado pelo planejamento e acompanhamento da
Producdo e controle e Indicadores de Producdo. Ressalta-se também o foco na
Seguranca (Pilar Social). Na Empresa B — evidencia-se a necessidade de melhorias
do TBL (entendimento, implementacao de praticas e acompanhamento), preocupacao



248

com o Meio Ambiente, principalmente ressaltado pelos Lideres que atuam no Parque
Industrial, ou seja, ligados diretamente com a Producao (Pilar Ambiental), a busca
pela implementacdo de Indicadores, percebido pelo fortalecimento do planejamento
estratégico com o apoio de instituicdo externa (maior foco atual na Producao), a visdo
do TBL na Operacédo, que parece ser mais entendida pelos Lideres Operacionais
(Producao com qualidade, cuidados com os residuos e busca de melhorias para as
pessoas, exemplo o refeitorio).

Adicionalmente, nas analises dos questionarios, ao observar-se as medias
das variaveis, na Empresa A os Pilares Social, Econdbmico e Ambiental, nesta
sequéncia aparecem no bloco dos itens mais bem avaliados pelos entrevistados. As
médias das diversas questdes (Apéndice H) ajudam neste entendimento. As questdes
mais bem avaliadas foram: Pilar Social - “a Empresa demonstra preocupagao com os
funcionarios, implementando iniciativas seguras e condi¢bes adequadas de trabalho”
(4,57), Pilar Econbmico — “nota-se que a Empresa € lucrativa, apresentando bons
resultados econdmico-financeiros” (4,43), Pilar Ambiental — “nas situa¢des nas quais
a Empresa gera algum impacto ambiental, ela assume rapidamente a
responsabilidade e atua para resolvé-lo” (4,41). Na Empresa B, os Pilares Ambiental
e Econdmico aparecem nos blocos das variaveis mais bem avaliadas com médias
similares (4,25). O que chama atencao é que a variavel do Pilar Social foi a mais mal
avaliada dentre todas as variaveis (3,36). As questfes (Apéndice 1) mais bem
avaliadas foram: Pilar Econémico — “nota-se que a Empresa € lucrativa, apresentando
bons resultados econémico-financeiros” (4,61), Pilar Ambiental — “percebo que a
Empresa realiza a gestao da agua e efluentes, de residuos e materiais perigosos de
forma adequada” (4,43). A pior avaliada foi: Pilar Social — “a Empresa realiza a partilha
de resultados com os seus colaboradores” (2,30) e “a Empresa investe em programas
sociais junto as comunidades onde atua” (3,43).

. Identificar a relac&o entre o tipo prevalecente de Cultura Organizacional
e a presenca de lideres assertivos sustentaveis nas empresas pesquisadas

Com base nas entrevistas, foram percebidos os principais valores e focos das
culturas das Empresas. Pode-se destacar:

Empresa A — Seguranca (muito citada) Qualidade dos Produtos, Foco nas
Pessoas, Inovacédo, Clientes (Empresa muito certificada), foco nos Resultados,

atuacdo na Comunidade, Responsabilidade Social, Etica e Seguranca de Alimentos.
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Foco também no desenvolvimento das Liderancas, custos e visao do todo (Workshop
de Producédo foi muito citado). Muitos aspectos Ambientais foram citados como
componentes da Cultura de Sustentabilidade: tratamento de efluentes, ndo descarte
em rios e em solo, cuidado com produto quimico, Oleo, reservas florestais,
CertificacGes na ISO 14001 na Bonsucro, reflorestamento, coleta seletiva.

Empresa B - Etica, valorizacdo das pessoas, transparéncia, pontualidade,
foco no cooperado (cliente), honestidade, agilidade, foco em resultados, preocupacao
com as pessoas, cooperativismo e foco nos produtos. Estéo revisitando o propadsito,
valores e o planejamento estratégico com a participagdo e apoio de uma Instituicdo
externa. Nos aspectos da Cultura da Sustentabilidades, ha uma preocupag¢do com a
sucessdao familiar no campo e nos aspectos ambientais, principalmente no Parque
Industrial, no qual j& foi implementado a Coleta Seletiva. H4 uma iniciativa junto a
TetraPack para a reciclagem para as embalagens de leite UHT.

Observando-se as respostas dos questionarios e avaliacdes sobre o Lider
Assertivo (melhor avaliacdo na Empresa A do que na B) e Lider Sustentavel
(avaliacbes muito proximas nas 02 Empresas), pode-se entender que a Cultura mais
focada em pessoas e desenvolvimento de Lideres na Empresa A, incluindo processo
de comunicacdo e feedbacks mais trabalhados nela, podem justificar a presenca
maior de Lideres Assertivos do que na B, inclusive na qual os Lideres da Operacéo
foram avaliados com pouca assertividade (questionarios). Em linha com a visédo de
gue os melhores lideres sdo os mais assertivos (AMES, 2009).

No foco da Cultura de Sustentabilidade, em ambas se nota a preocupacgao
com 0 meio ambiente e seguranca das pessoas, cuidados com os clientes, além do
préprio negdcio de ambas ser no agro e na producdo alimentar, com atuacao proxima
as comunidades.

Utilizando os conceitos trabalhados por Cameron e Quinn (2009), foi possivel
obter as percepg¢bes dos 72 respondentes do questionario (questdes 62 e 63).
Contatou-se que as culturas prevalecentes forma:

Empresa A - Cultura predominante do Cla (Colaboragéo) com maior foco no
interno, na integracao dos colaboradores e na unidade (Eixo X) e postura mais flexivel,
discreta e dinamica (Eixo Y). Apesar da maioria dos respondentes considerar que na

Empresa A prevalece a postura mais flexivel, discreta e dinamica (Eixo dos Y), na
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Operacao, por exemplo, ha sinalizacdo de uma cultura prevalecente baseada na
estabilidade, ordem e controle (61% dos respondentes da Operacéo).

Empresa B - Cultura Organizacional predominante é a do Adhocracia
(Criacdo), marcada por maior flexibilidade, discricdo, dinamismo, foco externo,
diferenciacéo e rivalidade.

Dessa forma, a Cultura de Colaboragéo (Cla) percebida na Empresa A pode
ter influenciado na maior presenca de Lideres Assertivos do que na Empresa B onde

prevaleceu a Cultura de Criacao (Adhocracia).

. Identificar se ha equilibrio entre os constructos ou se alguma
predominéancia no LAS (LA, LS e TBL)

Observando-se as respostas dos entrevistados, as analises dos dendogramas
das respostas das entrevistas e as analises estatisticas com base nos questionarios,
em ambas as empresas, percebe-se que o0s constructos Assertividade (Lider
Assertivo) e Postura Sustentavel (Lider Sustentavel) apresentam avaliacdes mais
positivas do que o constructo TBL. Ou seja, LA e LS apresentam-se com maior
predominéancia e desenvolvimento do que o TBL.

Adicionalmente, buscando-se ampliar a visdo e identificacdo dos principais
aspectos das variaveis dos 03 constructos (LA, LS e TBL), foi realizada uma andlise
geral (A e B) através do uso do dendrograma (Iramuetq):

LA — Assertividade

Comunicacédo e Equilibrio: preocupacédo e atuacdo do Lider no seu préprio
Setor/ Departamento (proximidade com a equipe), importancia em deixar claro as
informacdes e opinides (transparéncia), defender as opinides, mas poder muda-las e
dar espaco para o encontro das melhores ideias e melhores caminhos (ouvir opinides
e postura flexivel do Lider);

Feedbacks Construtivos: verificacdo de que o entendimento e aplicagéo da
forma correta do feedback, na qual os elogios ocorrem em publico (ou particular) e as
correcdes individualmente parece predominar nas 02 Empresas. O falar, o responder
e o reconhecer, seja pessoalmente ou por e-mail ou WhatsApp parece também ser
uma preocupacdo dos Lideres. Os feedbacks, principalmente com relagdo ao
aumento de frequéncia e do fortalecimento da cultura do feedback séo pontos de

atencao e atuacao.
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Autoavaliacao critica coerente (Autoestima Equilibrada): de um lado, percebe-
se nas 02 Empresas que os Lideres buscam saber lidar com os erros, 0s seus préprios
e os dos colaboradores. Por outro lado, percebe-se a auséncia da demonstracéo de
emocdes e sentimentos pelos Lideres. A maioria apresenta uma postura mais
reservada, com alguns lideres ressaltando a separacéo entre as questdes pessoais e
profissionais.

Capacidade de Mobilizar e Engajar: realizacdo de diadlogos, o questionar e
estar préximo dos liderados, o pedir e oferecer ajuda aos liderados, inserir as pessoas
nos processos atraves do entendimento dos seus papéis e contribuicdes. Workshop
de Producdo como meio importante. Forma de deixar claro os papéis e
responsabilidade, desde as entrevistas, reunides, conversas e, algo que chamou
atencdo, uso das descricdes dos cargos.

Assertividade: diversos Lideres ressaltaram que ndo gritam, diversos
entrevistados disseram que ndo viram o Lider gritar, mesmo algumas respostas
demonstrarem situacdes o Lider levantar a voz, principalmente no passado, mas que
ainda ocorre em alguns ambientes. Lideres ressaltam que falam bem em grupos, mas
que € importante estarem preparados. Foi citado que ha um equilibrio da quantidade
de “sal no molho” (assertividade). Lideres dao espaco para opinides, ouvir e escutar.
Ressaltado que 0s gestores precisam estar atentos, pois equipes comecam a hao
aceitar comportamentos ndo assertivos. Este aspecto que reforca que ha necessidade
de atengdo e atuacdo nos “fatores softs” como as formas de gestdo e de
relacionamento entre os participantes do Agronegocio (JANKELOVA et al., 2019).

LS — Lider Sustentavel

Respeito a Diversidade: comentario de que ndo h& preconceito e parece ser
um tema bem gerenciado pelos Lideres, incluindo o saber lidar com as diferencas.
Ponto de atencdo é com relacdo a brincadeiras e piadas sobre o tema. Nota-se, pelo
menos nas intengdes, do querer o aumento da atuagéo e contratacdo de mulheres.
Ha espaco para aumento de discussfes sobre orientacdo sexual.

Etica e Integridade: importancia de o Lider deixar claro os assuntos, a forca
do falar e conversar como base na ética e integridade, cumprir o que promete (tais
como, movimentagOes de cargos, apoio em cursos etc.) e a importancia do exemplo.
Ponto de atencao € o da citacdo do descumprimento de alguns procedimentos, como

também o da verificagdo de que 0 que as pessoas realizam estd adequado aos cargos
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gue atuam. Citada a importancia do atuar de forma ética, de ser ético, da coeréncia
com os principios éticos e o0 atender tanto a legislacdo como os procedimentos das
empresas. O Cddigo de Etica, o Canal de Denlncias, o Estatuto, o Cddigo de
Segurancga e Comité de Integridade citados como aspectos bem importantes no tema.

Governanca: citada a importancia da Diretoria, dos Cooperados e das
Assembleias na Governanca numa Cooperativa. Sao citados exemplos de acdes
como o "Café com a Diretoria", evento muito citado pelos entrevistados como
importante e impactante, a "Conexao" nos Municipios, que sdo eventos de
aproximacdo com os Cooperados e Produtores, além da importancia da
Intercooperacéo e da integracdo entre Setores que compdem a Empresa. S&o citados
também como importantes a atuacdo em escolas, teatros, hospitais, implementacéo
de Programa Jovem Aprendiz. Apesar de Lideres atuarem alinhados com este
aspecto, parece que este papel € mais relacionado a atuacdo da Empresa
(representantes) do que dos Lideres, de uma forma geral.

Stakeholders (Respeito e Parceria): o maior foco de interacéo foi com relacao
aos contatos constantes com as pessoas que compdem as equipes, os Fornecedores
e Clientes. Citagdo de Matriz de Responsabilidades interna, mas um
desconhecimento, de uma forma geral, da Matriz de Materialidade nas Empresas. A
atuacao da Empresa B junto aos Cooperados como um ponto principal na relacdo com
os Stakeholders. Falta de uma maior atuacdo com alguns Stakeholders:
representantes governamentais, representantes das comunidades etc.

TBL — Triple Bottom Line

Preocupacao com o Triple Bottom Line: foco principal das Empresas é com
os Resultados, incluindo Producéo e Custos. Outros aspectos como a Seguranga das
Pessoas e a Qualidade dos Produtos também séo citados. Faltam aspectos do TBL
numa Cooperativa, mas ha cuidados ambientais, principalmente no Parque Industrial.
Na Empresa A, é citado o cuidado com a prevencao de acidentes, preocupacoes e
acOes com relacdo ao descarte correto de residuos, materiais de limpeza dos
equipamentos, lixo etc. Evidencia-se uma preocupac¢ao ambiental nas 02 empresas e
a importancia acompanhar indicadores de gestdo relacionados a questbes
econdmicas, de resultados, orcamentarias.

Priorizacao do Triple Bottom Line: as Empresas pesquisadas priorizam o Pilar

Econémico. O Ambiental e Social vem na sequéncia, com opinides diferentes sobre a
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ordem de priorizacdo destes 02 Pilares. Percebe-se também forte preocupacdo com
a Seguranca das pessoas, principalmente na Empresa A, com as condicdes
oferecidas para os Colaboradores, principalmente na B, e com a Qualidade dos
Produtos em ambas.

Indicadores do Triple Bottom Line: ha acompanhamento amplo nas Empresas
de Indicadores de Producao (gestdo a vista), mas ndo dos Indicadores Ambientais e
Sociais. Sdo apresentadas também informacdes e exemplos de indicadores ligados a
Producao, incluindo o consumo de insumos e de agua, de acompanhamento da
producdo, como também focados em custos e faturamento. Nota-se também o

acompanhamento de Indicadores relacionados a Seguranca.

= Apresentar ajustes e complementacdes da proposta inicial do Modelo
LAS, com base nas respostas obtidas na pesquisa.

Os constructos e variaveis que comp8em o Modelo LAS parecem possibilitar
a obtencdo de informacfes de forma ampla e a visdo da sua implementacao pratica
nas Empresas. Apés a realizacdo da pesquisa, alguns aspectos especificos podem
ser incluidos, revisados e / ou reforcados (Figura 46): a) na variavel “Autoavaliacéao
critica coerente”, cabe reforco do demonstrar emocgdes e sentimentos no papel do
LAS; b) na variavel “Capacidade de mobilizar e engajar”, cabe o reforgo de itens
adicionais como uso de WhatsApp, emails, reunides e o uso das descri¢cdes de cargos,
que parece ter um papel importante; c) inclusdo da variavel “nivel da assertividade”,
pela importancia de se buscar visualizar o equilibrio, falta ou excesso da assertividade;
d) possibilidade de juncdo das variaveis “Etica” e “Integridade” numa Unica variavel,
tratando-se de aspectos bem convergentes, além de ter sido sugestdo de um dos
entrevistados, e) inclusdo da variavel cultura organizacional como um dos
orientadores, pois foi percebido que impacta no foco dado ao TBL pelas Empresas e

a influéncia que exerce na forma de atuacéo e priorizacao dos lideres.
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Figura 46 — Modelo LAS Revisado
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Fonte: Revisado pelo autor (2023)

Com base na pesquisa, cabe citar alguns pontos importantes na
implementagcédo do Modelo LAS. Os meios referentes ao equilibrio da assertividade e
dos valores sustentaveis parecem ser de mais facil entendimento, implementacéo e
avancos, com cuidado e refor¢co na constru¢cdo de uma cultura de feedback, da maior
demonstracdo de sentimentos e emocdes pelos lideres, do uso de aspectos para
mobilizar e engajar incluindo mensagens por whatsapp e intensificacdo do uso das
descricdes de cargos. Trabalhar a cultura e reforcar a visdo, missdo e valores
relacionados a Sustentabilidade e a percepcdo completa do TBL parece ser
fundamental para que os fins sejam alcangados com uma preocupacao e obtencéo de
resultados similar nos 03 pilares, evitando o maior enfoque no Econdémico, como

percebido nas respostas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou responder a questao problema “Qual o impacto do
Modelo da Lideranca Assertiva Sustentavel (LAS), proposta neste estudo, na atuacéo
dos lideres nas empresas participantes da pesquisa que fazem parte do agronegocio
brasileiro?”. Buscou também alcancar o objetivo geral de analisar a presenca, as
caracteristicas e resultados gerados pelo Modelo da LAS, proposto nesta pesquisa,
na atuacdo dos lideres nas empresas participantes da pesquisa que fazem parte do
agronegocio brasileiro. Teve também como objetivos especificos: identificar, em
ambientes (empresa agroindustrial e cooperativa) e locais de atuacao (escritorio e
operacdo) diferentes, a possivel variacdo dos niveis de assertividade presentes na
postura e atuacao dos lideres do agroneg6cio nas empresas pesquisadas; identificar
a presenca de aspectos contemporaneos do Triple Bottom Line (TBL: ambiental,
econdbmico e social) na atuacdo dos lideres do agronegdcio nas empresas
pesquisadas; identificar a relacdo entre o tipo prevalente de cultura organizacional e
a presenca de lideres assertivos sustentaveis nas empresas pesquisadas; identificar
se héa equilibrio entre os constructos ou se h& alguma predominancia no LAS (LA, LS
e TBL); apresentar complementacdes da proposta inicial do Modelo LAS, com base
nas respostas obtidas na pesquisa..

Foram definidas também 05 proposi¢cdes para ajudar no alcance dos objetivos
propostos.

Na proposicdo 1 sobre a variacdo do nivel da assertividade apresentado pelos
Lideres a depender do tipo de empresa e local de atuacdo, com base nas andlises
das entrevistas e dos questionarios percebe-se diferenca entre a assertividade dos
Lideres da Empresa A e dos da Empresa B. Sendo uma avaliacdo melhor do LA na
Empresa A do que na B. Nas questdes especificas com relacdo ao equilibrio, falta ou
excesso da assertividade, em ambas as empresas, os Lideres do Escritorio sdo mais
bem avaliados na questao do equilibrio da assertividade do que os da Operacéo, ou
seja, a assertividade variou a depender do local / contexto (AMES, 2008; DIAZ-
LOVING, 2019; MARSAL, 2021). As diferengcas do posicionamento do Constructo
Assertividade entre os 04 UIAs podem também serem vistas no mapa perceptual.

Apesar dos pontos citados, o Teste de Kruskal — Wallis estatisticamente nao

indica uma variacao significativa do Constructo Lider Assertivo entre os 04 Grupos de
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analise (Lideres Escritorio A, Lideres Operacédo A, Lideres Escritério B e Lideres
Operacao B).

Na proposicdo 2 sobre observar-se na pratica os tipos de lideres defendidos
por Ames (2009): motivado, arrependido (paralisado), com percepcao errdnea sobre
si (inconsciente) ou assertivos, as entrevistas e, nos dados dos questionarios,
percebe-se a diversidade de Lideres, com as posturas e formas de interagir com 0s
colaboradores e tipos de Lideres defendidos pelos autores, tanto na Empresa A como
na B, com prevaléncia de lideres assertivos.

Na proposicdo 3 sobre se os Lideres com melhores avaliacdes pelos
Liderados (satisfacéo dos liderados) sdo os que apresentam um nivel de assertividade
equilibrado (adequado, sem excesso ou falta), tanto as entrevistas como o0 quadro
resumo satisfacdo com Lider e nivel de assertividade demonstram que aparentemente
h& uma relacdo (ESMERIO, 2023; MARTINS, 2017) . O unico resultado que destoa
deste ponto sao os resultados na Operacéo da Empresa B. Tanto no mapa perceptual
como na tabela de correlacdo sdo observadas proximidade e relacao direta entre a
satisfacdo e assertividade.

Na proposicdo 4 sobre se os Lideres ja apresentam caracteristicas da
Lideranca Sustentavel e jA podem ser percebidos no Agro, diversos aspectos e
informacBes obtidas nas entrevistas e nos questionarios, permitem perceber que
diversos aspectos do Modelo LAS, abrangendo a assertividade e postura sustentavel
ja sdo percebidos nos Lideres, como comunicacdo mais aberta, feedbacks, a
assertividade (equilibrio do “sal no molho”), o respeito a diversidade, a atuacao ética,
o foco no Pilar Econdmico (JANKELOVA et al., 2019; MARTINS, 2017; VOLTOLINI,
2011; ZUIN e QUEIROZ, 2015;). Por outro lado, o intensificar a préatica dos feedbacks,
o demonstrar emocdes e sentimentos, o controle da assertividade, mesmo nos
momentos que “a temperatura aumenta” e a ampliacdo da visao, preocupacao e
atuacao nos Pilares Social e Ambiental sdo pontos para fortalecimento do LAS nas
empresas do agro pesquisadas.

Na proposicao 5 sobre se nas empresas nas quais ha uma percepcéo de um

Cultura Sustentavel percebe-se a presenca de Liderancas Sustentaveis, nota-se
gue, em funcéo dos proprios negécios das Empresas ligados ao agro, ha um enfoque
na Sustentabilidade, como também os lideres tém bons posicionamentos e sdo bem

avaliados nos 04 constructos que compdes o LS (Respeito a Diversidade, Etica e
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Integridade, Governanca e Stakeholders). Apesar disso, nas respostas dos
entrevistados nas 02 Empresas ndo se percebe uma Cultura de Sustentabilidade
fortemente explicitada e consolidada no dia a dia organizacional (BERTELS,
PAPANIA e PAPANIA, 2010; BROCCHI, 2010). A falta de acompanhamento de
indicadores referentes aos 03 pilares do TBL pode ser entendida como ponto
adicional que reforca a necessidade de fortalecimento da gestédo sustentavel. Desta
forma, percebe-se Lideres com posturas sustentaveis nas 02 empresas
pesquisadas, com base nas variaveis que compdem este constructo (GERARD;
MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017; HARGREAVES e FINK, 2003;
VOLTOLINI, 2011) apesar da ndo percepcdo da cultura de sustentabilidade e
equilibrio do TBL plenamente explicitados e implementados em ambas.

Ao se observar os objetivos especificos, no primeiro objetivo, a pesquisa
realizada possibilitou a identificacdo de variacdes dos niveis de assertividade nas
empresas pesquisadas. Diversos aspectos e explicacbes podem ser observadas no
tépico da Proposicéo 1.

O segundo objetivo especifico da identificacdo da presenca de aspectos
contemporaneos do Triple Bottom Line (TBL: ambiental, econbémico e social) na
atuacao dos lideres, ao analisar-se as entrevistas, tanto na Empresa A e na B séo
percebidos aspectos que compdem o Triple Bottom Line (TBL).

Percebe-se nas empresas diversos aspectos e iniciativas que compdem o
TBL e, consequentemente, na atuacdo dos Lideres. H4 uma maior atencdo no Pilar
Econémico e acompanhamento dos indicadores com foco nesse aspecto de producéo
nas 02 Empresas. Ha uma preocupacao também com a seguranca das pessoas (Pilar
Social) e em cuidados como o Meio Ambiente (Pilar Ambiental), apesar de muito no
cumprimento da Legislacdo. Os Pilares também aparecem no bloco dos itens mais
bem avaliados nos questionarios, com excecdo do Pilar Social na Empresa B,
principalmente em aspectos como a partilha de resultados com os colaboradores,
investimento em programas sociais junto as comunidades e em maiores cuidados com
os colaboradores (exemplo: fornecimento de refeigoes).

No objetivo especifico 3 sobre identificar a relacdo entre o tipo prevalecente
de Cultura Organizacional e a presenca de lideres assertivos sustentaveis nas
empresas pesquisadas, percebe-se que a Empresa A € muito focada em Seguranca
(pessoas e alimentos), Qualidade dos Produtos, Pessoas, Inovacao, Clientes Geracao
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de Resultados, atuacéo na Comunidade e Etica. Na Cultura de Sustentabilidade, nota-
se uma associacdo muito forte com aspectos Ambientais. Na Empresa B, € muito
citada a ética, valorizacdo das pessoas, transparéncia, pontualidade, foco no
cooperado (cliente), honestidade, agilidade, foco em resultados, cooperativismo e foco
nos produtos.

Conforme tipologias de Cameron e Quinn (2009), constatou-se que as
culturas prevalecentes foram: Empresa A - Cultura predominante do Cla
(Colaboracdo) com maior foco no interno, na integracdo dos colaboradores e na
unidade (Eixo X) e postura mais flexivel, discreta e dinamica (Eixo Y) e Empresa B -
Cultura Organizacional predominante é a do Adhocracia (Criagdo), marcada por maior
flexibilidade, discrigao, dinamismo, foco externo, diferenciacéo e rivalidade.

Dessa forma, a Cultura de Colaboracéo (Cla) percebida na Empresa A pode
ter alguma relacdo com a maior presenca de Lideres Assertivos do que na Empresa
B onde prevaleceu a Cultura de Criacdo (Adhocracia).

No objetivo 4 de identificar se ha equilibrio entre os constructos ou se alguma
predominancia no LAS (LA, LS e TBL), observando-se as respostas dos entrevistados,
as andlises dos dendogramas das respostas das entrevistas e as analises estatisticas
com base nos questionarios, em ambas as empresas, percebe-se que 0s constructos
Assertividade (Lider Assertivo) e Postura Sustentavel (Lider Sustentavel) apresentam
avaliacdes mais positivas do que o constructo TBL. Ou seja, LA e LS apresentam-se
com maior predominancia e desenvolvimento do que o TBL. Isto pode evidenciar que,
apesar de Lideres com posturas assertivas e sustentaveis, ha necessidade de se
trabalhar aspectos adicionais para a obtencédo de resultados abrangendo todo o TBL.

No objetivo 5 de apresentar ajustes e complementacdes da proposta inicial do
Modelo LAS, com base nas respostas obtidas na pesquisa, alguns aspectos
especificos podem ser incluidos, revisados e / ou reforcados: a) na variavel
“Autoavaliacao critica coerente”, cabe reforco do demonstrar emocdes e sentimentos
no papel do LAS; b) na variavel “Capacidade de mobilizar e engajar”, cabe o reforgo
de itens adicionais como uso de WhatsApp, emails, reunifes e o uso das descri¢cdes
de cargos, que parece ter um papel importante; c) inclusdo da variavel “nivel da
assertividade”, pela importancia de se buscar visualizar o equilibrio, falta ou excesso
da assertividade; d) possibilidade de juncéo das variaveis “Etica” e “Integridade” numa

Unica variavel, tratando-se de aspectos com conceitos bem convergentes, além de ter



259

sido sugestdo de um dos entrevistados, e) inclusdo da variavel cultura organizacional
como um dos orientadores, pois foi percebido que ela impacta no foco dado ao TBL
pelas Empresas e a influéncia que ela exerce na forma de atuacéo dos lideres.

De uma forma geral, pode-se afirmar que o Modelo da Lideranca Assertiva
Sustentavel (LAS) ja se encontra presente na atuacdo dos lideres nas empresas
participantes da pesquisa que fazem parte do agronegdcio brasileiro, com avanco na
implementacdo de variaveis (categorias) fundamentais no Modelo, apesar da
diversidade de informacdes obtidas, como também as diversas variacdes percebidas
entre as empresas e grupos de participantes. Ficou também explicita a necessidade
de reforgo / inclusé&o de alguns aspectos para o alcance completo de resultados nos
03 pilares do TBL.

Este estudo buscou elucidar alguns aspectos em um tema tdo importante e
essencial que é o do desenvolvimento dos Lideres baseado na comunicagdo assertiva
que aproxima e mobiliza as pessoas, na postura sustentavel que torna a atuacdo do
Lider conectada com temas contemporaneos como a diversidade, a ética, as praticas
de governanca e a relagcdo com todas as partas envolvidas (stakeholders), tudo isso
gerando resultados focados no econémico, mas também nos aspectos sociais e
ambientais, tdo importantes para o agronegocio que é um Setor em transformacao.

Importante perceber e ressaltar algumas limitacées do estudo: a realizagéo
em apenas duas organizacdes, ja que a ideia inicial de 04 empresas nao foi possivel
pelas dificuldades vivenciadas na realizacédo da pesquisa completa em 02 fazendas
do agro; outro ponto € que, apesar da percepcao de diferencas da assertividade nos
Lideres das Empresas pesquisadas, isto ndo foi evidenciado em teste estatistico; o
“n” do questionario, apesar de ajudar nas analises e no alcance dos objetivos do
estudo, ndo foi estatisticamente significativo. Apesar da percepcao da variacdo dos
niveis de assertividade nos quatro grupos de entrevistados, ndo ficou estatisticamente
comprovada a variacdo da assertividade defendida pelos autores referéncia da
pesquisa. Outro ponto refere-se a identificacdo do tipo de cultura predominante em
cada empresa pesquisa através de apensa 02 questdes, cada uma direcionada a uma
dimenséo do modelo proposto por Cameron e Quinn.

Entende-se que este estudo abre oportunidades para outras pesquisas, tais
como: a) nova pesquisa com a ampliacdo da quantidade de empresas participantes,
tornando o estudo mais robusto e validador dos principais achados desta pesquisa; b)
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ampliacdo do “n” de respondentes dos questionarios, o que pode tornar os achados
estatisticamente significativos; c) realizacdo de uma pesquisa similar em outros
setores importantes para o pais; d) buscar associar os tipos de cultura defendidos por
Cameron e Quinn, utilizando-se o modelo completo do OCAI, e o nivel de percepcao
dos LAS; e) inclusdo do constructo ESG para obtencdo de resultados amplos e
equilibrados no TBL, ou seja, insercéo da visdo do ESG no Modelo proposto como um
dos orientadores.

Portanto, as sugestdes de pesquisas futuras corroboram para a criacao de
uma agenda positiva referente ao tripé lideranca, agronegaocio e sustentabilidade. Se
0 nosso futuro depende do enfrentamento dos desafios da inovagéo e produtividade,
mas também da fome e do clima, certamente cada vez mais os lideres terdo maior
responsabilidade, ndo apenas perante 0s objetivos econbmicos, aos resultados
organizacionais almejados, mas também aos ndo econémicos que nos permite gerar
resultados com impactos positivos para as pessoas, preservando o meio ambiente e

respeitando o futuro das novas geracgoes.
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APENDICES

APENDICE A - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (ENTREVISTA)

Titulo da Pesquisa: Construcdo e Identificagao da Ocorréncia do Modelo da Lideranga Assertiva
Sustentavel (LAS) no Agronegdcio Brasileiro — Estudo Multicasos em Empresas do Agro e

Cooperativas Agricolas

Pesquisador: Luis Fernando Brandao Gaido

Numero do CAAE: 59550622.0.0000.8142

Vocé esta sendo convidado a participar como voluntario de uma pesquisa académica através
de uma entrevista presencial. Este documento, chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
visa informar seus direitos como participante e é elaborado em duas vias, uma que devera ficar com
vocé e outra com o pesquisador.

Por favor, leia com atencdo e calma, aproveitando para esclarecer suas duvidas. Se houver
perguntas antes ou mesmo depois de assind-lo, vocé podera esclarecé-las com o pesquisador. Se
preferir, pode consultar seus familiares ou outras pessoas antes de decidir participar.

A sua participagdo é voluntaria, ou seja, de sua livre escolha, e ndo havera nenhum tipo de
penalizagdo ou prejuizo se vocé ndo aceitar participar ou retirar sua autorizagdo em qualquer

momento. No entanto, ressalto que sua participagao trara uma importante contribuicdo neste estudo.

Justificativa e objetivos:

Trata-se de uma pesquisa académica sem fins lucrativos em nivel de Doutorado para a
conclusdo de tese. O pesquisador é aluno de Administracdo da UNICAMP — Universidade Estadual de
Campinas - e esta realizando uma pesquisa sobre o "Modelo de Lideranga Assertiva Sustentavel - LAS"
em algumas empresas e cooperativas do Agronegdcio Brasileiro.

O objetivo é de identificar o nivel de presenga do tema nas empresas e as possiveis variagoes
internas, a depender da area de atuagao do lider.

Os resultados do estudo serdo importantes no entendimento das relagées entre lideres e seus
colaboradores, agregando conhecimento na forma de atua¢do das liderangas no agro com enfoque

assertivo e sustentavel.



274

Procedimentos:

Cada entrevista ocorrera uma Unica vez, em local reservado definido junto ao RH da Empresa,
sera composta por 16 questdes, tera duragdo prevista de no maximo 01 hora, serd gravada (audio),
apds o seu consentimento, para serem transcritas e possibilitarem a consolida¢do das informacg&es
fornecidas por todos os entrevistados, evitando interpreta¢des equivocadas.

E fundamental que as questdes da entrevista sejam respondidas com total transparéncia e que
as respostas representem a sua percepgdo sobre a realidade do tema neste momento na Empresa
onde atua. N3o existe resposta certa e errada. O intuito é que a resposta traduza a realidade vivenciada
no dia a dia.

Os dados desta pesquisa serdao armazenados num computador do pesquisador pelo periodo
de 5 anos, apds o final da pesquisa, sendo apenas utilizados por ele e pelo professor orientador, com

seguranca através de senhas e backup de seguranca no Google Drive.

Desconfortos e riscos:

N3o ha riscos previstos para o participante dessa pesquisa, entretanto, se surgir algum
desconforto, pode informar o pesquisador para que providéncias imediatas sejam tomadas e para que
ndo haja nenhum tipo de constrangimento. Reforcamos que todos os dados e informacdes serao
tratados com total sigilo e confidencialidade, adotando-se as providéncias para seguranca delas com
garantia do anonimato dos respondentes.

Beneficios:
A sua participacao ira possibilitar o maior entendimento e aprofundamento da forma de
atuacdo dos lideres e, por consequéncia, ajudara na possibilidade de aperfeicoamento das relagdes

entre lideres e seus colaboradores. Ndo ha previsdao de beneficios diretos aos participantes.

Sigilo e privacidade:

Vocé tem a garantia de que a sua identidade serd mantida em sigilo e nenhuma informacao
identificada ou identificavel sera fornecida a outras pessoas.

As entrevistas poderdo serdao gravadas somente se houver sua permissdao. Neste caso, os
audios ndo serdo divulgados. Eles serdo transcritos e constardo na pesquisa em forma de texto sem
identificacdo do entrevistado. A gravacgdo sera utilizada somente para transcri¢cdo e consolidagdo das

informacdes.

Na realizagdo da entrevista, vocé permite a gravagao dela em dudio?



275

()sim () ndo

A confidencialidade e a privacidade das informacgGes prestadas na pesquisa serdo garantidas
para todos os entrevistados e instituicdes as quais representam. Qualquer dado que possa identifica-
lo serd omitido na divulgacdo dos resultados da pesquisa, e o material sera armazenado em local

seguro.

Ressarcimento e Indenizagao:

A equipe de pesquisa garante que vocé nao terd qualquer custo. Qualquer custo que vocé tiver
para participar da pesquisa, previsto ou ndo, ndo importando a natureza do custo, sera ressarcida pela
equipe de pesquisa.

Vocé tera a garantia ao direito a indenizacdo diante de eventuais danos decorrentes da

pesquisa quando comprovados nos termos da legislacao vigente.

Acompanhamento e assisténcia:

A qualquer momento, vocé poderd entrar em contato com o pesquisador ou o professor
orientador da pesquisa para esclarecimentos e assisténcia sobre qualquer aspecto da pesquisa, através
dos contatos abaixo. A entrevista poderd ser encerrada a qualquer momento, caso haja algum

desconforto.

Contato:

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, se precisar consultar esse registro de consentimento ou
quaisquer outras questdes, vocé podera entrar em contato com o pesquisador Luis Fernando Brandao
Gaido, Doutorando na Faculdade de Ciéncias Aplicadas da Universidade Estadual de Campinas na drea de
Administracdo de Empresas. R. Pedro Zaccaria, 1300, Limeira - SP, 13484-350, pelo celular (019) 99287-
4263, e-mail Igaiao1000@gmail.com ou com o Orientador da pesquisa o Doutor Professor Paulo Hayashi
Junior, no mesmo endereco citado acima, no celular (019) 98272-3819, e-mail phjunior@unicamp.br .

Em caso de denuncias ou reclamagées sobre sua participagao e sobre questdes éticas do estudo, vocé
podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais
(CEP-CHS) da UNICAMP das 08h30 as 11h30 e das 13h00 as 17h00 na Rua Bertrand Russell, 801, Bloco C, 2°
piso, sala 05, CEP 13083-865, Campinas — SP; telefone (19) 3521-6836; e-mail: cepchs@unicamp.br.

O Comité de Etica em Pesquisa (CEP).


mailto:lgaiao1000@gmail.com
mailto:phjunior@unicamp.br
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O papel do CEP é avaliar e acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos. A Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), tem por objetivo desenvolver a
regulamentacao sobre protecao dos seres humanos envolvidos nas pesquisas. Desempenha um papel
coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das instituicdes, além de assumir a

funcdo de érgao consultor na drea de ética em pesquisas

Consentimento livre e esclarecido:

Apds ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos, métodos, beneficios
previstos, potenciais riscos e o incdmodo que esta possa acarretar, aceito participar:

Nome do(a) participante:

Data: / /
(Assinatura do participante ou nome e assinatura do seu RESPONSAVEL LEGAL)

Responsabilidade do Pesquisador:

Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolugdo 510/2016 CNS/MS e complementares na
elaboracgdo do protocolo e na obtenc¢do deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Asseguro,
também, ter explicado e fornecido uma via deste documento ao participante. Informo que o estudo foi
aprovado pelo CEP perante o qual o projeto foi apresentado e pela CONEP, quando pertinente.
Comprometo-me a utilizar o material e os dados obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades
previstas neste documento ou conforme o consentimento dado pelo participante.

Data: / /

(Assinatura do pesquisador)
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APENDICE B — MODELO DE CARTA AS EMPRESAS
A Empresa XXX,
Venho, por meio desta mensagem, solicitar a Empesa XXX permissdo para a
realizacdo de uma pesquisa académica sem fins lucrativos em nivel de Doutorado
para a conclusdo da minha tese. Sou aluno de Administracdo da UNICAMP —
Universidade Estadual de Campinas - e estou realizando pesquisa sobre o "Modelo
de Lideranca Assertiva Sustentavel - LAS" no Agronegocio Brasileiro que abrange
aspectos importantes na postura e atuacdo dos Lideres de forma assertiva e
sustentavel, na busca de resultados ambientais, econdmicos e sociais (Triple Bottom
Line). A pesquisa tera como foco Lideres de equipes da operacdo e de escritorio. O
objetivo € o de identificar o nivel de presenca do tema nas empresas e as possiveis
variacfes internas, a depender da area de atuacao do lider.
Serdo encaminhados questionarios a colaboradores que possam avaliar 0s seus
lideres diretos e serdo realizadas entrevistas semiestruturadas (modelos em anexo)
com os Lideres, alguns liderados e representante da Direcdo da Empresa que
precisardo ser respondidos com total transparéncia e que representem a percepgao
sobre a realidade do tema neste momento na Empresa. Nao existe resposta certa e
errada. O intuito é que a resposta traduza a realidade vivenciada no dia a dia
organizacional.
Como pontos positivos para a realizacdo da pesquisa na Empresa XXX, posso citar:
- Estabelecimento de uma parceria com fins académicos entre a Empresa XXX e a
Unicamp;
- Elaboracéo e fornecimento de um "diagnéstico do tema" na Empresa, com base nas
respostas que serdo fornecidas pelos colaboradores desta Organizacdo, com total
confidencialidade;
- Contribuicdo para maior entendimento e aprofundamento da forma de atuagéo dos
lideres e, por consequéncia, na possibilidade de aperfeicoamento das relages entre
lideres e seus colaboradores."
Conto imensamente com a permissao para a realizacédo da pesquisa. Reforco que é
uma pesquisa académica, sem fins comerciais. Ressalto também que todas as
informacgdes seréo tratadas com sigilo e confidencialidade.
Fico a disposi¢cao para quaisquer esclarecimentos.

Muito obrigado. Atenciosamente,
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Luis Fernando Brandéao Gaiéao

Doutorando em Administragao

UNICAMP - Universidade Estadual de Campinas

Email: 1263408@dac.unicamp.br / Tel: (019) 99287-4263
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APENDICE C — MODELO DE COLETA DE DADOS DOS PARTICIPANTES

QUANTO TEMPO NA REGIAO

EMPRESA:
AREA DE ATUAGAD
(DEPARTAMENTO):
( JCAMPO ( JESCRITORID
ATUAGAD: Obs: Mesta pesquisa, considera-se CAMPQ atividades realizadas fora do
escritdrio, abrangendo areas agricolas, industiais, manutengéo, etc
CARGO:
SEXO: { IMASCULINO {  JFEMMNMNGC { JPREFIRONAQRESPONDER
{ IYNORTE { JNORDESTE ( )JCENTRO-OESTE
REGIAO DE NASCIMENTO
( JSUDESTE { JSUL [ )OUTRO PAIS
{ JATE 01 ANC {  )> 01 ATE 05 ANGS

{105 ATEI0ANGS [ 1»10 ANOS
[ )SOLTERO ( (CASADO
ESTADO CIVIL
{ JPOSSUICOMPANHERGC (A} [ 1DMORCIADO
MORA COM ESFOSO (A)f .
COMPANHEIRO (A)? [ )5M ( INAG
( Jo1 ( )02 ( 03
FILHOS
{04 ¢ )05 (0 MAIS QUE 05 FILHOS TSEM FILHOS
CQUANTAS PESS0OAS
COMPOEM SEU NUCLEQ { 101, MORASOQZINHO ( 102 { )03
FAMILIAR,INPLUINDD (04 [ 105 [ })>05
VOCE?
IDADE: { JATE20ANOS (1> 20 ATE 30 ANOS ()= 30 ATE 40 ANOS
) { 1> 40 ATE 50 ANOS | 1> 50 ATE B0 ANOS | 1 B0 ANDS
{ )SEM ALFABETEZACAD { JFUNDAMENTAL I{ ) FUNDAMENTAL
ESCOLARIDADE: Il
{ JNWELMEDIO { YSUPERIDR COMPLETO {  JPOS-GRADUAAD
TEMPO NA EMPRESA { JATEQ1ANO { )»01ATE 05 ANOS ( 1205 ATE 10 ANOS
(EM ANOS): ( Vy=10ATE15ANOS { 1=15 ATE 20 ANOS { )>20 ANOS
{ JLDER { JLDERADO
Obs:
POSICAQ: 0 Lider & aquele que, apsear de avaliar o seu Lider Direto, tambem lidera

pessoas na equipe,
0 Liderado & aquele que avalia o seu Lider Direto & ndo possul liderados
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APENDICE D — MODELO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PROJETO DE PESQUISA DE DOUTORADO — MODELO LAS
LUIS GAIAO - 2022
ROTEIRO ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Caro Colaborador,

Meu nome é Luis Gaido, sou aluno de Administracdo da UNICAMP — Universidade Estadual de
Campinas - e estou realizando uma pesquisa académica sobre o "Modelo de Lideranca Assertiva
Sustentavel - LAS" no Agronegdcio Brasileiro.

Convido vocé a participar de uma entrevista sobre alguns aspectos relacionados a Lideranca. O
objetivo da entrevista é de identificar se o tema esta-presente nas empresas e a forma como ele ocorre.

Nao existe resposta certa ou errada, entdo, peco, gentilmente, que vocé seja o mais sincero possivel
na hora de responder as perguntas da entrevista. Ndo se preocupe, pois nenhum entrevistado sera
identificado e as respostas ndo serdao compartilhadas com ninguém.

Em anexo, encontra-se o "Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE". Ele € um termo,
solicitado pela Universidade, em que o colaborador aceita participar da entrevista. Peco que leia o
documento e se estiver de acordo assine conforme as orientagGes abaixo.

- O documento devera assinado em duas vias, onde serd necessario rubricar todas as paginas e assinar
a ultima.

- Uma cdpia ficard com vocé e outra comigo.

- Pegco me entregar uma via pessoalmente ou enviar-me em PDF por e-mail ou whatsapp.
Obrigado!

CONCEITOS IMPORTANTES PARA A ENTREVISTA

Antes das questdes, importante explicar alguns termos principais que fazem parte do estudo.

. Assertividade: A assertividade é a forma que uma pessoa se relaciona com a outra. Se a pessoa
fala com firmeza, se sabe defender o seu ponto de vista e se sabe respeitar a opinidao do outro. A
assertividade é o equilibrio entre a opinido individual e a dos outros.

. Cultura da Empresa: E um conjunto de crencas e valores que demonstram como que a
empresa gostaria que os seus colaboradores se relacionassem uns com os outros e se comportassem
no dia a dia na empresa.

. Diversidade: E um grupo de pessoas diferentes umas das outras, dentro de um mesmo espaco.
A diversidade leva em consideragdo se esse grupo de pessoas aceitam essas diferengas sem
preconceito.

. Feedback: E uma conversa franca entre Lider e Liderado, onde um é avaliado como uma tarefa,
atividade ou servico foram desempenhadas.
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o Governanga da Empresa: E o sistema no qual as empresas sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas e tem 4 areas principais:

1 — Transparéncia: disponibiliza informacdes que sejam de interesse dos seus colaboradores;

2 - Equidade no tratamento das pessoas: todos colaboradores sdo tratados da mesma forma;

3 - Prestacdo de contas: emite relatdrios e comunicados com informagGes importantes da empresa;
4 - Responsabilidade da empresa onde atua e com quem se relaciona;

o Sustentabilidade: a empresa deve ser financeiramente segura; trabalhar de forma a preservar
o meio ambiente, tentando reduzir os impactos negativos que ela causa no meio ambiente; e deve
“cuidar” das pessoas.

ENTREVISTA

Vocé receberd um convite com o horario e local onde sera realizada a entrevista.
Agradeco a atencdo e nos encontraremos em breve.

Sds,

Luis Gaiao

QUESTOES :

1) Como o seu Lider defende as opinides? Ele defende com forca e seguranca, mas demonstra
abertura para lhe ouvir e mudar de opinido? Ele sabe escutar e conversar, sem julgar, promovendo
conversas abertas? Ele comunica os assuntos de forma objetiva, auténtica e com entusiasmo?

2) Como o seu lider fornece elogios e comentarios de melhorias no dia a dia? Ele consegue elogiar
um bom trabalho, deixando claro o que observou, o que sentiu e o que foi atendido, com base em
fatos? Ele elogia em publico um trabalho bem-feito e conversa em particular quando observa algo
que precisa ser corrigido ou melhorado?

3) Vocé percebe que o seu lider tem coragem de demonstrar duvidas, fraquezas e sentimentos no
dia a dia? Ele admite os erros dele para os outros? Ele permite que vocé dé sugestGes sobre a
forma dele agir?

4) O seu lider tem capacidade de levar os liderados a superarem os desafios do dia a dia? Ele deixa
claro os papéis e responsabilidades de cada um? Ele lidera a equipe pelo exemplo?

5) O seu Lider respeita as diferencas dos colaboradores, seja com relacdo a regido de origem, raga,
religido, sexo, opcdo sexual e opinides / pontos de vista de cada um? Na equipe, ha pessoas
diferentes? Pode citar alguns exemplos?

6) O seu lider atua de forma coerente entre o que diz e que ele faz? Ele cumpre o que diz? Ele busca
fazer o que é certo? Ele respeita os valores e os procedimentos da Empresa?

7) Vocé percebe uma boa gestdo da Empresa? A Empresa respeita a legislacdo e atua de forma
correta? O Lider também atua desta forma?

8) O seu lider se preocupa e atua de forma atenciosa com todas as pessoas que interage no dia a dia,
sejam as que estdo dentro da empresa seja as que estdo fora? Exemplo: colaboradores,
fornecedores, clientes, representantes da Prefeitura e da comunidade etc.

9) Vocé esta satisfeito com a forma de atuac¢do do seu Lider? Esta satisfeito como ele se relaciona
com vocé? Estd satisfeito como ele apoia a equipe a alcancar os resultados planejados? Por que?
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10) Na sua opinido, quais sdo os pontos fortes e os pontos de melhorias (fraquezas) do seu Lider? Cite
os 03 principais de cada.

11) Vocé percebe que o seu Lider se sente confortavel falando para um grupo com grande nimero de
pessoas? Ele fornece opinides, mas também respeita a opinido dos outros? Ele defende as opinides
e consegue convencer sem precisar gritar ou levantar a voz? Pode fornecer exemplos dessas
situacdes?

12) Vocé percebe que o seu Lider atua preocupado em atingir os resultados de producao, financeiros
e de custos, cuidado também das questdes do meio ambiente e das pessoas? Por que? Forneca
alguns exemplos da atuacdo.

13) Vocé percebe que o seu Lider busca atingir resultados com foco e preocupacgdo similar nos
aspectos ambientais, econ6micos e sociais? Explique.

14) Vocé pode citar exemplos de indicadores relacionados aos aspectos ambientais, econémicos e
sociais que o seu lider e toda a equipe acompanham no dia a dia?

15) Quais sdo os principais valores que vocé percebe na Empresa? O que direciona os comportamentos
e as atitudes dos colaboradores no dia a dia?

16) Na sua opinido, a Empresa possui valores e atua para fortalecer os cuidados com o meio ambiente,
as pessoas e alcancar os resultados? Se positivo, quais sdo estes valores? Pode citar exemplos de
acoes?

17) Este espaco final é para que vocé se sinta a vontade para citar, se quiser, os principais pontos
positivos ou pontos de melhoria na forma da gestao de pessoas na Empresa.
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N® % %
QUESTAO DESCRICAO DA QUESTAD 1 2 3 4 5

1 Sabe escutar e conversar, sem julgar, promavendo didogos abertos, leais e construtivos com
todas as partes envolvidas

2 Comunica os assuntos sob sua responsabilidads de forma objetiva, auténtica e entusiasmada

3 Diz o que realmente quer, de maneira clara e direta, atento as suas necessidades e a dos
enmvolvidos no dialogo

4 Faornece opinides verdadeiras para aqueles ao seu redor, deixando claro a situacgéo, o
comportamento e o impacto que algo causou, com base em fatos e evidéncias

5 Sabe dar feedbacks, elogiando em publico um trabalho bem feito e, quando o feedback & de de
melhoria de um comportamento negativo, conversa em particular com a outra pessoa

6 Consegue apreciar um bom trabalho, deixando claro o que observou, o que sentiu e a necessidade
{ acdo que foi atendida, com base em fatos e evidéncias

7 Acredita que seus sentimentos sao tAo importantes quanto os dos outros e gue tem o dirsito de
dizer quando algo o deixa alegre outriste

5 Aoidentificar em si pontos de melhoria ou receber um feedback de melhoria, analisa e utiliz a-o
como oportunidade de aperfeicoamento

9 M&o se importa em admitir Seus erros para os qutros
Sabe defender com énfase as suas opinides, mas demonstra abertura para ouvir a opiniae do

10 outro e mudar a sua opinido inicial, se for convencido de que este & o melhor caminho, ou seja,
"sabe influenciar, mas permite ser influenciado”

" Ao ser questionado sobre sel ponto de wista, ndo perde a paciéncia facilmente e busca entender a
situagdo & 05 nowos argumentos apresentados pelo outro
Age de acordo com o gue a sociedade espera e diz que seja correto, respeitando o espago do

12 outro, levando em conta suas necessidades, ideias e desejos, mas, ao mesmo tempo, faz o que
sequer fazer; expressando suas idsias, interesses, vontades e limites, né&o permitindo que seu
senErn coiE vacico

12 Consegue levar as pessoas aentenderem seus papéls [ responsabilidades e a buscarem se
mohilizar para alcancarem efol superarem os objetivos

14 Atraves da sua atuacéo e exemplo, consegue mobilizar e engajar as pessoas

15 Desenvolve relag des interpessoais maduras, baseadas no autorrespeito e norespeito aos outros,
engajando as pessoas ao Negdcio

16 Atla sempre demonstrando respeito & diversidade (aspectos socio-demograficos, raga, religido,
Sex0, opcAo sexual, etc)

17 Aspectos como religido, etnia, cor da pele e género com guemn esta interagindo ndo influenciam
nas suas escolhas etomada de decisdes

18 Atua valorizando e incentivando a diversidade na equipe (Ex escolhas diversas de novos
colaboradores, diversidade nas movimentacdes na equipe, etc)

14 Demonstra integridade & coeréncia entre o que diz e faz

20 Tem mais autoridade que poder, mais aspiragio gue ambicéo, sua palavra precisa tem forga moral
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N? o -
& DESCRICAD DA QUESTAO 1 2 3 4 5
QUESTAO A o

1 Busca atuar de forma corente e convergente entre o propésito da Empresa e seu propdsito
pessoal

22 Busca fazer sempre o gue e o certo

7 Suas decisdes s30 sempre baseadas e alinhadas com o propdsito e valores da Empresa ande
Atz

2 Em todos os tipos de situagtes, atua sempre de forma corvergente com valores morais e assume
suas decizfes e consequéncias

25 Demaonstra compromisso caom a ética empresarial e busca fortalecé-la no dia a dia

26 Esta preparado para gerenciar niscos criticos de diversos tipos

7 Afua sempre respeitando os aspectos legais e regulatorios

7 Consegue construir relacdes duradouras de médio f longo prazos com os stakehaolders (partes
envokidas)

aq FPossui senso de responsabilidade em relagan aos impactos gerados pelos negocios aos
stakeholders (partes envolvidas)

10 Possui um profundo conhecimento da cadeia de valor (Formecedores + Areas Internas + Clientes),
dos impactos socicambientais em cada elo e das formas de minimiza-los ou elimina-los

31 Paciéncia e cooperagaon sao algumas das suas virtudes

o, Confia na propria capacidade de resolver a maiaria das situagdes gue envolvemn confronto com
outras pessoas

33 Sente-se confortavel falando para um grupa cam grande ndmera de pessoas

H Fornece opinides verdadeiras para agueles an seu redor

35 Cluanda precisa, sente-se & vontade para pedir ajuda e colaboragio

ia] Cdeia confrontos e faz tudo o que pode para evita-los

a7 Sente-se envergonhado ao confrontar alguérm saobre um problema especifico

= Se alguem lhe pedir para fazer uma tarefa gue nao quer fazer, atende ao pedido, mas ndo o faz tao
hem quanto poderia, de propdsito

1 Faraele, e importante congquistar a simpatia das pessoas, mesmo que ele tenha que fazer coisas
gue normalmente nao faria

an Temdificuldade em dizer nao aos pedidos que as pessoas fazem e guando diz isso se sente
culpado

41 Para conseguir o que quer ou quanda precisa se impor, levanta a voz e usa olhares ofensivos

42 Pode culpar os outros facilmente e julga-los par seu comportamento

43 Cluando outras pessoas discordam da sua opiniao, discute com elas ate gque concordem com ele

44 E mais impartante resistir a ceder e atingir seu ohjetivo do gue ganhar a simpatia das pessoas

45 Ele usa piadas e sarcasmo ao lidar com problemas e/ ou outras opinides

P Eu me sinto totalmente satisfeito com a forma como mew Lider se relaciona comigo e com outras
pessoas no dia a dia

47 Eu me sinto totalmente satisfeito com o alcance e superagio dos resultados na eguipe que atuo

48 Eu me sinto satisfeito com os "exemplos que meu lider fornece” no dia a dia (forga do exempla)

44 Fereceho que a empresa respeita a legislagao ambiental

50 MNas situagdes nas quais a empresa gera algum impacto ambiental, ela assume rapidamente a

responsabilidade e atua para resolvé-lo
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N° o w
=~ DESCRICAO DAQUESTAO 1 2 3 4 6§
QUESTAO ¢ Q

51 Percebo que a Empresa a investe em ac6es ambientais e obtém os consequentes resultados
positivos (beneficios)

52 Percebo que a empresa realiza a gestdo da agua e efluentes, de residuos e materiais perigosos de
forma adequada

53 Percebo que empresa adota praticas produtivas que buscam alcancgar resultados, mas também
buscam minimizar os desperdicios e assegurar o respeito as dimensbes ambiental e social

54 Percebo que a Empresa esta preparada para atender o mercado com eficiéncia em qualidade,
custo, prazo de entrega e inovagéo

55 Nota-se que a Empresa é lucrativa, apresentando bons resultados econdmicos-financeiros

56 Percebo que a empresa consegue alcangar as suas metas de custos operacionais

57 A Empresa realiza a partilha de resultados com os seus colaboradores

58 A Empresa investe em programas sociais junto as comunidades onde atua

59 A Empresa demonstra preocupagéo com os funcionarios e, consequentemente, com a sociedade,
implementando iniciativas seguras e condicoes adequadas de trabalho

60 A Empresa realizada a gestio da sua Cadeia de Fornecedores com foco no cumprimento dos
aspectos socio-ambientais e condic¢des adequadas de trabalho

Escala Likert:

RESPOSTA SIGNIFICADO

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

NEM CONCORDO, NEM DISCORDQO
CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE

Qs WM =

QUESTOES DE MULTIPLA ESCOLHA

QUESTAO 61) Qual das alternativas abaixo caracteriza melhor o comportamento predominante do seu

Lider no diaa dia?
OPCAO DESCRICAQ DAS ALTERNATIVAS

a) O meu lider & altamente motivado (engrgizado), a ponto de ndo se importar em ser incompreendido
e de ter perdas e problemas nos relacionamentos

b) O meu lider ndo encontra as palavras certas para se expressar

c) O meu lider tem plena consciéncia sobre como é visto pelas pessoas ao seu redor

d) O meu lider ndo tem consciéncia de como ele realmente &

QUESTAD 62) Com relagdo a Cultura Organizacional, qual das afirmativas abaixo repesenta o que mais

predomina na Empresa?

OPCAO DESCRICAO DAS ALTERNATIVAS
a) O dia a dia organizacional € marcado por "flexibilidade, discricdo e dinamismo"
b) O dia a dia organizacional € marcado por "estabilidade, ordem e controle"

QUESTAO 63) Com relagédo a Cultura Organizacional, qual das afirmativas abaixo repesenta o que mais
predomina na Empresa?

OPCAO DESCRICAO DAS ALTERNATIVAS
A Empresa demonstra maior foco de atenc&o e atuacdo no publico interno, na integragéo dos seus
colaboradores e na unidade

) A Empresa demonstra maior foco de atenc&o e atuacao no publico externo, na diferenciaco nas
relagdes com os stakeholders externos e na rivalidade / competitividade com outras empresas



APENDICE F - LISTA DOS ENTREVISTADOS

N2 ENTREVISHy

Gruro H PERCEPCAO
A 1 DIRECAO DIRECAD
A 2 OPERACAO LIDER OPERACAO
A 3 ESCRITORIO LIDERADO ADM
A 4 ESCRITORIO LIDER ADM
A 5 ESCRITORIO LIDER ADM
A 6 ESCRITORIO LIDER ADM
A 7 ESCRITORIO LIDERADO ADM
A 8 OPERACAO LIDER OPERACAO
A 9 OPERACAO |LIDERADO OPERACAO
A 10 OPERACAO |LIDERADO OPERACAO
A 11 OPERACAO | LIDERADO OPERACAO
A 12 ESCRITORIO LIDERADO ADM
A 13 OPERACAO LIDER OPERACAO
A 14 ESCRITORIO LIDERADO ADM
A 15 ESCRITORIO LIDERADO ADM
A 16 ESCRITORIO LIDER ADM
A 17 OPERACAO |LIDERADO OPERACAO
A 18 OPERACAO LIDER OPERACAO
A 19 OPERACAO |LIDERADO OPERACAO
A 20 DIRECAO DIRECAQ
B 1 ESCRITORIO LIDER ADM
B 2 OPERACAO | LIDERADO OPERACAO
B 3 OPERACAO LIDER OPERACAO
B 4 ESCRITORIO LIDERADO ADM
B 5 ESCRITORIO LIDERADO ADM
B 6 DIRECAO DIRECAO
B 7 ESCRITORIO LIDERADO ADM
B 8 ESCRITORIO LIDER ADM
B 9 OPERACAO LIDER OPERACAO
B 10 OPERACAO |LIDERADO OPERACAO
B 11 OPERACAO | LIDERADO OPERACAO
B 12 DIRECAO DIRECAO

286
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APENDICE G — PROTOCOLO DA PESQUISA

Entrevistado

Levantamento de informacgfes nas entrevistas e no questionario para obtencao
dos dados demograficos dos participantes e caracterizacdo da populacdo da

pesquisa.
Dados levantados:

= Empresa / Unidade que atua:
» Area de Atuacio (Departamento):
= Atuacgdo: () Campo ( ) Industria () Escritério
Obs: Nesta pesquisa, considera-se Operacao as atividades realizadas fora do

escritério, abrangendo areas agricolas, industriais etc.

= Cargo:
= Género: ( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Outro ( ) Prefiro ndo
responder

= Regido de Nascimento: (*) () Norte ( ) Nordeste ( ) Centro-Oeste
( )Sudeste ( )Sul ( )OutroPais

= Quanto tempo naregido (*)( )Até0lano ( )>01até 05 anos
( )>05até 10anos( )>10anos

= Estado Civil: (*) () Solteiro ( ) Casado ( ) Possui companheiro (a)
( ) Divorciado ()

= Mora com esposa (a) / Companheiro (a)? (*)

( )SIM (  )NAO
= Filhos(*)( )01 ( )02 ( )03 ( )04 ( )05 ( ) Maisque 05filhos
() Semfilhos

= Quantas pessoas compdem o seu nucleo familiar, incluindo vocé? (*)

( )01, morasozinho(a) ( )02 ( )03 ( )04 ( )05 ( )=>05
= Idade:( )Até20anos( )>20a30anos( )>30a40anos

( )>40a50anos( )>50a60anos( )>60anos
= Tempona Empresa: () Até 06 meses ( ) > 06 meses a 01 ano

( )>01a05anos( )>05al0anos( )>10al5anos

( )>15a20anos ( )>20anos
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= Escolaridade: () Nao alfabetizado () Fundamental | Completo
() Fundamental Il Completo () Ensino Médio Completo
() Graduacdo Completa () Especializacdo ( ) Mestrado Completo
() Doutorado Completo

» Posicdo: ( ) Lider (possui Liderados na equipe) () Liderado (n&o lidera

colaboradores) ( ) Direcédo da Empresa (Diretores e Gerentes)
Obs: (*) utilizados apenas nas entrevistas como dados adicionais.

Empresas Participantes

= Nome e localizacdo (incluindo unidades);

= Dados gerais: numero de funcionarios, produtos e servicos etc.;
Entrevistas

= Data e horario de inicio da entrevista: conforme agenda previamente alinhada
com o RH de cada Empresa;

= Local: realizadas presencialmente nas Empresas. Apenas 01 entrevista foi
realizada a distancia com o uso do Google Meet, a pedido de um participante.

= Tipo da entrevista: face a face;

» Forma de registro dos dados: anotacao e gravacao de audio. Os audios foram
posteriormente transcritos (uso do Transkriptor), novamente ouvidos e 0s

textos ajustados.

Os patrticipantes foram classificados em a) Escritério ou Operacao; b) Lider,

Liderado ou Representante da Direcéo.

Foi utilizado um gravador + microfone de lapela nos entrevistados. Buscou-se

realizar as conversas em local sem ruidos e interrupgdes.

Foi criada uma base uma base consistente com as informacgbes dos
entrevistados (planilha em excel) para posterior analise das informagdes por grupos

de entrevistados.
Dados da pesquisa a serem explicitados aos entrevistados

° Agradecimento pelo comparecimento a entrevista,
) TCLE para leitura e aceite dos participantes;

° Dados sobre o0 pesquisador e orientador;
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° Enfase sobre confidencialidade e guarda dos arquivos;

° Dados sobre a organizacdo responsavel pela pesquisa: na Faculdade
de Ciéncias Aplicadas da Universidade Estadual de Campinas na éarea de
Administracdo de Empresas;

° Tipo de pesquisa: Tese de Doutorado;

° Linha de pesquisa: Gestao e Sustentabilidade;

° Apresentacao dos objetivos da pesquisa:
Objetivo Geral

° Propor, identificar e analisar se o0 Modelo da LAS estad presente na
atuacdo dos lideres nas empresas participantes da pesquisa que fazem parte do

agronegaocio brasileiro.

Objetivos especificos

° Identificar, em ambientes (empresa agricola e cooperativa) e locais de
atuacao (escritério e operacdo) diferentes, a possivel variagdo dos niveis de
assertividade presentes na postura e atuacdo dos Lideres do agronegocio nas
empresas pesquisadas;

) Identificar a presenca de aspectos contemporaneos do Triple Bottom
Line (TBL: ambiental, econdmico e social) na atuacdo dos lideres do agronegécio nas
empresas pesquisadas;

° Identificar a relac&o entre o tipo prevalecente de Cultura Organizacional
e a presenca de lideres assertivos sustentaveis;

° Apresentar ajustes e complementacdes da proposta inicial do Modelo

LAS, com base nas respostas obtidas na pesquisa.
Foi também ressaltado:

° Contribuicbes (beneficios) da pesquisa para a academia e a prépria
empresa: a participacdo do colaborador possibilitara o maior entendimento e
aprofundamento da forma de atuacédo dos lideres e, por consequéncia, ajudara na

possibilidade de aperfeicoamento das relagdes entre lideres e seus colaboradores.

Cuidados Gerais
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= Ao marcar a entrevista:

o Houve reserva de 1h30 para a realizacdo da entrevista, considerando o
tempo inicial gasto para a preparacao e inicio da entrevista;

o Em alinhamento com os RHs das Empresas, os TCLEs foram enviados
antecipadamente aos participantes e entregues assinados por cada um, antes do
inicio de cada entrevista;

o Entrevista ocorreram em salas reservadas e tranquilas nas préprias
empresas.

= Antes das entrevistas:

o Houve o planejamento geral das entrevistas, com 0s nomes dos
participantes, cargos, grupo a que cada um pertencia, horarios e local da entrevista
(visdo geral numa planilha em Excel);

o Houve confirmacao prévia do acesso as empresas;

= Providéncias e matérias para as entrevistas:

o Informacdes sobre o entrevistado (nome, area, cargo, grupo de atuacao
— Lideres, Liderados ou Representantes da Direcdo / Escritorio ou Operacao);

o Gravador Sony com microfone de lapela (entrevistas gravadas);

o Microfone de lapela fixado na camisa do entrevistado para melhorar a
captacdo do audio;

o Caneta e caderno para anotacdes

o TCLE Impresso para cada participante, caso ndo tivesse levado
assinado;

» Durante a entrevista:

o Conversas tranquilas e questdes realizadas de forma clara;

o Gravacao das entrevistas e interrupcdes se o0 entrevistado precisasse
parar;

o Priorizagcdo da anotagdo dos pontos mais importantes da resposta do
entrevistado para possivel checagem posterior, se necessario;

o Atencédo ndo somente ao que foi dito pelo entrevistado, mas também ao
que foi visto (comportamental, as reagdes, entonacao, hesitacéo e expressodes faciais
e corporais do entrevistado);

o Nos deslocamentos na Empresa, foram observados elementos no

ambiente que ajudaram na interpretacao e validacao de percepcodes (ex: quadros com
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mensagens, politica, visdo, missdo das empresas, organizacdo do ambiente,
construcbes em materiais reciclaveis etc.);

o Segundo Yin (2005), é preciso ficar atento no que se refere a impreciséo
nas informacdes fornecidas pelo entrevistado;

o Se algum entrevistado ndo quisesse responder alguma questdo por
envolver informacéo sigilosa, informar que poderia parar a gravacao e ouvi-lo. Isto ndo
foi necessério, ndo houve este tipo de ocorréncia;

= Apds aentrevista:

o Buscar realizar alguma anotagéo adicional sobre os dados coletados;

o Os arquivos de audio (MP3) foram salvos no notebook e Google Drive
com a devida identificacdo do niamero da entrevista para facilitar os controles e a

correta analise posterior.
Observacdes gerais ao entrevistado sobre a entrevista

Foram passadas instrucdes gerais aos entrevistados para realizacdo das

entrevistas:

. O objetivo da entrevista com cunho académico cientifico para geracdo
de conhecimentos sobre a atuacéo dos lideres no agro;

. Confidencialidade das respostas sem identificacdo nominal dos
respondentes. Houve o reforco da garantia do sigilo das informacgdes e os dados
consolidados para a elaboracéo dos achados e conclusdes finais do estudo;

. Gravacdo com o intuito de facilitar as transcricbes, consolidacédo e
analise doa dados;

. Tratamento das informacfes apenas pelo pesquisador e orientador;

. Anotacdes durante a resposta do entrevistado apenas para checagem e

esclarecimentos posteriores.
Definigcdo de termos utilizados na entrevista

No inicio de cada Entrevista, se o entrevistado quisesse entender mais sobre
principais itens pesquisados, houve a leitura das definicbes dos principais termos e

seus respectivos significados.

Definir as palavras principais e seus conceitos:
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° Assertividade: “A assertividade é uma filosofia de relacionamento

humano com solu¢gBes ganha-ganha. Enfatiza que o termo assertividade se origina de
assercdo. Fazer assercbes que dizer afirmar, do latim afirmare, tornar firme,
consolidar, confirmar e declarar com firmeza” (MARTINS, 2017). Equilibrio entre o
individual e o coletivo.

° Cultura Organizacional: pode ser entendida como um conjunto de

crencas, valores e significados concebidos, aprendidos e compartilhados pelos
membros de uma organizacao ou grupo (SILVA e NOGUEIRA, 2000, p.03). Tal
conjunto propicia sentido e permite a interpretacéo da realidade. A cultura pode ser
definida como “um conjunto compartilhado de qualidades diferenciadoras, bem
como um conjunto de crencas, valores, regras, normas, simbolos e tradicdes
que sao comuns a um grupo de pessoas” (NORTHOUSE, 2003, p. 384), A forma
como as relacdes interpessoais sao estabelecidas, como o cotidiano acontece
influencia a forma como as atividades séo realizadas.

) Diversidade: caracteriza tudo aquilo que é diverso, que tem
multiplicidade”, ou seja, é tudo aquilo que apresenta pluralidade e que ndo é
homogéneo. Na Sociedade, refere-se a convivéncia de individuos diferentes em
relacdo a etnia, religido, orientacdo sexual, cultura, género, num mesmo espaco. E a
existéncia e interacéo de diferentes culturas;

) Feedback: é uma palavra da lingua inglesa que significa, segundo sua
traducdo, opinido, retorno ou avaliagdo. Em resumo, € uma forma de avaliar ou emitir
opinides sobre uma tarefa, atividade ou servico prestado. Dessa maneira, o feedback
nao mostra apenas o resultado. Mas também o desempenho da acéo.;

° Governanca Corporativa: De acordo com o Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa (IBGC), podemos definir este conceito como um sistema no
qual as empresas sao dirigidas, monitoradas e incentivadas. O que envolve o0s sécios,
diretoria, conselho de administracio e demais partes envolvidas. E composta por 04
areas principais: "Transparéncia. Consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢cdes de leis ou regulamentos; Equidade; Prestacdo de contas
(accountability) e Responsabilidade Corporativa.

° Sustentabilidade: a principal finalidade da Sustentabilidade como

sendo a de garantir que o desenvolvimento de uma geracéo atenda as necessidades
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do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas
préprias necessidades (BRUNTLAND COMISSION, 1987).

° Triple Bottom Line: os novos estudos sobre Sustentabilidade a

defendem pela composicdo em trés dimensdes: economica, ambiental e social
(CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Essas dimensdes s&o conhecidas como Tripple
Bottom Line (TBL) proposto na década de 90 por John Elkington, a fim de disponibilizar
uma nova forma de avaliagcdo das empresas, considerando também, além do aspecto
econdmico, os fatores ambientais e sociais, que nesta visdo devem possuir 0 mesmo

grau de importancia para que a sustentabilidade seja alcancada.
Finalizacdo da Entrevista

Ao final de cada entrevista, a Ultima questao foi um especo aberto para o

entrevistado trazer algum ponto adicional sobre a gestdo de pessoas na Empresa.

Na sequéncia, houve o agradecimento ao entrevistado em nome do

pesquisador, do orientador e da Universidade);
Abertura para qualquer informagéo adicional e encerramento do encontro.
Cuidados adicionais

) Antes da pesquisa de campo para realizacdo das entrevistas, houve
alinhamento do protocolo da pesquisa com o orientador que j4 possuia experiéncia
com 0 mesmo;

° Ocorreram 04 entrevistas-piloto com pessoas de outras empresas
também no agro para avaliacdo do instrumento de coleta de dados, a postura do
pesquisador durante a entrevista e o protocolo;

) As visitas as empresas foram vistas como oportunidades para as
observacdes locais (exemplos: limpeza e organizagdo; comunicacdo visual,
comportamento dos colaboradores; padrdao / tipo de vestimentas; normas e
procedimentos; reunides; Dialogos Diarios de Seguranca - DDS), etc;

) Ficar atento ao “encadeamento de evidéncias” (Yin, 2015, p.132)
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Relatério do Estudo de Caso

i

Banco de Dados do Estudo de Caso

Citagoes as fontes comprobatorias especificas
no banco de dados do Estudo de Caso

Protocolo do Estudo de Caso (vinculando as
questoes aos topicos do Protocolo)

»

v

Questoes do Estudo de Caso

) Ficar atento também aos aspectos emocionais que podem surgir nas

entrevistas de campo;
Guia para o Relatério Final
= Transcrigdo das Entrevistas

Finalizadas as 56 entrevistas, cada arquivo de audio (MP3) foi transformado

em texto através do uso do Software Transkriptor.
= Arrumacdao dos arquivos transcritos

Cada arquivo de cada entrevista, apds a conversdao em word, foi trabalhado

e realizados 0s ajustes nos textos, seguindo 0s seguintes passos:

° Identificacdo da entrevista;

° Insercdo de cada questdo e do tipo de resposta (Direcdo, Lider e
Liderado), incluindo o numero de cada uma delas;

° Escuta de cada pergunta e cada resposta e ajustes nos textos;

° Versao final de cada entrevista foi salva para consolidagdo das

informacdes e uso na etapa das analises.
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AR AYEL
INOPMDUAL

VAR RESP
DIVERSIDADE 2
VAR GOWVERNANG A1

VAR RESP
DIWVERSIDADE 1
VAR GOVERNANG A2
WAR SOCIALZ

VAR ETICAZ
VAR STAKEHOLDERS
WAR Ecuzuﬁr.mcua
WAR CAP MOB E ENG
WAR Ecuguﬁr.mcuz

WAR ETICA 1
WAR AMBIENTAL Z

WAR GOWVERMANG A2
WAR ECOMOMICO 1

WAR FEED BACHK 1

AR AMEIENTAL 1
WARETICAZ

VAR INTEGRIDADE 2

VAR RESF
DIVERSIDAD E 3
VAR $TAKEHDLDERS
1
VAR SOCIAL2
VAR ANBIENTAL 3

WAR COMUNICACAD 1
VAR SOCIAL 4
Wi R AL TOAVALLAE AD
2

VAR SOCLALA
WARFEEDBACK 2

YAR SATISFACAD
UbER=2
VAR ANMEIENTAL 4

R INTEGRIDADE 1
WaR COMUNICACADZ

WAR CAP MOB E ENG
1
VAR EQUIBRID 2

W R COMURN ICAQ;&D 3

WARFEEDBACKZ

WAR ECONOMIC O 4

AR EQUIBRID 1

WAR SATISFACAD
UDERz
VAR STAKEHOLDERS
3

WAR CAP MOB E ENG
z
WaR EQUIBRIO S

Wi R AL TOAVALLAE AD
1

WAR SATISFACAD
UpER1
WR AL TORALIAG A

VAR INTEGRIDADE 2

WAR IAWEL UINICA

VAR RESP DIWERSDADE

VAR GOWERNANGA
VAR RESP DIWERSDADE

WAR GOWERMANCA
WAR S0C KL

WAR ETICA
WAR STAKEHOLDERS
VAR ECONOMICO
WAR CAP MOB E ENG
WAR ECONGMICO

WAR ETICA
WAR AMBIENTAL

WAR GOWERNANCA
WAR ECONOMICD
VAR FEEDBACK
AR AMBIENTAL

WARETICA
WAR INTEGRIDADE
VAR RESP DIWERSDADE
WAR STAKEHOLDERS

WAR SOC KL
VAR AMBIENTAL

VAR COMUNICAGAD
VAR SOC KL
Wi R AL TOAVALLAE AD

WAR SOC KL
WAR FEEDBACK

AR SATEFAGAD LIDER
VAR AMBIENTAL

WAR INTEGRID AL E
WAR COMUHICAZAD

AR CAP MOB E ENG
waR EQUIBRIO
WAR COMUNICAGAD

AR FEEDBACK

WAR ECONGMICO

wisR EQUIIBRID

AR SATEFAGAD LIDER

WAR STAKEHOLDERS

WaR CAFP MOB E ENG

Wik EQUIBRID

Wi R AL TOAVALLAE AD
AR SATEFAGAD LIDER

Wi AL TOAWALLEE AD
VAR INTEGRID ADE

Fonte: SPSS (2023)

QUESTOES

17} Aspactos come religido, etnia, corda pele & género com quam esta interagindo
ndnirfluenciam nas suas escolhas etomada de decisfes
25 D emorstra compramisso com 3 &tica empres arial & b ca fortalecd b ne dia a dia

60 Atua sempre demorstrands respeito & diversidade (aspe dos socio- demogr Micas,
raca, reigido, sexo, oppdo sexual ete)
271Aa sempre respeitand o oF aspedes kaais e requlatirios
204 Empresa demonstra praocup agdo com os funeio ndrios, implementando
iniciativas ceauras e condictes adeauad = de frabalho
23) Suas deckdes s30 sempre baseadas e ainhadas com o propdsite e walores da
Empresa onde atua
20) Pessuizenso de resporeabilidade em relagdo aos impactos gerados peles
meqbcios aos stakeholders (partes envobid as)
) Hotase que a Empresa & erativa, apresentardo bons resultados econdmica-
firanceiros
A5 D e i iz relagﬁs interpessoais maduras, baseadas no autarrespeito & no
respaite aos outros, engaiando & pessoas ao Negdcio
54 Percebo que a Empres a estd preparada para atender o mercado com eficiéncia
emqualdade, aisto, prazo de enfreqa e inovacdo
ZXBuscatazer sempre o que & o certe
alyMas s'rtuagﬁes nas quais 3 Empresa gera agumimpacto ambiental, ela assume
rapidamente a respors abilidade & atua para resohed lo
26) Estapreparado para geranciar riscos orticos de diversos tipas
&3 Parcebo que Empresa adota praticas produbivas que bus cam alcangar rezultados,
mas também busca minimizar os desperdicios & asseguraro respeito 3s dimersfes
ambiental & social
A Fomecs opinides verdadeiras para aqueles ao seu redor, deiandoclare asituagio,
o compartamento & o impacto que alge causau, combase em fatos & evidéncias

40 Perceb o que a Empresa respeita a legislagdo ambiental
2 Emtodos os tipos de sib.lagﬁ'a. atua sempre de forma convergente comwalores
morai e assume suas decisdes e cons e quénci as
21 Busca atuar da forma coerents & comergente entre o propisito daEmpresa e seu
propésito pessoal
180 Atua valorizand o e incertivanda & diversidade na equipe (Ex escolhas diversas de
mowes colaboradores, diversidade nas movimentagties na equipe, et
22 Consegue constuir relagties duradouras de médio / bngo prazos com os
stadeeholders (partes envolvidas]

55 A Empresa iveste em programas sociais junto s comunidades onde atua
51) Percebo que 3 Empresa a investe em aghes ambizntais & obtém oz sonsequentes
resultados positivos (beneficios)

1) Sabe eseuar e cormarsar, sem ulgar, promovends didkbgos abertos, leaks ¢
construtivos com todas a5 partes emohid a=
B0 A Empresarealizada a gestdo da sua C adeia de Fornecedores comfoco no
cumpriments dos aspe ctos socio- ambiantais & condigé es adequadas de trabatho
21 A0 identificar em si pontos de melhoria oureceber un feedback de melhoria,
analis a & uliliza o0 como oportunidade de aperfeicoaments
A7 A Empresa realza a parilha de resultados com oz seus colaboradores
)G onsegue apreciarum bom frabahe, detando claro o que obsencou, o que sentiu e
a necessidade / apdo que foi atendida, com base em fates e evidéneias
I Eume sintototalmente satisfeito com o alcance & supe ragﬁo dus resultades na
equipe qua o
52)Percebo que a Empresa reaiza a gestio da dgua e efluertes, de residucs &
materiais perigesos de forma adequada
1 emonstraintegridade & coeréneia ertre o qua dizefaz
29 Comunica os assurtes sob sua respons abilid ade de forma objetiva, auténtica e
enbriazmada
13 Consegue levar as pessaas a entenderem seus papés {respansabilidades e a
buscaremse mobilzar para alcancare m efou superarem os objetives
A1) Ao ser questionade sobre seu ponte de vista, nfo perde 2 paciéncia facimente &
busca entender asituagdo e os novos arqumentos apresentados pelo ouro
3D iz o que realmente quer, de maneira clara e direta, atento a5 suas necessidades &
a das ervolidos na didloga
51 Sabe dar feedbacks, elgiando em pdblico umtrabalhe bemfeite e, quando o
feedbads & de de melhoria de un compotamento negative, conversa em particalar
comaoutra pessoa
S Percebo que a Empresa consegue akangar as suas metas de astos operacionais

10 Sabe defender com énfase a5 suas opinifes, mas demonstra abertura para owir a
opinidn doouro & mudar 2 sua opinida inicial, se for corvencido de que este & o
melhar caminbo, ou seja, "sabe influenciar, mas permite zer infuendado"

42 Eume sinto s atisfeito com os " exemplos que meu ider fornece” no dia a dia (forga
do exemp k)

3% Fossui um profundo conheciments da cadeia de valor (Forne cedores + Areas
Internas + Clientes), dos impactos socoambiertais em cada eb e das formas de
minimizlos ou eliming los
1) Atrawés dasua atuagia e esemplo, consegue mobilzar e engajar as pessoas

1Z)Age de acordo com o que a3 sociedade esperae diz que =eja correbo, respeitando
o espago do oubro, levando em corta suas necessidades, ideias e desejos, mas, ao

mesme tempo, faz o que se quer fazer, expressandosuas ideias, interesses, wontades
& imites. ndo permitindo aue seu espace seid invadida

71 Acredita que seus sertimertos s30 50 importantes quarto o5 dos outros & quetem
o direito de dizer quando algo o deixa alegre outriste

451 Eume sinto totalmente satizfeits com aforma como meuLiderse relaciona somigo

& oM outras pessoas no dia adia

S)N3ose importa em admitirse & erros para os oulros

20) Tem mais autoridade que poder, mais aspiragdo que ambigdo, zus palawa precisa
temforea maral
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APENDICE I: Médias Variaveis por ordem decrescente (sem variaveis da
Assertividade) Empresa B
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VARIAVEL INDIVIDUAL

VAR ECONOMICO 3

VARETICA 1
VAR GOVERNANCA 1
VAR GOVERNANCA 3

VAR ETICA 2

VAR INTEGRIDADE 3

VAR RESP
DIVERSIDADE 2

VAR AMBIENTAL 4
VAR AMBIENTAL 2

VARETICA 3

VAR RESP
DIVERSIDADE 1
VAR RESP
DIVERSIDADE 3

VAR STAKEHOLDERS 2
VAR AMBIENTAL 1

VAR STAKEHOLDERS 3
VAR COMUNICAGAO 2

VAR AUTOAVALIAGAO 3
VAR COMUNICAGAO 3

VAR ECONOMICO 2
VAR CAP MOB E ENG 3

VAR COMUNICAGAO 1
VAR GOVERNANCA 2
VAR AUTOAVALIAGAO 2
VAR INTEGRIDADE 1

VAR ECONOMICO 1
VAR ECONOMICO 4
VAR FEEDBACK 2

VAR FEEDBACK 3

VAR SATISFAGAO LIDER
3

VAR STAKEHOLDERS 1
VAR FEEDBACK 1

VAR SATISFAGAO LIDER
2

VAR CAP MOB E ENG 1
VAR EQUIBRIO 1

VAR EQUIBRIO 2

VAR INTEGRIDADE 2

VAR SATISFAGAO LIDER
1

VAR SOCIAL 4

VAR EQUIBRIO 3

VAR AMBIENTAL 3
VAR AUTOAVALIAGAO 1

VAR SOCIAL 3

VAR CAP MOB E ENG 2
VAR SOCIAL 2
VAR SOCIAL 1

VARIAVEL UNICA

VAR ECONOMICO

VAR ETICA
VAR GOVERNANCA
VAR GOVERNANCA

VARETICA

VAR INTEGRIDADE

VAR RESP
DIVERSIDADE

VAR AMBIENTAL
VAR AMBIENTAL

VAR ETICA

VAR RESP
DIVERSIDADE
VAR RESP
DIVERSIDADE

VAR STAKEHOLDERS
VAR AMBIENTAL

VAR STAKEHOLDERS
VAR COMUNICAGAO

VAR AUTOAVALIACAO
VAR COMUNICAGAO

VAR ECONOMICO
VAR CAP MOB E ENG

VAR COMUNICAGAO
VAR GOVERNANCA
VAR AUTOAVALIAGAO
VAR INTEGRIDADE

VAR ECONOMICO
VAR ECONOMICO
VAR FEEDBACK

VAR FEEDBACK

VAR SATISFAGAO
LIDER

VAR STAKEHOLDERS
VAR FEEDBACK

VAR SATISFAGAO
LIDER

VAR CAP MOB E ENG
VAR EQUIBRIO

VAR EQUIBRIO

VAR INTEGRIDADE

VAR SATISFAGAO
LIDER

VAR SOCIAL

VAR EQUIBRIO

VAR AMBIENTAL
VAR AUTOAVALIAGAO

VAR SOCIAL

VAR CAP MOB E ENG
VAR SOCIAL
VAR SOCIAL

QUESTOES

55) Nota-se que a Empresa € lucrativa, apresentando bons resultados econdmico-
financeiros
22) Busca fazer sempre o que € o certo
25) Demonstra compromisso com a ética empresarial e busca fortalecé-la no dia a dia
27) Atua sempre respeitando os aspectos legais e regulatérios
23) Suas decisdes sdo sempre baseadas e alinhadas com o propésito e valores da
Empresa onde atua
21) Busca atuar de forma coerente e convergente entre o propdsito da Empresa e seu
proposito pessoal
17) Aspectos como religido, etnia, cor da pele e género com quem esté interagindo ndo
influenciam nas suas escolhas e tomada de decis6es
52) Percebo que a Empresa realiza a gestdo da agua e efluentes, de residuos e materiais
perigosos de forma adequada
50) Nas situagdes nas quais a Empresa gera algum impacto ambiental, ela assume
rapidamente a responsabilidade e atua para resolvé-lo
24) Em todos os tipos de situagdes, atua sempre de forma convergente com valores
morais e assume suas decisdes e consequéncias
16) Atua sempre demonstrando respeito a diversidade (aspectos socio-demograficos,
raca, religido, sexo, opgéo sexual, etc)
18) Atua valorizando e incentivando & diversidade na equipe (Ex: escolhas diversas de
novos colaboradores, diversidade nas movimentagdes na equipe, etc)
29) Possui senso de responsabilidade em relagdo aos impactos gerados pelos negécios
aos stakeholders (partes envolvidas)
49) Percebo que a Empresa respeita a legislagdo ambiental
30) Possui um profundo conhecimento da cadeia de valor (Fornecedores + Areas Internas
+ Clientes), dos impactos socioambientais em cada elo e das formas de minimiza-los ou
elimina-los
2) Comunica 0s assuntos sob sua responsabilidade de forma objetiva, auténtica e
entusiasmada
9) N&o se importa em admitir seus erros para 0s outros
3) Diz o que realmente quer, de maneira clara e direta, atento as suas necessidades e a
dos envolvidos no dialogo
54) Percebo que a Empresa esté& preparada para atender o mercado com eficiéncia em
qualidade, custo, prazo de entrega e inovacéo
15) Desenvolve relagdes interpessoais maduras, baseadas no autorrespeito e no respeito
aos outros, engajando as pessoas ao Negécio
1) Sabe escutar e conversar, sem julgar, promovendo didlogos abertos, leais e
construtivos com todas as partes envolvidas
26) Esta preparado para gerenciar riscos criticos de diversos tipos
8) Ao identificar em si pontos de melhoria ou receber um feedback de melhoria, analisa e
utiliza-o como oportunidade de aperfeicoamento
19) Demonstra integridade e coeréncia entre o que diz e faz
53) Percebo que Empresa adota préaticas produtivas que buscam alcangar resultados,
mas também busca minimizar os desperdicios e assegurar o respeito as dimensdes
ambiental e social
56) Percebo que a Empresa consegue alcancar as suas metas de custos operacionais
5) Sabe dar feedbacks, elogiando em publico um trabalho bem feito e, quando o
feedback é de de melhoria de um comportamento negativo, conversa em particular com a
outra pessoa
6) Consegue apreciar um bom trabalho, deixando claro o que observou, o que sentiue a
necessidade / a¢do que foi atendida, com base em fatos e evidéncias
48) Eume sinto satisfeito com os "exemplos que meu lider fornece" no dia a dia (forga do
exemplo)
28) Consegue construir relagdes duradouras de médio / longo prazos com os
stakeholders (partes envolvidas)

4) Fornece opinies verdadeiras para aqueles ao seu redor, deixando claro a situagéo, o
comportamento e o0 impacto que algo causou, com base em fatos e evidéncias

47) Eume sinto totalmente satisfeito com o alcance e superacéo dos resultados na
equipe que atuo
13) Consegue levar as pessoas a entenderem seus papéis / responsabilidades e a
buscarem se mobilizar para alcangarem e/ou superarem os objetivos
10) Sabe defender com énfase as suas opinides, mas demonstra abertura para ouvir a
opinido do outro e mudar a sua opinido inicial, se for convencido de que este é o melhor
caminho, ou seja, "sabe influenciar, mas permite ser influenciado"
11) Ao ser questionado sobre seu ponto de vista, ndo perde a paciéncia facilmente e
busca entender a situagdo e os novos argumentos apresentados pelo outro
20) Tem mais autoridade que poder, mais aspira¢do que ambicéo, sua palavra precisa
tem forgca moral
46) Eu me sinto totalmente satisfeito com a forma como meu Lider se relaciona comigo e
com outras pessoas no dia a dia
60) A Empresa realizada a gestdo da sua Cadeia de Fornecedores com foco no
cumprimento dos aspectos socio-ambientais e condi¢des adequadas de trabalho
12) Age de acordo com o que a sociedade espera e diz que seja correto, respeitando o
espaco do outro, levando em conta suas necessidades, ideias e desejos, mas, ao mesmo
tempo, faz o que se quer fazer; expressando suas ideias, interesses, vontades e limites,
ndo permitindo que seu espaco seja invadido
51) Percebo que a Empresa a investe em a¢es ambientais e obtém os consequentes
resultados positivos (beneficios)
7) Acredita que seus sentimentos s&o tdo importantes quanto os dos outros e que tem o
direito de dizer quando algo o deixa alegre ou triste
59) A Empresa demonstra preocupagédo com os funcionarios, implementando iniciativas
seguras e condi¢des adequadas de trabalho
14) Através da sua atuacdo e exemplo, consegue mobilizar e engajar as pessoas
58) A Empresa investe em programas sociais junto as comunidades onde atua
57) A Empresa realiza a partilha de resultados com os seus colaboradores
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3,957
3,957
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75,65%
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68,70%
46,09%

Fonte: SPSS (2023)
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DESCENDENTE

Principais informacgdes obtidas nas 32 entrevistas das Empresas A e B

Comunicacéo e Equilibrio

CATEGORIA [CONSTRUCTO}): LIDER ASSERTIVO

. NOME DA PALAVRAS DE ASPECTOS MAIS GRUPO
VARIAVES CLASSES % EXEMPLOS DE RESPOSTAS
CLASSE DESTAQUE X RELEVANTES RELEVANTE
Reunido 40,08 86,67 " "olider hoje ele se comunica e agente tem grup? ULE-
Foco na comunicacao A o N ) " DirecBo daB
algurnas discussBes, entio tem discussdes
interna no setor / . o ., R (61,11%) e
Departamento | 26,79 41,67 reunies, principalmente de area, que vocé pode
. departarento. PSRRI ; U8 -
Atuacio no e ter essa comunicagia”; "estdo caminhando junto o
K Feunides como meio Escritério da
1 proprio Setor Setor 36,26 7178 _ comigo eu gosto sempre de colocar o trabalho em
importante para M ) B (3%,81%)
(21,329 . equipe & sampre observar ndo somente aquilo ”
L comunicacao e Entrevistas
Comunicagio 3525 68,00 N . que eles foram confratados parafazer, mas para
aprovimacio do Lider com ) de destaque:
eles terem conhedmento dos outros setores
Trabalhar - a3 oz Liderados dentro do departamento” 01, 048, DGR,
i ’ 178e 128
Deixar 43,27 80,65
Comunicacio e - . o 65 Lider predsa deixar as "Eudeixobem claro desde a entrevista”; "ai eu Entrevistas
Equilibrio : Deixardaro e orsa 4 ’ coisas claras nasrelagdes, pude entender realmente o que ele estava de dest ‘
04 classes de 2 ajudar Predsar 20,02 60,53 |deixar a equipe & vontade, | sentndo, a dificuldade nagquele ponto e & onde 33865&);226‘
palavras (dados) (29,479%) Ajuda 1964 | 10000 fornecer ajuda, dizer e eucomecel aajudar ele e ele comecouase l]?B
organizadas pelo . 17Jj_3 100'00 pedir deserwolver muito mais"
Iramuteq, com are ! !
base naandlise de Mudar 27,73 75,95 "Com relacdo aestar sherto a opinido do liderado
segmentos de Erfase de diversos ou mudar de opinido, olha, euacho gue sim"; "a
Wudar de Aconteaer 2,23 65,38 ) partir do momento gue eu o chamel paraa gente | Entrevistas
textos . entrevistados sobre a
[79,95% dos 3 opinifo Sentido 2012 83,33 mudanca de opini%o pelo corversar sobre as nossas dores e o que estava |de destaque;
segmentos totais) {26 96%) Diferente 1981 78.57 Lider acontecendo e ele poder falar numa corversa 024 e 014
mais aberta”; "com relaciio a ele mudar de
Pegar 1939 10000 opinifio acontece no diaa dia'.
Melhor 3141|7143 Grupo 024 -
"BEu tenho minhas opiniées,asvezes elestéma | Escritdrio da
Espaco para Espaco 30,46 24,62 Importancia do Lider dar deles também, asvezesa gente disoute, diverge A(31,4§96)Ne
melhores espaco para discussio das algumas vezes e tenta chegar num consenso do | 014 - Diregio
4 ideias e Disautir 23,78 83,89 P mielphores ideiss e melhor paraaEmpresa"; "entdo, tem um espaco alda A (42,11%)
caminhos inh qualgquer moments, a qual quer hora para disoutir,| Entrevistas
(22,26%) Lideranca 23,9 76,92 Aminhos mas existe essa posicio de sempre agente frazer|de destague:
opgies"” 034, 168E
Ideia 2341 7892 08
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
Feedback Construtivo
CATEGORIA (CONSTRUCTO): LIDER ASSERTIVO
. NOME DA PALAVRAS DE ASPECTOS MAIS GRUPO
VARIAVEIS  |CLASSES e % EXEMPLOS DE RESPOSTAS
CLASSE DESTAQUE RELEVANTES RELEVANTE
B} Grupo 028 -
Fa Felar 3L37| 4848 "0 coordenadar de vez em quando também . pt o
dare . ) ] L L soritario da
Responder 30,39 50,91 | Importanciadefalare eloga, assim falague e tipo eu dou umaideig
respondar ) N ) B(34,00%)
responder, saja alguma sugestio, ele falaum hom ponto isso
1 |pessoalmente E-Mail 24,50 | 100,00 W . Entrevistas
i pessoalmente au por mesmo e tal’; "o e mail onde agente consegue ded
ou por e-mai :
P Malhor 73,26 88,89 email ter avisio de que o trabalho foi conduido pelo e- @ destaque
(22,61%) il 14 també beniz" 01B, 044, 34
Atividade 19,44 | 0,00 A jatambem paraientzo o 11R
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G 01A -
Feedhack 7,33 | 4510 D_“‘pf i
irecio da
Sao explicitadas diversas (50,00%) e
Achar 30,53 56,82 aportunidadesde "Haoje, pela Empresa, agente sé tem um Grupn 16 -
Melhaorias do melhorias do Feedback: |feedbackumawvez ao ano, que no meu ver, isso & | Direcio da B
Feedbacks 2 Feedback Liderados 24,23 75,00 | maiorgtde de feedbacks [& muito pouco”; "sinceramente, ndo percebo umal (62 50%)
Construtivos: (23,89%) além do anual (Em presa cultura de feedback, nfo enxergo nenhum Entrevistas
04 classes de Ano 23 67 10000 A), ndo hdumacultura de feedhack assim". de destague:
palavras (dadaos) feedback (Empresas A e B) 204, 128,
organizadas pelo 036, 014 e
Iramuteq, com Perceber 21,04 a1,82 07
hase naanélise
Relagia B4, 14 78,57 | Percebe-seque aforma ,
de segmentos de £ | 4 fod "Sempre parabenizo, é elogo pessoal e, se eu
taxt prevslecente daos ) _ o ) )
o Z;,DSEIDS Positive 35,38 55,38 fendbacks 6 0 do elogo preciso falar alguma coisa ndio to positiva assim,
s Formados = eu sempre chamo a pessoa converso separado Entrevistas
em grupo ou individual e o
Segmentos 3 Feedbacks Feedback 33,02 39,22 g tp i com ela. Com relagio aos elogios, acredito gue a [de destaque:
corretivo em particilar,
tatais) (20,38%) S8 citad pt ddad maioria é nafrente de todos”; "até do feedback 05B e 184
4o citadas oportunidades
Melhorar 26,20 65,00 4 plh positivo acredito que poderiamelhorar serum
e se melhaorar
o pouco maisfrequente mesmo”
Receber 20,80 66,67 (frequéncia)
Conversa 35,07 80,65 L . "A gente faz umaconversa bem adulta, bem
| tancia mportancianarelagio do madura, paratrazer a pessoapara a nossa
mesr Paczoa 29,84 58,72 | Uder com Liderados, com . ,.p“ N P F -, _
das conversas, umseauines. & red izacio frequéncia"; "eu vou chamar apessoa, eu j4 Entrevistas
do Entender 20,39 86,67 HUIREs, QN tenho asinformagties do que nfo saiu de destaque:
4 ) de conversas, aratificagio .
entendimento d tendi tod corretamente e eu vou chamar apessoanasala”; | 054, DR4 e
s oni oentendimento do que
edoerro Técnico 18,71 100,00 ” 4 dq "confirmanofinal também, se apessoa 08A
estéd sendo conversadn, o
(33,12%) K entendeu, o que elaentendeu e se elatem
Erro 17,19 g g1 | falar sobre errostambém ) ] K
’ . algumacoisa que ela gostariade colocar
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
Autoavaliagéo critica coerente (Autoestima Equilibrada)
CATEGORIA (CONSTRUCTO): LIDER ASSERTIVO
. NOME DA PALAVRAS DE 2 ASPECTOS MAIS GRUPO
VARIAVEIS CLASSES X % EXEMPLOS DE RESPOSTAS
CLASSE DESTAQUE RELEVANTES RELEVANTE
Emogéo 31,12 95,00 Apesarde em algumas Grupo 03A -
respostas serem " lactoad | . . iala s d
Dermonstrar Demanstrar 26,23 2,76 orfatizadas 4 omre agaoa} emcins rar emogoe.s & uma coisa | Operaglo da
. . quandoele ficamai's bravo ou mais contents, A (51,42%)
emogao e . demonstragio de . . .
1 i Sentimento 27,22 o444 . K enfim, demonstra"; "au acho gque au sou mais Entravistas
sentimentos emogBes e sentimentos, .w ) .
. reservado"; "eu sou mals seguro, eu tentonfio | de destague:
(37,29%) Peszoa 17.24 66.67 namaioria dos casos, . . N
‘ ‘ loce o manter-se transparecer, tento ndo passar isso paraeles™. 07A,17A e
preval -
024
Autoavaliaggo Ver 17,05 &,00 maisreservado
critica coer-ente Pracisar 24,72 | 100,00 "Tem coragem, ele conversabem comagente
[Autoestima sobreisso, se ele precisa gue eu faga servico, eu | Grupo 02B-
Equilibrada): Broximidad Pedir 20,47 78,57 Uder stento ac que fago e se eu precizo sair também, ele deixa, | Operagioda
roximidade e
03 classesde 5 e 5 1813 61 5 precisade atengdoou sempre batendo o ponto™; "venho trabalhando B
atengdo
palavras (dados) (26 6;9") il ! ! atuacio, pedir desculpas, todo diz, sempre trabalhando e eu acho que Entrevistas
organizadaspelo (i Pegar 16.91 | 10000 |dar e receber comentarios assim n¥o custa vocd pedir desculpas™; de destaque:
Iramuted, com "marabenizel pelaopiniBo que ele me deu para | 02B e 03B
base naanalise Chegar 15,51 68,75 tentar melhorar a parte de comunicagio™.
de segmentos de "Elademonstra admitir erros no dia adia"; "nada
tex;:sd Erro 31,92 63,23 & melhor do que a gente reconhecer para
(82,22% dos Vi . melhorar"; "entdo j& tem essa culturs ja
&rias respostas
Segme.mtos Gente 23,03 54,95 X P . aflorando naparte dagestdo, entdo se erra, se | Grupo 01B-
totais) confirmando a aceitagdo, o A e
B fala, se pede desculpa, até mesmopars os pares, | Direcio da B
Saber lidar aprender com oserrose o i ) K
. para os superiores e para os subordinados, o erra | Entrevistas
3 COM O erro Errar 19,40 76,00 | reconhecé-lostambem | .
R & aceito";"quando eu cometo o erro au falo"; "eu | de destaque:
(36,02%) pelos LUderes. Um ou outro . i .. .
de n3 acredito que sime que 2igual qgue agente as 12B, ObA e
caso de no
Junto 18,55 | 100,00 hoci : vezesfalha e ele chegae conversa"; "nio 01E
reconhecmento.
validamos com ele e al assumi realmente, agants
Reconhacar 12,28 3,33 errou"; "se ele cometer um erro, ele ficanadele,

n&o falanada"

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)




Capacidade de Mobilizar e Engajar

CATE GORIA [CONSTRUCTO): LIDER ASSERTIVO
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YARIAVEIS CLASSES NOMEDA PALAVRAS DE )(2 % ASFECTOS M RIS EXEM PLOS DE RESPOSTAS GRUPD
CLASSE DESTAOUE RELEY ANTES RELEVANTE
"M3o adiantavocE mandaraequipe paraaguerra
Equipe 19,50 77,08 evocé naoserosey soldado de frente”; "camo
I portdncis do Lider ele & desafiado, ele tequue desaf\araequlpe. YT
Gente 857 56,60 ) ) "ele sempre buscaopinides, fala, agente precisa| .,
Instigar, ' ‘ instigar, dialogar, 4 . a f \ Direghodabd
fialogar, Questionzre estar “pru wEirmais, 0 que 3 gente precisafazer’; (91,30%)
) . L ) quando deutudo certo, passeino processe )
1 questionare Situacdo 8,98 100,00 |préximodaequipe. Nesta . i ) . Entrevistas
o seletivo, ele (Liderveioum dizgparaaunidade e .
estarpriximo Classe aparecem as ' dis tod fogt " de destague:
agente passou esse digtode juntos”; "eusempre
[47,69%) Envalver 508 10010 palavrasengajare ! pt A JI ! N r 128, 078, 038,
. , . comento, sempre que tem alzuma situaglo,
engajamentotambém. pre g g“ . i 164 e 174
vamostrazeroutras alternativas'; "ele engajaa
Empresa 861 87 35 equipe, normalmente, algum asformassio pelo
Capacidade de proprio didloge’
M obilizar e Pedir 22,06 100,00 Quando acoisapega, elapede ajuda, elafals, se
Engajar: Diversosentrevistados precisa, elaoferece ajuda”; "precisa sentira Grupo D34 -
03 classes de Perceber, Inse rir 22,06 100,00 | enfatizam aimportancia equipe,reuniraequipe, perceberoque as Operagdo da
palzvras [dados) pedire inserir do Liderpedirdarajuda, pessoaspensam, & um ponto gue ndsestamos &
arganizadas pelo H ASPESS0EINOS Técnico 20,63 80,00 |doperceberaspessoase pedindo muito paraanossaequipe fazer”, " Entrevistas
Irem uteq, com DrocCe ss0s inseri-lasnos proce ssos gente montowum workshop parainseriro de destaque;
hasenaal;é\ise 121,68%) Pessoa 18,78 43,86 paraque entendam a operadorque estdaquidentro dorecorde”; 1ih, 154 ¢
contribuicdo individual | "entiorealmente precisasentiraequipe, reunir 114
desegmentos de Perceber 18,33 | 100,00 ‘ .
tertos aequipe, perceberoque aspessoas pensam
[81,03% dos Entrevistados ressaltam . ‘ . o
Respansabilidade| 49,36 79 49 L Eusempre falo assim, eundo preciso ficar
segmentos ' ! que & importante aclareza P .
‘ L cobrando, porque elesndo sdo mais criangas,
totais) dospapéise . )
entdoelessabem dasresponsabilidades deles,
responsabilidades, desde . L
Papel 16,77 88,89 ) datarefaque elestém, que cadaum tem"; Grupo 24 -
asentrevistas,em i .
Clarezados . vejoque essaconversaelafluibem, essa Escritdrio da
o reunides, conversas, . ) )
Papéise . comunicagdo fluibem entre lidere liderado, os A
. - descrigiesdos cargos, L - . ‘
3 Responsabili- Descrigdo 1552 100,00 organogran a, planilh as papéise responsabilidades, tem descrigfes Entrevistas
dades ) ’ formais, agente tem osperfisde fungao”; "ele [de destague:
planner, quadros, ponto -
[30,64%) de ot . b deixabem claro asresponsabilidades daeguipe 124,024 ¢
eoatencioe que cabe .
Claro 37,67 80,00 ;, 1 g, sempre depoisde cadareunido, agente tem ndp
registroé que alguns L -
ym plano de agdo "; "tem adescricdode cargoe
entrevistadosdisseram . )
Tut ndo tiveram acesso s tem este mapeamento adicional, ele deixou claro
Cargo 30,32 BE, 89 o maentrevista, nasavaliaghes, no dizadia’
descriggo do cargo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
Assertividade
CATEGORA (CONSTRUCTO): LIDER ASSERTIVO
VARIAYES  [CLASSES MOMEDA PALAVRAS DE by % ASPECTOS MAIS EXBJPLOS DE RESP DSTAS GRUPD
CLASSE DESTAOUE ’ RELEYANTES RELEVANTE
"Mormalmente eu costurno ter um tom devoz
Yoz 93,51 92,00 ) _ norma, eunso excedo o meutom devoz, eu
Diversos entrevistados e . .
- nunca grito”; "ndo, gritar eu nunca gritei, o meu
comentarar que nao tor dewvoz é esse aqui”; "nuncavi o supervisor
Levantar 63,68 94,12 gritam ounoviram o . ' .
. . . lewantar avoz ou gritar”; “com relacao alevantar .
Cuidado comn o Lider gritar. Por outro |ado, R . 2 s A . Entrevistas
. ) Avoz ou gritar, i ss0 aisim, ele & bern explosivo,
levantar avoz _ haregistros do levanta a - . . . de destaque:
1 . Gritar 47,36 73,91 entao comigo e corm os colegastambeém, € o
ou gritar vozno passado, em alguns <tilBo" "e iative. iAti ¢ 5 104, 064,
estildo"; "e jative, jative que aumentar, eteve
(20,37%) anbientes e em alguns atéuchasi uef‘;' urn guco coma o ,er 50 194 e 044
. . . i
Area 18,22 64,29 lideres. Comentarios b ) p PEray
4 . mMesmo que eu tive aumentar bastante”; “com
tambérn do falar rispido u "
a relacdo a perceber dgumavez que ele precisou
ou firme., _ ; &
RelagBo 16,71 5217 levantar avoz ou gritar com um liderado ndo, em
QUtras aress com outros lideres sim"




Assertividade:
05 classesde
palavras | dados)
orgahizadas pelo
Iramuteq, com
base ra andlise
de segmentos de
textos
(70,13% dos
SEgmentos
totais)

300

"Com rel a;ao asaber falar ou ser forte ou ndo,

Gente 15,70 48,00 depende do assunto, quando & um assunto que 3
A gente precisainformar, belezava serbem
Entrevistados ressdtam . i .
b ori tranquil o, mas quando a gente preci s ori entar ou
ue percebem o equilibrio| .
Falar 16,72 ang4 (AP noed =é mestno cobrar de d summ erro, af agente acaba
nofalar do Lider, spesar i o
i N sendao urm pouco mais farte", "falar o porque, nao .
- de ern algummas situacdes . . L ) Entrevistas
Equilibrio & B i s6 impar, falaro porqué, eu precisei sermais
Lideres precisarem ser ’ I L, | de destague:
coragem ro Alto 1210 | 100,00 ) . . firme rnurmareuniao, mas issojaacorteced mais
rhais enfaticos, Lideres m 024, 114 e
faar (25,31%) . de umavez, geralmente em reuniso na qual
COMENTAram Jue naa ha ) ) f wm =l
preciso ser mais enfatica"; "a gente term que
problemaerm falar em b i . 2t
uscar esse equilibrio, porque @ vezesyvoce tem
A cabar 11,73 g6,67 ZrUpos, se estiveram ; : p d N A
que falar um pouca maisalto, asvezesvyacé tem
preparados. i - i
que ser passiva”; "eu naovejo nenhuma
Reunido 1126 70.00 dificuldade e parafalar tanto para bastante gente
COMNO pErapouca gente, U procurd me preparar”
"#rhoque de umaftormagerd, o molho esta
Geral 27,54 (100,00 Lideres e Liderados cormestfel { shalogiada assertividade corm o sal | GrupoOL4-
ressaltam percebera  [no maolho)"; "de urnaforma geral, acredito que eu| Dirego da &
Achar 26,00 45,10 |presengadaassertividade | sou ma s assertivado gue passiva ou agressiva'; | [6667%) e
nosambientes, nos "atio que no geral & mais um equilibrio, forte & 02B-
Presencada il p 20 d h I b | Escritdrio d
ial ogos. Percepgao de v scritdrio da
Assertividade Certo 25| srm g P =M pONTUal "= euatho que Blatem
{20, 99%) gue hdum equilibrio da | assertividade sm, agentetermmuito e euvejo | B(42,86%)
’ qtde de "sal no molho”. | muito acontecendo”; "com relagdo a melhorara | Entrevistas
Acontecer 19,02 57,14 Registros de casos forrmade falare oimpacto daminhafalanos | de destaque:
pontuaisde didlogos mais | colaboradores eu acho que eu estou cadaves 034, 204 e
Assertividade 15,44 | 10000 fortes por dgunslideres. | mais tentando rnustrarmmpa:to e aseriedade 53]
donegicio, do que acorteceu'.
Entrevistados evidencian | "95%, 60% jdest30 nesse nivel de pelo menos
Escutar 23,36 88,5 aimportandado deixar as tentar entender, buscando poder escutar e Grupo01B -
Deixar & pessoEs avontade, mas | direcionar®; "eu gosto muito de ouvir, gosto de | Diregdo dab
e & Vortade 25,96 88,83 | comlimite, doslideres | deixar aequipe bem avontade nas atividades, | (6250%) e
WO eedar . -
espaco pars darern espago para gosto de aceitar as opinides, de colacar o meuw 038 -
minifes Ciar 24,62 60,00 (opinides, aimportancia do| ponto de vista, mas ndo deixo de ser duro”; "ela | Operagdo da
R X ouwir, do escutar. Por passan equilibric cam o respeito daequipe, B (47,06%)
escuta
19,14%] Deivar 2413 66,67 |outralada, registro de que| mesmo brasa, elaconsegue darum equilibrio”; | Entrevistas
’ alguns ideres nao "Asweres por ele ter uma postura muito polticy | de destague:
Conseguir 1784 gnnn | COnseguemn stuar dessa ele ndo0 consegue Ter 553 pOSTUNE mais 2B e03b
forma assertjva'
Porto de atencdo, pois
Charnar 3766 | 100,00 : b0, P
ertrevistados ressaltam
formasde se chamar um | "%ocd tem que chamar ele nasalasozinho & nao
Cuidadas cam Gesor 3118 | 10000 Liderado, sejaern busca | falarnafrente dos outros"; "parece que mudou
= forma de de opinifes, seja chamar | alguma coisanos col shoradores que 130 aceitam
chamar atencho, tanta de farma | mais gestar que grita”; "tem lideres nos 02 1adas, | Entrevistas
At Lesar 24791 100,00 assertivacomo de ndo | term gestores tambEam U podco mais passivos”; | de destaque;
Engan a0s .
lid b d assertiva, Gestores "nesse problerna, quando eufui falar, ewjatinha] 154 e 054
iderados
(14,207 precisam esta stertosa | levado d gumnas bordoadas"; "a gente estava com
’ Cantar 24,79 (100,00 essas posturas, pois uma recorrénciade alguns desvios e dd eu
EeguUipes comegam ando comecei agumentar com eles”.
aceitar comportamentos
Cormegar 24,45 83,33

NE0 assertivos (I osserias)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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. HOME D4 PALAYRAS DE 2 . ASPECTOS MA&IS GRUPD
VARIAYVEIS  [CLASSES CLASSE DESTAQUE X " RELEY & N TES EXEM PLOS DE RESP OSTAS RELEVANTE
) "Ele, erm momento algum, nunca fez um
Preconceito 7,97 70,59 comentario racista, um comentario de
htengdo i ig
const:nte i i Deumafarma geral, I?arrftceoé]ecr;ltzIEJseenr?nmrzafsalaassrflrrnelDisessoquueeaa Grupo D24 -
com o Brincadeira .14 51,52 entrevistados comentam Eg BJ . | P ) . ql Escritdrio da A
Teconceito que ndo hapraconceito.Por ngnniruersnati noadoetili'::i rI'Jnri':1caDrla;Tt"D ::cootnoc:irtao (27,56%)
1 P Coisa 2212 50,00 | outro lado, percebe-se a " P , ) kannop Entrevistas de
e ! ! . . . hao tem, masbrincadeirastem bastante"; "na .
brincadeiras ocorrénciade bricadeirase 230 3 brincadei b destague;
: . piadas sobre o tem a que lempremsa, cam re a;aloa rincadeiras sobre 064, 208, 124
[ piadas Piada 13,26 72,73 W orientacan sexual, aorigem dapessoa, eu acho
merecemn atengao constante " e 104
[20,41%) que tern que terum ponto de atengao” ;
Claro 18 81 77 78 "piadinhas sempre tem mas ndo nafrente que
cohstrange apessoa”
Lom base em diversas "0 SetorX & um exemplo, a gente tem
Mulher 72,78 75,47 _ . A
respastas, percebe-se o mulheres, tem diferengas de geénera,
avan o ho espaco de ) - .
fuacs Cratacso d sexualidade, religido e funcionabem"; "dentro Gruna 024 -
P Homem 66,51 §7,88 | atuatan e contratatan de daminhaequipe, eutrabalho tanto cam P ,tp, o da &
msﬂfgzrizr: m‘_““““l comhpondo horem, coma mulher, tém homossexual e tudo sc[r;soggo%]a
2 Contratar 25,30 91,67 EQuIpestom 0hom ens. mais"; "nds participam osde um congresso no .
homens Poroutro lado, merece L . .., | Entrevistasde
27 804 . T inicio do ano sobre mulheres lideres"; "al eu ja destaque:
(27, ] W udar 19 86 90 00 atengao na.forma;aq deu tenhol0 homens agoraey vou contratar 10 Aue.
' ' algumas equipes, realizagao T 058 2034
L w mulheres" "hoje sdo 26 homense uma
de atividade ou condigao do .o ) M .
Respeito 3 local tuacko d mulher"; "comonalnidade ¥ nao tem vestiario,
s p. Calacar 18,12 83,33 pralpara atuatan da ey ndogquero colocar mulher [aporque & ruim'”.
Diversidade: mulhereg
05 classesde Lidar 28,50 100,00 "Tem}pessﬁoasdaGera;EoZ, ¥, Baby Boom er,
palavras (dados) Diversos entrevistados  |mas daivocé tem que saber lidarum pougquinha
organizadas Discutir 27 53 47 50 comentam que ndo tem com cadaum”; "nio tenho preconceito Grupo03B -
pelolramuteq, Saberlidar ! ! dificuldade em lidar com as [nenhum, seilidar com isso", "passei e passo par| Operacio dab
cam base na com as " diferengas percebidasnas | umadificuldade familiar que ele também teve [37,04%)
andlise de 3 : Dificuldade 14,23 71,43 . . - )
diferencas pessoas. Percebe-se que ha|omesmoprablemae nds02, dentro dareligido, | Entrevistas de
segmentos de 117,69%) ainda necessidade de se | ndstrocamosideiasdiscutimosaformade lidar| destaque:
textos Perguntar 14,11 100,00 discutir alzuns temas com esse assunto"; "aparte & de opini%o sexual, 03g
(81,89 % dos - especificos sexualidade ndo se discute, porque é pessoal,
segmentos Farniliar 1411 100,00 se @ pessoaquiserfalartudo bem”
totais) . " - N -
Sevual 55,28 75 86 Em reIaan aorestante, FIDD ques.tao rauaNI, dg
orientagac sexual, esse tipo de coisa, eunaovi | Grupo0la -
o {com) Relac o 440 7308 [e umaformage’ral, com nenhumlprfoblema,otratam’ento del Diregao da A
Respeito a base em grande ndmero de | homassexuais & cam respeito e e tranguila”; [(53,85%) e 034
orientagdo respostas, percebe-se o "naempresa, tem homense mulheres Operago da A
3 g Tranquilo | 3215 | 73,68 postas, percebe-s _ naempress, te I
sexyal respeito asarientagoese |orientagao sexual diferente quando acontece @ [31,25%)
21,77% N opeles sexuais das pessoas. berm tranquila, ndo discriminacio e hd Entrevistasde
(21,77%) Orientagio | 3215 | 73,68 |°F° psst m irEngy seriminagan ,
Temaparece sertranquilo. aceitacao”; "com relagao as questiesde destaque:
. orientagdo sexual, cor e género na Empresad, 02B e0l A
Dpgao 23,55 | 100,00 ndotemosrelato”.
L "setivere se fordescoberto algum caso, a
Etica 43,90 | 100,00 H& comentdrios da pessoavai ter adverténcia, ja teve preconceito
I portancia importdnciado Codigode | no passado, ndo naminhaequipe, masja teve
do Codizo d leito 43,34 87,50 Eticadentro das Empresas, coisasparecidasho passado e entdo isso &
° ,D lgo 0e que gere clarezasobre o |proibido, tem um Cadigo deEtica"; "o chdigo de )
Eticae do . . . ) w Entrevistasde
. . temae caomo s assuntos |eticatambém estafuncionando bem”; "tem que .
g jeito de S0 40,19 52,00 o ; destaque:
devem sertratados. serum jeito paraabordar essapessoa, eu vejo
aboradare . . - 154 e 018
Comentariostambém sobre| queele consegue abordar, ey percebiassim
conversar . . o -
(12,20%) Codiga 36,45 | 100,00 | aimportdnciadojeitode |gue ele consegue conversar com as pessoas”; "
! abordar o autra, de eumeio que estudo eles, tento entender um
Entender 24,73 58,33 COnyersar, pouquinho de cadaum, deixo aberto para que

venham contar, se elestém algum problema"

Fonte: Elaborado pelo autor
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VARIAVEIS |CLASSES NOME DA PALAVRAS DE * % ASPECTOE MAIZ EXEMPLOS DE RESPOSTAS GRURO
CLATEE DESTAQUE X RELEMANTES RELEVANTE
Daixar 2508 75.00 "Eujafalo ndo ali pronto, ambou, & um lagado
g ,
Mps divarsps depoimentos | qua vocé vai deixando, porque o que vooé estd Gruno 03A
falar, conversar - auep 1 P ! _ [31,25%)
1 . Conversar 15,52 7,00 | interagbes = afomgado falar paramim, ala samprafalou, deixou muito )
a daixar claro . } . | Entrevistas da
(17,584} adp mnvarsar como aberto"; "se au vaejo ale falando agqui paravoce, dest ‘
' Cara 15,17 100,00 | aspectns de base daética e | euvou ver elafalando ali paraputra para outra, 1;; :qou;"
integridade ele ndp falauma coisadifarante para @daum”;
Banco 1517 100,00 "pagusiotime e conversai com aturmatoda”.
"Eu estou mbrando de todo o mundo deseguir
Dar 3531 73,88 .. a norma deseguranga, mas se eu nao fizer, au
Varis respostas )
‘ ) ) . estou dando um exemplo errado”; "& uma
anvidandam aimportancia i4 |
D para
Dar exemplp e Certo 2637 88,82 do exemplo e do cuidado pessna que &u Bnxargn que o exempio p )
, poder cobraros saus mlaboradores”; "auo Entrevistas da
cuidado 2m &m cumprir 2 fazer o que o admirp bastante sabe porgue ele realmente destague:
bd fazaroque & Errado 15,44 ( 100,00 certo. Poroutro lado, ha ) p, ,q, ) que.
. . tantaseguir certo”; "su ja wi muitas vezes el | 024,074, 114
carto ou arrado citagpas do rism em fazer ) - - , ] ‘ . s
. ) dizar ndo, nap esta escrito Tazer isso, nao & para a 058
[20,25%} F 1738 5780 errado, incuindo a ) ., T,
prma L ' . fazerissp, mas algumas vezes japresendeai, nip
pbservancia de L L .
. namaioria, mas algumas vazes, japresanciaj
procadimantos .
Etica @ Grande 15,42 [ 100,00 vamos dar um desvio parapassarde um
Integridade : - prncemmmenm [técnico}
05 dassas da Possoa 35,34 @ 57 Viria® raspostas As pesspas estan cnf‘le;andn afentrar dentro
palavras damonstram aimporténcia :Inlque pn:llengue:an DPEI,E',,CD.ISE? qu aram
(dados) . . . aceitas e hoje napsap mais"; "aideiadagente
a das agbes reladonadas as -
; w Trabalhar 21,75 72,22 fazar essas raunibes mm coopearados para Grupo 024 -
organizadas Foco nas aghes ' pessoa = 0s trabalhos . . AR
) . passarisso paraeles tambem, spbre aforma | EscritoriodaA
palo lramutag, & trabalhos com realizados com & 2quipss, ue aganta trabalha, aseriedade que aganta (48,32%)
o base na 3 a5 pessDas Analista 17,52 100,00 | Poroutro lado, merace o , g . . 1 g "
- N . . trabalha";"entao isso meio que contradizero | Entrevistas da
analise de atengan com os cuidado @m relacso a que =u preguai, contratamos pessoa, wao destagua:
segmantos da 26 07 . i ! ' )
cargos (26, J Area 13,04 7R ver|.|carse n'queaspessnas avnluir nisso, aampresavem e diz vamos 1EA, 124 2 05A
Taxtos realizam estd adequado aps| | - S
diminuir passpas, antao nesse casofoiruim”;
(70,81 % dos cargns que atuam e 2 "autanhp passoE qua sAD asistantes, na
sagmantos Cargo 13,56 | 100,00 | situagBes de contradigBes P d ) !
totai vardadae asss cargo deveriasar um analista”
otais}
=N . . "|ssp mmpromisso, 0 que agente promatara
Etico 3482 | 100,00 S&o explicitadas nas P I:| 5 P
L . .. gante tam qua awmprir, agenta tam gqua sar
§er etico, i resposta aimportandado MUito &ti, MUito positivo, MUito trans paranta
coeranta a Adreditar 2671 100,00 atuardaforma ética, deser o P o P )
. L com toda equipe e com apropriaemprasa_b"; | Entrevistas de
gtender aticp, da merancia com bs . L L .
4 . Parta 25,52 88,85 L "els abem atico, tam coerancia das coisas que destague:
procedimentos principios aticos e p atendar - e
o lamis |50 tanto alezis| 30 comD bs ale fala, com relagdo alegislagdo, norma,s 0E6A, 034 = 038
gis1a Atender 1g8%( 100,00 g. = procadimantns”; " autantnsar muito coaranta
[21,33%} procadimentos das . ) )
arinras as com aguilo que eu acradito”; "agente pradsa
Coeranta 1504 100,00 . astar ali atendendo cartificagdo, |egislagdo”.
. "Nos tempos um codign de éticarespeitando
Etica 73,44 75,18 Além dos as pectos citados tn:llnn mupd?”; "pgQue pmndn:efenqug nﬁnpndee G.rupEUiLE -
tras Ol b aimportandadaguestao sticadaintegridade | DirecdodaB
L Codigo 5017| 100,00 [ OUITESLIESSESSOOTE o inonosso Estatuto; “tem um oidigo de &tica|[54,17%)  01A
Forgado Codigo Eticae Integridade, nasta L .
da Crica e do Classa os entravistadns a codigo de seguranga que abrangemn os Diregao da A
g Estatuto 30,50 | 100,00 fornecedoras e associados”; "ai o lidar chegou [33,33%)
Estatuto demonstram aforga do . .
L . am mim e falow, eu vou prowrar dentro do Entravistas de
[14,22%} Codigo f Canal de Eticae do , . . )
Integridada 30,50 100,00 Eetatuto dentra das nosso codigo de Sticaparavercomp 8 amaneiry  destaque:
. que euwvoutratar, pque pode o que ndp pode ;| 058, 128, 014,
Empresas pesquisadas ] . . . .
Cooperar 2460 100,00 "aimportanciada questdo ética, daintagridade 018 = 124
2stAND npssp estatytp”

Fonte: Elaborado pelo autor
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Governanca
CATEGORIA [JDMETRUCTO): LIDER SUSTENT AVEL
. HOME DA PALAYRAS DE 2 ASPECTOS MAE GRUFC
YARKAWVEIS  |CLASSES X £ EXEMPLOS DE RESPOSTAS
LLAasSSE LESTACQL'E RELEVA NTES RELEYAMTE
05 emevEEdos Essaltam
=] o5 dive is0s iMe o3 jtanals . .
Infonagaa 58,35 62,26 de divulgags l:d } & penta estd agod imple mentando os quadros
e divuleagdode . N . a
. “ ' . de gest3o avEE, volou a divukarinfomegdes
infonrapoes, BE como _r
. A .. de processo; "8 uneE e mpEsa tars Ernte, as
; intanet, email, = Btoncs, || i N B . Grupos 024 -
DivulEar a4, 5 70,00 o . infomeapoes chagam via &-meil e Bimbe magoE L.
aplicativos, te kvBorEs, u a Esciitorioda &
. . . exi50 Com Um progiE e rece nte que 530
o de dive isos Ider, quadios de gestdo . . b s 132,79%0) & oda
. . hastante televEoms nas ams"; "nds temoso . oa
canais de vista, etce de que pewehe- L. . . - Diegaoda A
. A | site im@netque € onde fiatodas =
1 divulgarao das canal 3259 | 10000 | se melhorias do processa. | u 14 008k &
. .. . imformepées da empresa, ah bateuw ecome & .
infonregtes Poroutro Bdo, ha R Entievistas de
.. 5 131"; "agante moe he o link paiE acessaresse
12,84%) coime ntarics de me lhorias Iatdirio "= ze e e mal isd destaque:
N o & latario"; "a ge e te malguns camis de
" nadivukEazao de tenas . 5 = " N 8, 116, 208,
E-irail & 90,51 .. B comunicazso '; "una sugestEo s i es5a
eshateeicos, @pdezque - . N b EFAE =1
A questiode divulgar mesimg, paarumminuto o
evitaa "@dio piEc"e da .
: .. . pessoal Iadentro do piocesso deles e tiazeras
importanciade que o ldar inforragdes imporantes daempiesa "
melhoiay 2224 66, 67 t=mbeim comunique g d P
pessoalme nte
"igs consesuimes lidarcomasitwegdoe passar
Empresa B 3,45 54 . .
. . unra fase, s 35 veres Emhe m passamos
Respostas evidenciama e o
. . . i . waras situagoes dessa foms de tabalhar, o
impoancia da Dietoia, ) N
dirtor muda de 3anos em 3 anos, e ntEo, une
. . dosCooperados e das A o
Impotancada Ao 33,29 66,67 L eest@oduE 3ancs"; "age nte faz todoano, o | Grupos 026 -
- - ! ! ~szemblk B5 @ Gove manga . " . o
Dietovia, dos d o fiva, A que 58 mMpiE vai paia apmovagdo da assembleia, | Escitdricda B
& une Coope iativa. - I
Coope iados & = i . ent3o, age nte sempe faz um e btdiio 143, 3%} e 038
mudangas de Diretoria - - a
d= . LT impiesso com todos o5 esulados e principaé | - Ope@jdoda
2 . Diretar 076 75,00 padodicaments, a . "
aszembkEBs necessiade de maiar infomeroes daempresa_b, todes o3 B {50,000 &
numa _ Coopeiados t&macesso 3 esse kbtdio, ate | Entevistas de
. apmxinerdo dos . . N .
Coope ativa . . | pomue Bsovaipa@aprovagdodasssemblkea"; | destaque:
coopedos & paticipagdo —_ . .
123, 68%} Coope ado 26,41 58,33 . hoje & ure d= melhorsdictonasquea | 036, OFBe 6B
nas s55embkBs 530 citados . .
o eente B tewve nesses nos Ultimos Sanosda
como pontos de atengao e .
- Eimprasa B, o nosso DREE bem tans@rentz a
sssambER 2673 | 10000 £ nte Eonv_c-:a muito o5 cc-f:pe Edes "; "eu sinto
GOve Mang: fahz € do inte iesse tambe m dos coope iades”
6 classes de
sdocitadas diveisas
mlavias .
cate 5346 | 3051 ink igtivas y=ia maEior
1dados} -EthEs pErE e "Eles (Diletores) sdo hemabeitos & hem
omEaniadas aFrOXIn'Ean, -:omum:a_;ac: comunicatives, exbte o cafe coma Diktorla | Grupos 026 -
b L. & intzgi@gao dos e mvobvidos . . . \ P
pek hamuteq, Inkiativasde Levar 48,2 | 100,00 a I que & um espago que eles cB@m muito bom'; | Escitorioda B
combase na apoximagdo UM Coo pe Etha. =30 "atraves do conexdo, de estarindo kvar  |{Z7,71%)} e (B
tlise d cidos exe mplos de apdes | | - .o s . I
amElee de COMmos oo o "t comzs infonragdo pa@ os coopeEdo"; "pomue Eo & | - Diegacda B
FEEIE Ntos de 3 envolidos Latichio 4214 | 10000 | . . volladosd paig o meu setor, que € ode 134,38%) &
Diietoriz", "Conexan” nos .. . .
textos nuna s Laticinios, 3 gente temo Setorde Cafe & o Setor| Entevisias de
i ) hunic pios & comos u - . M . . .
187, 36% dos Coope iativa coomersd Produt de Pajdo, entioadivukagdoaquielae bam destaque:
cparados & Piod utores .
segmentas {14,479} Gene 2 8,33 P N . ' | ahera paratodos os ambites, paa todos s | 068, 108, 7B e
. ak mda iimpotancia da wo .
totaE} u setoes”; "a gente querfazerakEuns piojtos de it}
Intecoopeia;do e da . a .
. . s inte moope @S0 com outiEs & npresas
Conexdo 2,13 75,00 | INEgEfE0 e e S2lomEs
intz mos
"0h, nessa paite de comoque estdo
Pred ugdo 26,77 84,62 amame nto da piodwdo, gente estd sempre no
Hesta Classse sdo diza dig, como agente est ali controland o oz
Focona apiesentadas wmrpostas indicadores"; "eks fabmtudo que a5t
S labaiatorio | =58 | 10000 | e sificadas que tiazem | acontecende, como & qus estd o Ehitda, estd
oL s, pontos de ate ngdo nas kegal, como & que ests produgdo "; "teve minha .
Coomemdors . u u ; u .. N ., | Entievistaz de
informepoes da Produgdo, | Awea Piodu; 3o, I3horatoo, Manute ngdo & ai
4 EN-] Coomenador 2,23 Q0,00 . - destaque:
o m no @Epeldos LHemsque | faBamumpowquinho dos produtos de come
Farticipagac . e e . |ora, ATA R 108
dos Resultad atwEm come Coodenadows | foi pas bateresse mcomea";"2 u fui la na usina
oz Fesultados - R
120, 21%) Er 308 oo | &0 taErenoadequado |de produgso, eu me senteicoma coome nadora
A 3 N
! como Proeldne de Metas e |do deparame nto da piod ugSo pra e nte nde rpor
Resulados (PRR} que que 2 b rdo conseguia me entegar meio
FMIR 13,08 | 100,00 dia umelatdric"; "ah, vaite ro PMRe tal, aio
sastorivniatodo mundos coms ita
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"Com e bpdo ds comunidades a empiesa ate
Comunidade | 5213 75,00 porexampk mo jovem apend i, € une atuagio
EntievEtados tazemunra | com pess oas dagui, s30 adoksceites de 183 2
peie prdosobre 3 anos aquidacidade"; "comielagdo
atuzdo 71,70 | 10000 | importanciadaatuacio iesponsahilidade da empiesa junto 3 G rupos 034, -
junto 35 comunidades. A comunidades, euve o lastante pojeto Opziagdodas
Atuacdo junto Empiesa 4, comatuagdoem| comunitano assim res cdades principas";  ||27, 3%} e 024
as escolas, teatios, hospitas, | "exbte m projetos junto 3 escola municipal, e | Escritdioda
5 . Escob 66,05 | 100,00 . “ . a a
Ccomunidades impke ma ntagao de acho que na minha perceprdo e ks 530 ham 11, 31%}
115, 79%} PioEiane kvemapiendi, | envolvidos comangssacomunidade; "agoE € | Entievistas de
pamce ter une atuagio com [que estd tigbalhando comocooperativemoque|  destaque:
Junto 4342 | B000 | peEinkiBtivasdoquea | vaifazerakurs eventos @@ acomunidade”; | 06k e 138
Empiesa B que &5t "zhama Conexdo coma Empresa B, alsuns
foralecandootera.  |t@balhos nos baines de apoio aos coope mdos e
Ccidade =,23 68,75 nessa comunicagioda empiesa paE come ks &
paiaa comunidade do municipic.
Fonte: Elaborado pelo autor
Stakeholders (Respeito e Parceria)
CATEGORIA (CONSTRUCTO): LIDER SUSTENTAVEL
. NOME DA PALAVRAS DE ASPECTOS MAIS GRUPOD
VARAVEBS CLASSES % EXEMPLOS DE RESPOSTAS
CLASSE DESTAOUE X REEVANTE RELEVANTE
As respostas evidenciam | "Ert30 todo diatem areuniBo, além do pe ssoal
Reunio 28,31 10000 umapre ocupagdo e que estanafabrica que estafarendo
o e " s . . Grupos 034 -
redizacdo de reunidese | programagdo, todo diaas Sh30ndsvamoslano Ope racio daA
ImportaPciade lgud 2866| 10000 contatosconstmtes»cm as| escritdrio que fliala embaixo e aitem todo o (38,64%) € 024
reunides e pessoas que compdem & |pessoal daproducio”; "todo orelacionamento a Escritério das
intera;des equipese com os zente tem que ter alzumareunido, dsvezes
e " " . . (32,3%¢)
1 didrizs com as Producdo 23,47 8§89 Fornecedores. $30 yerm um pesquisadorou alguém de uma Entrevistas de
Equipese ressaltados arealizacdo de universidade para discutir alzum assunto”; destaque:
Formecedores reunides, oscontatos "ent3o o pessoal daProducdo, elessempre tém :
Didrio 21,03 10000 Lonoes 08 Pe ¢ EMPTEEEM )0, s, 074,
[226%¢) ’ difriose o registro de que | que estar conversando, nessaquest3o, euvejo 0B, 084, D&
as interagde sestio que orelacionamento & tranquilo”; "isso é ’ 19;‘ €
Legal 19,90 g7,50 | ocorrendode urmaforma | dirio, todo dia eu intergo com ofornecedore
le zal com aequipe"”
"& mdorinteracio é com gruposclientese
Maior 18,38 | 10000 fomece dore s™; "o foco nosso maior agoraé
Viérios entrevistadas ’lnlterr?lo, estou direcionando :n“e rglacnrln o
publico intemo e fomecedores”; "com o cliente
ressdtam que nesta com certeza ha preocupagdo, porgue & 0 nosso
Fome ce dor 18,10 54,76 varigve| dosStake hol ders é : ..?. P ';. , porg
o o .| produto final”; "eu acredito que elatem uma
Relagdo com muito importante aatengao . .
.. preocupacdo bem grande comestaparte do | Entrevistas de
Fomecedores, e a Fuagdo junto aos liente" "amatriz d nsabilidad ol dest .
2 Clientese Acreditar 17,05 85,89 | Fomecedores, aos Clientes cllente _a : ne FFSDD =2 . ‘o2 ese? ' estaque.
" e - em projetos, vocé cria um projeto e voce 034, 108, 114 e
Publico Intemo e Pablico Intemo. CitagBoda| |, .
) direcionaas re sponsabilidade s de cadaum”; 088
(28 2%%) Matriz de N - ) -
Re sponsabilidades intema, com rel agBo amatriz de materialidade, nunca
Responsabilidade| 15,68 | 10000 mas'ilm deconhe cimerto d:a vi essa matriz, eu conhe go amatriz de
Stakeholders: Matriz de Materialidad responsabilidades”; "arelago e cuidado com
04 classes de Toe & ade clientese fomecedorestem sim, nessa parte
I .
palavras Proce sso 1371 75,00 term em aender osclie nte’s corm amelhor
(dados) qudidade possiel”.

organizadas
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organizadas
pelo Iramute g, "y océ trabal har com novos parceiros, & nao so
com base na Entender 25588 7547 externo, interno também, como estdocarrendo
andlise de esse mavire nto inte mo de mudancade novas
segmentos de colaboradores e que sBo dreas que ter que
ntender que fazem pate daengrenagem”;
textos ) A5 re spostas trazem F !
(69,23% dos . Deixar 1574 logoao . P i "eritendertodo o nivel dos demais stakeholders|
4 Cportunidade perce pode s dive rsas sobre a e Bzente term. eunBoveio que azente tenha
segmentos de emtender, irmportanciade se entender q g o It 129 g )
f - u ) 553 consciéncianos lidere soperacianais, par .
totais] treinare tratar as situagte s, ndo deixar de N ) . ) P Entrevistas de
i exemplo”; "nads te mos que irdescobrindo quern
3 falhasnas Treinamento 1574 10000 atuar nos pontosde " . . ) destague:
. . - 530 osstake holders, issoleva & vezes mais
relagdie s corm os| atengao, treinar a5 pessoas P . 098, 154 e 134
) tempo ouvocé deixando uma pessoa s para
Stakeholders e tratar asfalhas percebidas| "7, " ., )
N iss0"; "essa dificul dade também é muito grande
[ 24, 54%) nas relagde s com os " )
Falho 1574 | 10000 com relagho @os stake holders intemos e
" Stakeholders . .
extemostambém, serd que euvou receber
alguém de forague eu preciso darum
treimame nto”; "& urm de partamento que deveriz
$takeholders 14,92 6523 trabal har be rn essa parte dos stakeholders, &
rnuito falho".
Ermpresa 516 6471 Corn relacio a_spessoa}s de fora da e mpre 53,
pelo que euvejo ele [Lider) conve rsando por
Atuagdo da Diversas re spostas telefone, ele & atencioso com os formece dores a 018
2 o . rupos -
Empresajunto Cooperado 2888 | 10000 evidenciam a.atua;ao da CoMm os coopera:los),‘ EIe_estasempre Dir'epgﬁo daB
=05 Ermpresab jurto aos recebendo o pessoal d, explicando alzumas (55,56%) & 08
Coope rados, Cooperados comoum ponto|  coisas que tenham divida, daisermpre tem o L dab
. o - ) . o e racsn da
mastambém principal na relagdo com os | muitas visitas de cooperados”; "euvou dare ssa perag
4 Trazer 2757 9nol o . [ 37,5086
com Stake holders, $380 citadas atengan para eles, paraa gente tentartrazer Entravictas de
Fomecedores e também situagdesda paraaEmpresab e comegar esse trabal ho de staque:
Equipes/ atuagio junto a ternos umtrabalho prévio de conheceros )
L Empresab 23,72 8333 wow . 126, 038, O1B e
Funcionarios Fomecedorese fomecedores"; "isso & umtrabalho nesse e
[ 24, 54%) Equipes/Funciondrios crescime nto de funcionarno gue estatendo, a
. govemangavai tergque alharmuito porum
Funcionario 15,95 100 00 e N
refeitdrio mesma".
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
Preocupacgédo com o Triple Bottom Line
CATESCRIA {CONSTRUCTO ) TRIPLE BOTTOM LINE {THL)
; FALAYRAS DE ASFECTOS MAKE GRUFD
it RIBYEE CLASSES | MOME DB CLASSE ) % EXEMFLOS DE RESPOSTAS
DESTACE RELEW NTES RELEwANTE
Meioriad "Eu ve jo que a produgdo alie o foco maorde ke,
iodados . N .
Faca 48| & . tamhs m e m umc vidado com pessoas & meio
enteviEtados reszalta . . .
S ambhie nte, mEs euvejoque desses 3aiesse G rupo 034 -
que ¢ foco principl da d ductad . A sad
Foco nos resuldo 16| o0 Empiesa & com s aspectode produgdo e oque'mals estd intrinzeco | Ope @pdo da A
Rezubados sem pesultadas. incluindo mle"; "acho que o TELestE 60-25-15, melhor || 34, 6354} & CLA|
descuidarda Produc ! Custo dize ndo, 60°% Resulado, 209 Gente & 1004 - Diregdoda A
modupdo & Custos. . . .
1 SEEUNENGE 135 Azpecto 28,86 76,92 ch :e S0 s Amhienal; "lderse preocu@ comao TEL, ocil, 150, Ocfa}
3E ate npac Emhbem . . . .
Peszoas e da £ que sdo iﬁ.ssaltados SeEUran;a das pessoas & focodo ey, =& precear | EntievEts de
Crualidade " . paiara produgdo, paam produgdo, econdmicoe | destaque:
i outios 8 pectos como a )
119, 5CRG} Qualidade 4,32 Bo,00 c Pd P entieea comqualidade produto”; "a ge e 084, 154, 1248,
=BUEN;3 das Pessoas & u
E aQu;aIidade dos tizhalha nocontwwke daqualidade, emacapents | 0442 208
Processa 17,89 66,67 P 1o utos trakelha paiz e ntrear o prod uto adequado paE o
clientz"
"Euacho que 3 suste ntahilidade na Empiesa B,
Coiza 3264 55,17 Varias respostas estoufalandode te nmos sustentave E imesma,
evidenciamque falam nanueles prog@nes, euachoque B mque
H F s P A A won
seletive - 87,50 dl\n_'EISES coEar aprimosar m_urta raisa aquide ntim"; "na pane do Grupe 028-
ABuns aspectos re Briomedas ao THL me ko amhientz nao, euacho que e ks fazem Ezchitdrioda B
do TELque falam nurE Coopzrativa. | porque alei randa, ndo pomue el se preccupa, 138, 0cBé)
2 nunrE Cokta 23,66 | 77,78 A Coleta Seletiva acoletaseletivad unacoBa que eusentifzle Entm\:-istasde
Coope ativa {Ambientall € citada | aqui”; "mas, porexempk, a coktsektiva g une destaque:
117 4%} . comeo ponto de atengdo. | coisa que apente podeis fazer, agente Mo tem )
AcHenta 19,77 | 100,00 . L . . 162, C7Ee B
Ma Empresa &, e ciado o)  {Escritdric); "tema coketa szletiva, mas e una
cuidado coma =ituag S0 que 3 gente t2m porg ue faz parte de um
Achar 1aso|  anoo |Prevensdodeacidentes. | requisitode hoas pidticas {Ind i tia); "a ge nte
tiahalha forte assima prevengio de umackents"




PraccupEcdo com
o THL:

o6 classes de
pabvias {dados}
oiEanizadas pelo

lamuten, com
haze na andlee
de segmentos de

exios

184,27 % doz

=eEme ntos
totais)
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530 de mons tiadas as

"Cuande faz CIP | Gean i Place | nos tangues, ela

Descaite 53,87 9286 | preccupspdes e apdes | 1A
- & jopada paiE acanaleta coneta, ndo vai paE a
coim relagao aodescarte . W s
to de res H uas pluvial, temumdescants coneto”; "axEte um Grupo O34 -
Cone . . . . -
Comato =2 78,57 . ) ! cuidado muito ezpecial embemcomo descate  (Opeapacda s
3 materBizda limpeza e s P
Cuidadoscomao d . e i dos metenziz"; "com elagdoa Erodaimeio | 36,7 T4}
. oF equipame ntos, lio N . . . i
dezcarts corneto Amhie e 30,88 57,14 m:q i u ! ‘| amhiente @mhem, aiagent: sempe es@em  |EMEvERs da
] a3 ndo Be @F N P
118, 6795} : ¥ g cimada ope@gdo oz descartes conetos”; "e b destaque:
impactos negatiaos no u b Ii e nd
Equipaime o 21,51 77,78 |meio amhiente, ou seja iLde i} procurasaherze o liko extd =2 n' o 184, 50, 114,
) L ‘| descantadoda fonmacore";"agent: Etem (144, 1082 028
evidencia-se una “
u hie tal descane cometo paa que a eente Ao venha
rocupagdo amhbienta
Lacal 17,72 100,00 P cauzar ne nhum dano ao e o amhie nte" .
03z eMuesas
"Az vezas, enho um cuidado comos
cokhorador 36,85 72,73 colaboradoes, wes pEciso arnuneEr maE tempo
parao cudado comaequipe de colaboradors
foradaempresa"; "seguian;a do cobhoadore
analizada a:tes dar engte cm?ne arum trakelho”; Grupo 1A
Facil 34,55 | 100,00 Diveisas respostas - © B o ¥ b b " | pimgdodan
u o treinaime nto que nos dames sohie as hoas
demonstamaatengdo L . 1 ) . ) .. |te6 e7%) 2 038
Foco nos piaticas d3 para 3 ge nte frizar muito 3 imporancia -
comes colahoadors, , . L . |- Oper@agdcda
cobhoradores e . dessa parte sustentave le amhie nial, fica nais
. Equipe 3,63 55,56 dentio & forada .. . - B {33,330}
nas equipes facilda peme demonstiar Eso paE a equipe"; .
Empie=a, & 3 L ST EmtievEss de
112,560} . . . «_ | "temos que ter hoas prdticas de fahiicagio Ento
impotancia da atuagso . P destaque:
. unto3s e uinas nocafe como na agao, & facil passar|aa O3 6B, 128
Ragdo 27,55 | 10000 ! Auip equipe anecessidade da wcicbgem, dos Jeﬂ?;k
cuidadaos amhie nais, das nossas
resporsahilidades"; "em todas as canmdas €
Camada &7 55 100,00 pERcECteresse ente ndimento, de que e a
2impiesa i\ comunidade como umtodo .
: Respostas evidenciama | "Os 02 principais indicadores do inve nEiios80a
Indicador 45, 60 91, 67 h . . _ .
impotancie de ja acuiac kade estoque & 3 vakreagao doestoque, 3
. . . acompmnharou passara | partirdaia pente comeca aterumindicador hase | Grupo O28-
limporanc @ de Coimefar 41,53 76,47 Lo R EE
wdicadamms acompanharind kadoves| paa age nte melhoaro proxime”; "a gente tem | Escritdvioda B
. de gestio mlacknados a indicadeowes que acompanham pred ugdo e | 30,0096}
Econdmicos e de Contar 1,5 88,89 M L s Lo . f
pes ultados questdes econdimicas, | econdmico, lemos um indicadorimeste que €0 |EMEvEtEs de
de ezultados, que faz o monito@mamo do ogamento”; "eante | destague:
RER Extoque 13,21 | 200,00 . ) . . i
omamantarias, etc pai@ | temfeito oz inve ntadcs nas bjas miaaeent: CEA e OIB
. melhoiara gestio e o5 podercomegarae nte nder como estd o nosso
Mirel 18,21 | 100,00 I .
monito@ime ntos extoque
"Eutenho cokcado paia eles que e undo estou
car= 83,03 3337 g vdvios come ntrics ace iando essas tiansfe @incias, se o cam ndo
que utilzama pabvia | avizar pekb menoscoml imés de antecedénciz, o P
saw 48,4 7632 | mag' mhcionandoa | liderfizeruns escala”; "dsvezes, ocamestava £ t: o da A
i . . - =Critorio da
Cukados comas como foco nocuidado | wmpouco pirocupado de =aire fazera cirnuei, 113,779}
pessoas Turno 33,35 | 100,00 | comas pessoas, sejana | falei, ndo, vai, procue e fagaa cirueia" ; "ahvou Entrexj-islas de
113,28%) questdode horas extias, | pegaroturnoa e colocar no turno he aiavisana destque:
Hoa 32,85 g5,71 |de mudangaz dajomada| senens, oh zegunda-feimvaiterque entard sa q03ﬂ'
N . R - . 2
des tumes, dente tarde, Ezo € um impacto egantesca"; "wocs
Extia 26,57 100,00 outios conseEuire fazerissoe aide ar@ de pagar hoa

extia, sdque esse pessoal e ks sanham pouca".

Fonte: Elaborado pelo autor
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VARIAVEIS CLASSES | NOME DA CLASSE PALAVRAS DE t % ASPECTOS MAK EXEMPLOS DE RESPOSTAS G RUPO
DESTAQUE A RELEVANTES RELEVANTE
. R s . .
cocial a8 80,00 Dive rsas respostas Pr|rr'ue iro € o Econdmico mesma, Finance ino,
evidenciamgue as Prod ugdo e de pois que viria Ambientale Social”;
L Empresas pesquisadas | "a priorizagdo na minha atuagdo € no Econdmico, | Grupo 24-
Econdmico 22,79 a1,67 presas pesqut priorzag . 5 ! upa
. . priorizamo Pilar de pois vem Ambientale Social"; "evachoque |[Escritdrioda A
0co MAior no L . . -
. . Econdmico. O Ambie nfal| mais com Econdmico, do gue e u pe rce b, e uacho {66,18%)
1 Economico Ambie ntal 16,91 59,38 . . . . . .
(31, 63%) esocialvemna g ue mais que o Econdmico, de pois o 5aciale Entrevistasde
! ] sequé ncia, com de pois o Ambiental"; "hd uma priorizagdo do destaque:
Maior 163 1m0 opinides diterentes | Resultado, em nimeros da Prod ugdo semd dvida (064, 068 e 108
sobre aomdemde alguma, euacho que o Ambientale oSocial vem
Saher 1270 7,50 priorizagdodos mesmos . nasequéncia”.
"A pente fala muito de ntroda tdhbricade
Segur@nga 17,84 | 100,00 Segur@nga, e ntdo hoje, a principal preoc upagdo
Respostasevidenciam | nossae Seguranga, Qualidade e Prod ugdo”; "a
uma forte preocupagdo | gente te mque estaralinhado nos 03, mas o g ue
Pre acupagdo com Gente 14,17 55,56 comasSegurangadas [euprocurochegare olharprimeiro€aseguranga,| Grupo 34-
asegurAngadas pessoas, principalmente | se e uveruma coisade ermdo, eu jd tenhoque ir [Operagdoda A
pessoas na Empresa A, comas | tomar uma atitude”; "hoje hd preacupagdocom|  (55,88%)
2 tondigdes paraos| Colabomdor 1351 83,33| condigdes ofercidas os funciond rios, conseguimos vestidrios e Entrevistas de
Priarizacs Colahormdomres e para os Colaharad ores, banhe iros pam os nossos colaho@dores, uma destague:
riorizagdo . . . Lo . .
pil d gTBI. toma Qualidade principalmente na B, e | consultoria esteve aquie disse que ndoer facil | 024, 0BA, OB,
ilares do TBL: . oo u
aact d {35,71%) qualidade 9,48 1m0 | tomadualidade em numtdbrica de mgoes teruna@estruturm de 17A e 03B
tlasses de Lo ] .
| idadas) amhas, incluindoo | hanheirocomo esta"; "a ge nte se preac upa muito
alavras {dados .
P izad | Contmole de Qualidade comosegum@nga, te m hastante EPl pam os
omganizadas pelo .
Iramuteq, com We lharia 8 48 100,00 colaboradores”; " gente se preocupa muito com
L is50, 0 cantrole de gualidade € forado camum”
hase naanalise
Asdiversas respostas e . ;
de segme ntos de o pl "Ele gostou hastante, aceitoue falouque e legal
as principais palavms . .
textos Dar 18,80 70,0 q P Ip P dd paraagente fazere oque euestousentindoa
esta Classe trazem . Lo
{70,50% dos s di h gente comegoua mediresse indicadar para a PMPR
ontas dive rsos sohre 3 . -, S
segme ntos c aas3| 1mao P oriac o d o emabhrile agom e u jase ntidiminuiao de
: omegar riorizagdo dos Pilares .
totais) $ ! ' P ¢ turnover”; "ele faz de tudo para seguir, tudo
. . semumenfogue clame . . . -
Focoainda dituso A junto, tudo igual, estd dando atengdo pam a .
predaminante coma nas - . . . N Entrevistas de
nas Pessoas e bi ) pessoa nao descuidarda questao amhiental”;
3 ; : Ambie nte 12,87 60,00 de mais Classes. . desmague:
Meio Ambie nte nds esrAmas comegandoa pegaros proble mas
Alguma fRses tAzama M . i 134 e 11B
{18,37%) M no come (o, ndo estamos deixando mais aume niar|
preoc upagdo nas . P
Empresa 1082 5455 . aquantidade de proble mas"; "hoje a gente
' i relagoes entme as - N .
primeim busca arrumaro nossoambie nte inte o
pessoas, como N oo
) i pamdepois irpamoexterno"; "e a ge nte
ambiente inte rnoe o trabalhando issodainas pessoas, o meio
Froble ma 8,92 75, ayternoe como lidar ) . .
ambie nte & conseq ué ncia
romns pmble oas = ]
. "ajo hastante preotupagdoem e lagioa
Praotupagdo 32,63 77,78 - o
prod ugdo e, no nossoCaso, & assim, diariame nte a
As mspostas e palavms u . . .
M . gente focaem manute ngdo, meioambiente €0
PreaOcupagdo com|  Manute ngao 5,02 100,00 de manstam uma . . 1
N . . dagente ndo terassimesses despe i ios, .
Ma nute ngdo, preoc upagdo nas agdes o . Entrevistade
. {com/em) u principalme nte vazame nto de prod uto g uimica";
4 Produgao e . 19,m 6,00 comrelagaoa u . . destague:
. Pe lagdo M u "NManute nggo e Ambie ntal estdo num patamar
Ambie ntal Manute ngao, Prod ugao, | i 200 ek Ambie rtal 104
. . similara preoc upagdon"; "acho que Ambientale
{14, 29%) similar 18,57 | 200,00 Produtos Quimicos e P papEd; a0 g
. . Prod ugdo te m uma ate ngdo similar"”; "vamaos
aspectos Ambie ntais fa ducdo ai hie ntal & faz parte i
Quimico 1857 | 100,00 carna prod ugdo, aio ambie ntal j@ faz parte, j@

faz pare dos prod utos”

Fonte: Elaborado pelo autor
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VARIAVEIS CLASSES |HOME Dé CLASSE PALAVRAS DE by ke ASPECTOS MalS EXEMPLOS DE RESPOSTAS GRUPO
DESTAOUE 3 RELEVAMTES RELEYANTE
"4 gente tem indicador de produgin, agente vé
Indicadar % 47,83 quarito que estd ametaao dia, erm porcentagern,
A4S respostas durante o més de produgio gue agente vai
dernonstram que hd | fazendo; "entdo, vai sertodo econdmico e aia
B acompanhamento nas | parte de gestdo € de fechamento das ordens de
. Area Z9 78,95 Ernpresas de produgdo, que tambérm & urn i ndicador especifico G 28
000 Nos . - ! TUpo 2.
X Indicadores de da minhaarea, entao red mente social e . p .
Ihdi mdores de N N i K . . A Ezcritdrio das
o Produgan, masnao dos | ambiental naminha areaespecifica ndotem”;
Produgao e o . . . N P [35,15%)
1 - [ corn) Relagao 20,65 90,00 | Indicadores Arbientais com relagao aindicadores de pessoas como i
Asencia dos . ) X . Ertrevistas de
) ) e Sociais. turniver, absert eisimo, aprov eitamento interno,
Ambientd s Mo Sodial, houve alguns|  nomeu quadro eu ndo tenho nda”; "alémdo destague:
Sociais (27,45%) - NAUvE 2 e ’ S 044, D64 & 03E
Arnbietal 0,5 62,07 comentarios de |nEI|C§dor_de.mon|t0ramer.1t0 pl.'odu;a?,
acompanhamento e econdrnico, indicadores ambienta s daminha
monitaramento dos area nao, mas ey tenho ur aco mpanhamento
feedbacks. que ébernlegd gque a gestdo gostou bastante, ey
Turnover 1,15 100,00 fago um indicador que eu acompanho que é o
indicador de feedbacks aplicados".
"4 gente tern consumo dos insumas, entdo a
Consuma B,% 1no,0o Zente maonitorao consumo dosinsuras,
As respostas nesta consumo especiica, guanto consumir pars
Classe trazem produzirl kgde produta”; "agente tem junta
Indi mdores de Custo 5,82 100,00 |ipfarrmagtes e exernplos] corn alnddstria para a dirninuir haje essa “ 2
N ; . . TUpo 24, -
Consumo de de indicadores ligados a | quanti dade de consumo de agua ou de insurmos"; Es:ritol?rio dad
Insumos e &gua, Produgo, incluindo o | "tarnbém é oindicador custo & urn dosprincipas 15 E1%
2 de Custos e de Produto 4,57 #0,00 | comsumodeinsumose | que agernte tem, & um contrale didrio de custo, a Ent(re;istaslde
Azormpanhanen de dzua, de gente tern a disponibilidade de equipamentos"; destaque:
Indicadores do to daProducio acormpanhamento da | "a gente faz indicador do controle de médiade 178 D?Aqel.UA
TBL: [25,95%) Produzir 1,62 78,57 produgdo, como cornbustivel, controle de médiade km rodada, ’
04 classes de tarnbérn focados ern austo de frete, o dusto daociosidade do
palavras (dados) custosefaturamento. | caminh®0"; "o planejamento vai mandar para a
organizadas pelo Insuma 0,6 100,00 gente quanto queval ser produzido de cada
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Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE L - Céalculos Estatisticos dos 04 Constructos principais da pesquisa
(LA, LS, SAT e TBL)

Tabelas gerais filtradas pelo tipo de empresa e local de anélise

Assertividade

Geral Empresa A Empresa B Escritério Operacao
Minimo 1,07 1,87 1,07 1,07 1,87
Q1 3,67 3,87 3,67 3,67 3,78
Mediana 4,43 4,47 4,27 4,47 4,33
Média 4,14 4,19 4,03 4,10 4,19
Q3 4,73 4,80 4,60 4,73 4,83
Méaximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Postura Sustentéavel

Geral Empresa A Empresa B Escritério Operacao
Minimo 1,40 2,40 1,40 1,40 2,40
Q1 4,12 4,07 4,20 4,17 4,03
Mediana 4,60 4,60 4,73 4,60 4,60
Média 4,39 4,40 4,35 4,36 4,41
Q3 4,88 4,93 4,87 4,93 4,87
Méaximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Satisfacéo

Geral Empresa A Empresa B Escritério Operacao
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
Q1 3,67 3,67 3,83 3,42 3,67
Mediana 4,33 4,33 4,00 4,17 4,33
Média 4,08 4,13 3,97 3,98 4,19
Q3 5,00 5,00 4,67 5,00 4,92
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Méaximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
TBL
Geral Empresa A Empresa B Escritorio Operacao
Minimo 2,42 2,58 2,42 2,42 2,67
Q1 3,81 4,08 3,67 3,69 4,13
Mediana 4,33 4,50 3,83 4,17 4,67
Média 4,22 4,35 3,95 4,03 4,43
Q3 4,77 4,92 4,63 4,65 4,90
Méaximo 5,00 5,00 4,83 5,00 5,00

Gréficos gerais filtradas pelo tipo de empresa e local de anélise

Distribuicdo das respostas pelo tipo de Empresa
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Assertividade Postura Sustentével
E toca.  E LOCAL
N (Lo ol b Wl
1 2 Lshn 4 L] 2 Jum 4 L
Satisfacdo com o Lider Sustentabilidade (TBL)
Eio- o th -
. m |.-|.|..|J i‘ . ||_|| il llidiil
1 2 u;n 4 5 3 et 4 -]
Gréfico box-plot filtrado pelo tipo de empresa e local de analise
Box-plot pelo tipo de Empresa
Assertividade Postura Sustentavel
. EMPRESA 5‘- ‘ EMPRESA
Rt : .
: Empresa ‘ ‘ Empresa :
Salisfagio com o Lider Sustentabilidade (TBL)
EMPRESA %" EMPRESA
E!- =0 E B~
- He = L]
: Empresa ‘ ' Empresa ¢

A linha preta no “centro” da caixa, representa a mediana e o ponto roxo representa a média.

Box-plot pelo tipo de Local
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Assartividade Postura Sustentivel
Ly 5
LOCAL LOCAL
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Bom B o
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Salisfagio com o Lider Sustentabilidade (TBL)
LE 5-
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2 3
.-
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A linha preta no “centro” da caixa, representa a mediana e o ponto roxo representa a média.
Box-plot pelo tipo de Empresa e Local
Assertividade Postura Sustentével
LY L3 - F
- — LOCAL - LOCAL
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N
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Empresa Empresa
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Empresa Empresa

Analise das contagens e correspondéncias pelo tipo de EMPRESA

Tomando por base que as respostas medias que ficaram entre 1 - <3 foram classificadas como
NAO; as que ficaram entre 3<x<d foram classificados como NEUTRO; as que ficaram entre 4 <
x < 5, ficaram como SIM.

Tabela de contingéncia das contagens e seus percentuais por EMPRESA
Total Geral

NAO NEUTRO SIM Total
24 60 204 288
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8,3% 20,8 % 70,8 % 100 %
Assertividade Empresa A Empresa B
NAO NEUTRO  SIM  Total | NAO NEUTRO  SIM  Total
5 10 34 49 2 6 15 23
102% 204% 69,4% 100% | 87% 26,1% 652% 100%
Postura Empresa A Empresa B
Sustentavel NAO NEUTRO SIM  Total | NAO NEUTRO SIM  Total
1 10 38 49 1 4 18 23
2% 204% 77,6% 100% |43% 174% 783% 100%
Satisfagdo com o Empresa A Empresa B
Lider NAO NEUTRO SIM  Total | NAO NEUTRO SIM  Total
7 9 33 49 2 4 17 23
143% 184% 673% 100% | 87% 174% 73,9% 100%
Sustentabilidade Empresa A Empresa B
(TBL) NAO NEUTRO SIM  Total | NAO NEUTRO SIM  Total
3 8 38 49 3 9 11 23
61% 163% 776% 100% | 13% 39,1% 47,8% 100%

Teste de Qui-quadrado
x2=13,608; gl=14; Cramer's V=0,154; Fisher's p=0,469

A partir desses dados, fez-se um teste Qui-Quadrado, onde as hipdteses sao:

HO: As varidveis sdo independentes
H1: As varidveis ndo sdao independentes

Portanto, verifica-se que as varidveis sdao independentes. Logo, linhas e colunas ndao possuem
dependéncia entre si. Sendo assim, pode-se fazer uma andlise de correspondéncia com esses valores.

Com visto na figura abaixo, a postura sustentavel (A e B), a satisfacdo (B) e o TBL (A), sdo os que estdo
mais préximos ao SIM. Ja TBL (B) e Assertividade (B), estdo mais NEUTROS. Assertividade (A) e
Satisfacdo (A), tendem a ir para o SIM ou para o NEUTRO.



314

Mapa Perceptual da Andlise de Correspondéncia por EMPRESA

ey

® KPIporEmpresa

*  Wapeamento

Dimensao 2 (29,3%)

02
Dimensé&o 1 (70,7%)

Analise das contagens e correspondéncias pelo tipo de LOCAL

Tomando por base que as respostas medias que ficaram entre 1 <3 foram classificadas como
NAO; as que ficaram entre 3<x< foram classificados como NEUTRO; as que ficaram entre 4 <
x < 5, ficaram como SIM.

Tabela de contingéncia das contagens e seus percentuais por LOCAL

Total Geral
NAO NEUTRO SIM Total
23 55 189 267
8,6 % 20,6 % 70,8 % 100 %
Assertividade Escritério Operacional
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
3 3 11 17 3 8 23 34
17,6 % 17,6 % 64,7% 100% | 8,8% 23,5% 67,6% 100 %
Postura Sustentavel Escritorio Operacional
NAO NEUTRO SIM Total NAO  NEUTRO SIM Total
1 7 30 38 1 7 26 34
2,6 % 18,4 % 789% 100% | 2,9% 20,6 % 76,5% 100 %
Satisfagdo como Lider Escritorio Operacional
NAO NEUTRO SIM Total NAO  NEUTRO SIM Total
7 4 27 38 2 9 23 34
18,4 % 10,5 % 71,1% 100% | 59% 26,5 % 67,6% 100 %
Sustentabilidade (TBL) Escritorio Operacional
NAO NEUTRO SIM Total NAO  NEUTRO SIM Total
5 11 22 38 1 6 27 34

13,2 % 289 % 579% 100% | 2,9% 17,6 % 79,4% 100 %

Teste de Qui-quadrado: x2=17,297; gl =14; Cramer's V=0,180; Fisher's p=0,262
Pelo valor do teste Qui-Quadrado, ndo se rejeitou a hipdtese nula do teste.

Portanto, verifica-se que as variaveis sdo independentes. Logo, linhas e colunas ndo possuem
dependéncia entre si. Sendo assim, pode-se fazer uma andlise de correspondéncia com esses valores.
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Com visto, a postura sustentavel (OPR e ESC), sdo os que estdo mais proximos ao SIM. Ja Satistacdo
(OPR), Assertivididade (OPR) e TBL (ESC), estdao mais NEUTROS. Assertividade (ESC) e Satisfacdo (ESC),

tendem a ir para o NAO.

Analise das contagens e correspondéncias pelo tipo de EMPRESA e LOCAL

Empresa A - Escritério

Estat. Descritiva Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Média 4,167 4,383 4,111 4,170
Erro padrdo 0,175 0,126 0,239 0,152
Mediana 4,433 4,500 4,667 4,333
Moda 4,733 5,000 5,000 5,000
Desvio padrdo 0,855 0,619 1,170 0,742
Variéncia 0,732 0,383 1,369 0,551
Curtose 2,215 -0,138 0,774 -0,518
Assimetria -1,585 -0,954 -1,290 -0,751
Intervalo 3,067 1,933 4,000 2,417
Minimo 1,933 3,067 1,000 2,583
Madximo 5,000 5,000 5,000 5,000
Soma 100,000 105,200 98,667 100,083
Contagem 24 24 24 24

Empresa A - Operagao

Estat. Descritiva Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Média 4,216 4,419 4,147 4,520
Erro padrdo 0,172 0,128 0,170 0,110
Mediana 4,467 4,600 4,333 4,667
Moda 5,000 5,000 5,000 5,000
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Desvio padrédo 0,858 0,641 0,850 0,551
Variéncia 0,736 0,411 0,723 0,304
Curtose 1,116 2,562 0,002 4,258
Assimetria -1,257 -1,443 -0,800 -1,824
Intervalo 3,133 2,600 3,000 2,333
Minimo 1,867 2,400 2,000 2,667
Madximo 5,000 5,000 5,000 5,000
Soma 105,400 110,467 103,667 113,000
Contagem 25 25 25 25

Empresa B - Escritério

Estat. Descritiva Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Média 3,971 4,329 3,762 3,798
Erro padrdo 0,295 0,273 0,313 0,204
Mediana 4,500 4,800 4,000 3,792
Moda 4,733 5,000 4,000 3,750
Desvio padrdo 1,103 1,022 1,173 0,762
Variéncia 1,216 1,045 1,375 0,581
Curtose 2,575 4,801 1,101 -0,416
Assimetria -1,566 -2,144 -1,155 -0,579
Intervalo 3,933 3,600 4,000 2,417
Minimo 1,067 1,400 1,000 2,417
Madximo 5,000 5,000 5,000 4,833
Soma 55,600 60,600 52,667 53,167
Contagem 14 14 14 14

Empresa B - Operacao

Estat. Descritiva Assertividade PostSustentavel Satisfacao TBL
Média 4,126 4,385 4,296 4,194
Erro padrdo 0,137 0,153 0,152 0,182
Mediana 4,267 4,600 4,000 4,000
Moda 4,267 4,733 4,000 4,750
Desvio padrdo 0,410 0,458 0,455 0,545
Variéncia 0,168 0,210 0,207 0,297
Curtose -1,553 -0,909 -1,505 -2,218
Assimetria -0,225 -0,759 0,252 0,084
Intervalo 1,133 1,267 1,333 1,333
Minimo 3,533 3,600 3,667 3,500
Madximo 4,667 4,867 5,000 4,833
Soma 37,133 39,467 38,667 37,750
Contagem 9 9 9 9

Tomando por base que as respostas medias que ficaram entre 1 - <3 foram classificadas como
NAO; as que ficaram entre 3<x<d foram classificados como NEUTRO; as que ficaram entre 4 <
x < 5, ficaram como SIM.

Tabela de contingéncia das contagens e seus percentuais por EMPRESA e LOCAL
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Total Geral
NAO NEUTRO SIM Total
24 60 204
8,3% 20,8 % 70,8 % 100 %
Escritério (A) Escritério (B)
Assertividade NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
2 5 17 24 2 3 9 14
8,3% 20,8 % 70,8 % 100 % 14,3 % 21,4 % 64,3 % 100 %
Operagao (A) Operagao (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
3 5 17 25 0 3 6 9
12 % 20 % 68 % 100 % 0% 33,3% 66,7 % 100 %
Postura Sustentavel Escritério (A) Escritério (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
0 5 19 24 1 2 11 14
0% 20,8 % 79,2 % 100 % 7,1% 143 % 78,6 % 100 %
Operagao (A) Operagao (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
1 5 19 25 0 2 7 9
4% 20% 76 % 100 % 0% 22,2 % 77,8 % 100 %
Satisfagdo como Lider Escritério (A) Escritério (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
5 1 18 24 2 3 9 14
20,8 % 4,2 % 75 % 100 % 143 % 214 % 64,3 % 100 %
Operagao (A) Operagao (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
2 8 15 25 0 1 8 9
8% 32% 60 % 100 % 0% 11,1 % 88,9 % 100 %
Sustentabilidade (TBL) Escritério (A) Escritério (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
2 6 16 24 3 5 6 14
8,3% 25% 66,7 % 100 % 21,4 % 35,7% 42,9 % 100 %
Operagao (A) Operagao (B)
NAO NEUTRO SIM Total NAO NEUTRO SIM Total
1 2 22 25 0 4 5 9
4% 8% 88 % 100 % 0% 44,4 % 55,6 % 100 %

Teste de Qui-quadrado: x2=31,858; gl=30; Cramer's V=0,235; Fisher's p=0,365
Pelo valor do teste Qui-Quadrado, ndo se rejeitou a hipdtese nula do teste.

Portanto, verifica-se que as variaveis sdo independentes. Logo, linhas e colunas ndo possuem

dependéncia entre si. Sendo assim, pode-se fazer uma andlise de correspondéncia com esses valores.
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Mapa Perceptual da Andlise de Correspondéncia por EMPRESA e LOCAL
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Dimenséo 1 (51,8%)

Como pode ser visto, a Postura Sustentavel da Operacdo (A) e a Postura Sustentdvel do Escritério (B)
estdo mais préximos ao SIM. O TBL da Operacdo (B), a Satisfacdo da Operacdo (A), e a Assertividade
da Operacao (B), estdo mais proximos ao NEUTRO.
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CONSTRUGAO E IDENTIFICAGAD DA OCORRENCIA DO MODELO DA LIDERANGA
ASSERTIVA SUSTENTAVEL (LAS) NO AGRONEGOCIO BRASILEIRO - ESTUDO
MULTICASOS EM EMPRESAS DO AGRO E EM COOPERATIVAS AGRICOLAS

Pesquisador: LUIS FERNANDO BRANDAOD GALAD

Area Temitica:

Wersdo: 1

CAAE: 59550622.0.0000.6142

instituigéo Proponents: FACULDADE DE CIENCIAS APLICADAS - CEFICHS
Patrocinador Principal: Financlamento Prprio

DADOS DO PARECER

Miamers do Parecer: 5475234

Apresentacio do Projeta:
INTRODILG A

O agronegocio brasiesro passa por diversss e inlensas transformacdes tanto nas iInovacdes Nods processos
produtivos, nas decisfes & aghes com foco na sustentabllidade e na forma de gesto, ou seja, nas relacies
entre |ideres & seus colaboradores. A partir da compreensado destas fransformagbes e considerando-se &
cultura brasileira, a cultura das organizagBes & dos estlos de lideranga, presentes nos amblentes onde os
lideres atuam, este trabalvo tern como objetive principal propor, identificar @ anallsar se o Modelo da
Lideranga Assertiva Sustentivel (LAS) estd presente na abesgdo dos lideres nas empresas parbicipantes da
pesquisa. Possul tambSm alguns objetivos especificos: |dentificar, em amblentes (empresas agricolas e
cooperativa) e locals diferentes de atuaglo (campo e escritbrios), & possivel variagdo dos nivels de
assertividade presentes na postura e atuagio dos Lideres do agronegbcio; identificar & presencga de
aspectos contemporinecs do Triple Bottom Line (TBEL: ambiental, econdmico e soclal) na atuscdo dos
lideres do agronegbcio; identificar & relagho entre o tipo prevalecente de Culbwa Organizacional & &
presenga de |lderes assertivos sustentdvels; apresentar ajustes e complementagdes da proposta inlclal do
Modelo LAS, com base nas resposias oblidas na pesguisa. A metodologia da pesguisa basels-se num
estudo qualitativo, do tipe exploratdric-descritivo através de Estudo de Casos

Emndorepn: Av. Betrand Russsl, 201, 2° Pisa, Blooo C, Sala 5, Campinas-5FP, Brasil

Balrro: Clidade Universibina "Zeledno Vaz™ CEP: 13.083-BES
UF: & Municiplo: CAAFINAS
Tolofona:  |[193521-55035 E-small: cepdrs@uniamp.br
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Miltiplos em empresas & cooperativa agricola do agronegdcio brasileiro, seguindo uma postura indutiva.
Todas as entrevistas, apds o aceite de cada participante. serfo gravadas & transcritas em relatdrios para
conaolidagio e andlises das informagies. As resposias serBo analisadas aravés de andlise de conteddo
critica do pesguisador (BARDIN, 2011). Serfo utilizados softwares de andlise hierarquizacdo e geragho de
nuvens de palavras (lramuteq e Software Atlas) como apolo na consolidacBo das informacbes das
entrevistas. As anallses de dados gue serfo obtidos nos questiondrios ocorrerlo através do uso da
estatistica deacritiva para a comparagdo entre resultados dos grupos pesquisados através do Software
SPSS e Microsoft Excel. Ao final, espera-sa a identificacio das percepgbes sobfe a assedtividade & poshura
sustentdvel na atuagio dos Lideres, como também a valldacio de proposigbes sobre o tema no
agronegbcio.

HIFOTESE:

Como trats-se de um estedo qualitativo de cardter exploratino, =Bo apresentadas 05 proposiches que Serio
ou ndo validadas apds as entrevisias e aplicegao dos guestiondrios.

Proposighes: F1 — O nivel de asseriividade apresentado pelos Lideres vara a depender do contexto (tpo de
ampresa) @ kecal de atusgdo (Campo e Escritério) (AMES, 2008; DIAZ-LOVING, 2019 MARSAL 2021 ); P2
— Mo dia a dia organizacéionsl, com base na falta, equilibno ou excesso de assertividade, 80 encontrados
tipos de lideres defendidos por Ames: mobivado, armegendido, com percepcio embnes sobie sl ou assertivos
(AMES, 2009

F3 — Os Lideres com melhores avaliaches pelos Liderados (satisfacio dos liderados) s8o os gue
apresentam um nivel de assertividade equilibrado (adequado, sem excesss ou falta) (AMES, 2008, 2008;
AMES e FLYMM, 2007, GUO; LI WU, 2015; OAMA e IONICA OMNA, 2018). P4 — Lideres & apresentam
caracteristicas da Lideranga Sustentavel (HARGREAVES e FINK, 2003; WVOLTOLINI, 201 1; GERARD;
MCMILLAN, D°ANNUNZIO-GREEM, 2017) & |4 podem ser percebldos no Agro (ZUIN e QUEIRGZ, 2015);
PS5 — Nas empresas nas quais hd uma percepglo de um Culura Sustentdvel percebe-se a8 presenca de
Lideranges Sustentdvels (GERARD; MCMILLAN: D'ANNUNZIO-GREEMN, 2017, WOLTOLIMNI, 2011}

METODOLOGIA:

T.1. Visdo geral sobre o0 méiodo A pesquisa, guanto acs objethves, serd do tipo exploratbria-descritiva
através de Estudo de Casos Mdltiplos, a ser realizada em Empresas e Cooperativa do

Emdorepn: Av. Betrand Russell, 201, 27 Pieo, Blooo ©, Sala 5§, Campinas-SP, Brasil.

Bairro:  Cidade Universitinia “Zelerino Vaz™ CEF: 13,083-865
UF: =7 Municiplo:  CAMFINAS
Talolone: (19435216836 E-mall: cepchs@unicamp.br
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Agronegbcio Brasileiro, com base no levantamento de informacies sobre Lideranca, Assertividade & Postura
Sustentdvel, disponiveis na literabura, & em pesquisa de campo. A pesquisa utilizard método gualitativo
terd como base a “trlangulacho de evidéncias® através da realizaglo de entrevistas, aplicacio de
questiondnos & de observagdes nas visitas &s unidades pesquissdas. A pesquise de estudo de caso pode
envolver apensas dados qualitativos, apenas guantitativos ou ambos (YW, 1984). As etapas do estudo
compresndem: a) revisfo biblicgrafica sobre transformagdes no agronegdcko, cultura brasileia, culura
organizacional, asserividede, bderanga assertiva @ bderanca sustentavel; b) pesquisa de campo para coleta
de dados nas entrevistas, aplicacio de questonarios e visitas &s empresas pesquisadsas e ¢} anakise das
informagbes obtidas com os participantes das entrevistas e dados coletados com os respondentes dos
questionérios, andlise os resultados, discussdes e conssderagies finals. Serdo realizedsas até 45 entravistas,
sendo 15 em cada unidade visitada, com lideres. liderados & as principals liderangas estratégicas
irepresentantes da dire¢lo) das empresas e cooperativa participantes da pesquisa para valldagho das
percepsdes sobre o tema no agronegbcio. Além disto, serBo aplicedos em torno de 150 guestiondrios,
sendo 50 em cada unidade pesquisa, como material adicional s entrevistas_ A visdo geral da metodologia a
ser ulilizada nesta pesquisa: Método: Indutivo; Abordsgem: Qualitativa; Matureza: Aplicada; Cardter dos
objetvos: Exploratéria-Descritiva; Procedimento: Estudo de Casos Miltiplos; Palavwras chaves: Agronegboio;
Cudtura Organizacional; Lideranga Assertiva; Lideranca Sustentavel; Sustentabllidade. 72, Dados que seqdo
levantados | coletados. Serdo levantadas opinides | percepgdes dos entrevistados sobre os temas
pesquisados, com base nas respostas das questies que serfo feitas durante as entrevistas e serdo obtidas
as respostas (guestdes de miltiplas escolhas) com base nos questionarios que serBo disponibilizadas aos
participanies. T.3. Organizagio dos dados e informacies gue serlo obtidos com o3 participantes. Mo caso
das entrevistas. apds o de acordo dos entrevistados, &s conversas serdo gravadas para posterior
transcrig8o e eliminagho de possivels equivocos nas respostas. As informagdes transcritas serfo
consolidadas através da “andlise de conteddo” em planiihas & serdo base para elaboragio dos texios finats.
As respostas dos guestionarios online serdo organizedas em planilhas e analisadas através do software
SPE5. Serdo gerados gréficos e informactes imponantes que serdo utiizadas tfamb<m na etaboragdo das
conclusbes do estwds. T.4. Forma de gestio dos dedos Todos os dados [ informagdes serfo gerenclados
pedo pesquisador através do uso de um computador pesscal. Serfo utilizados senhas e backups de
seguranga. 7.5, Divulgagao de dados. Os dados referentes 4s resposias das questies da pesquisa serBo
consolidados e divulgados na versdo final da tese. A andlise final serd por tipo de empresa (using, fazends
de café e cooperativa) e grupo de atuacio
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{carmpo ou escribbria), sem nenhuma identificacio dos respondentes, nem dos nomes das empresas
paricipantes. 76, Local de realzacso da pesquisa. Mo caso das entrevistas, ocomerfo nas instalacdes das
empresas participantes. Mo caso dos guestiondnios, as respostas serdo online através de formulanc do
Google Forms. 7.7 Institulgdes envolvidas Além da Unicamp, serlo envolvidos uma usina produlora de
atanol, aclcar & bioenergia, uma fazenda de café e uma cooperativa agricola. 7.8, Tipo de anvolvimento das
instituipbes Autorizagdo da participag8o dos colaboradores destas institulgdes nas entrevistas e
preenchiments dos guestiondrios, além de autorzar o acesso do pesquisador &s instalagho

heindologa de Analise de Dados:

Em cada empresa / cooperativa, serBo entrevistados até 03 Lideres (numa autoavaliagdo) e 08 Liderados
diretos (pebo mencs 03 avallando cada Lider), além de abé 03 representantes da Direcdo, iotalizando até 15
entrevistados. A escolha dos paricipantes ocomerd de forma “ndoprobabdistics™ (EDMONDS E KENMEDY,
2046) por s tratar de um estudo qualitative e exploratdrio. As respostas serBo analizadas através de analise
de conteddo & criica do pesquisador (BARDIN, 2011). As entrevistas com os Representantes da Direclo da
Emgresa buscario levantar visbes sobre a asserividade e postura sustentdvel dese|adas para alcance dos
resultados e agregacio de valor ao negdcio na atuagdo dos Lideres, como também para validacio das
percepcfies sobre o termna no agronegdcio. Todas &5 entrevistas serSo gravadas @ franscritas em relatdros
para consolidagio e andlises das informagdes. Serdo utilizados softwares de andlize, Merarguizacio &
geracho de nuvens de palavras (iramuteq e Software Atlas) como apoés na consolidacao das informagdes
das entrevistas.

Desta forma, serd possaivel identificar o nivel de ccorréncia do estilo de bderanga assertiva sustentével nas
empresas pesquisadas e os possivels gaps entre a teoria (Meratura) x percebido no dia a dia, além das
possiveds diferencas da presenca do tema nos lideres que atuam em amblentes diferentes (campo e
escritbrios) & as vanagdes entre lipos de empresas pesquisedss. Estas informacdes senirdo para geracho
da wisBo sobre o nivel da postura assertiva e sustentdvel na gestio das empresas pesquisadas do
agronegdcio e referdncla para possivels agies de desenvalvimenio dos lideres. Pretende-se realizar, como
acao adicional no estudo, andlises de dados que serfo obtidos nos questiondrios, através do uso da
estatistica descritiva para a comparagao entre resultados dos gruges pesquisados (campo & escritdna; using
x fazenda de calé x cooperativa), realizando-se Teste Qui-Ousdrado (diferencas entre as frequéncias dos
itens avallados), Teste T-Student (diferencas entre a3 médias das respostas dos lideres de campo e
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eacrtério), Teste AMOVA (comparagdo entre as médias das 03 diferentes empresas pesgulsadas),
cormelagho de aspecins apresentados nas proposicdes e identificados nas respostas dos participantes; e
Analise Fatorial {sgrepamento das vardwvess mals significativas). Todos os célculos serdo realizados através
do Software SPSS e Microsoft Excel

CRITERIO DE INCLUSAD: nao fol informado pelo pesquisador.

CRITERIO DE EXCLUSAC: ndo fol informado pelo pesquisador.

Objetive da Pesquisa:
OBJETIVO PRIMARKD

Fropor, identificar @ analisar se o Modele da LAS estd presente na atuacho dos lideres nas empresas
participantes da pesguisa gue fazem parte do agronegocio brasikeiro

OBJETIVO SECUNDARIO:

- ldentificar, em ambientes (empresas agricolas e cooperativa) e locals de atuagdo (camps & escritbrios)
diferentes, a possivel vanagao dos nivels de ssserividade presentes na postura e atuacho dos Lideres do
agronegdeio; - iIdentificar & presenca de aspectos contemporénecs do Tripke Bottom Line (TBL: ambilental,
econdmico e social) na atesgdo dos lideres do agronegocio; - ldentificar a relagio entre o bpo prevalecants
de Cultura Organizacional e a presenga de lideres assertivos sustentdvels: - Apresentar ajustes e
complementagtes da proposta iniclal do Modelo LAS, com base nas respostas oblidas na pesguisa.

Avallagio dos Riscos & Beneficlos:
Riscos:

Apasar de se fratar de wna pesquisa baseada nas percepgbes pessoals e com diversas questbes, nBo ha
riscos previsiveis para o participante dessa pesguisa seja nas respostas nas enirevistas e seja no
questiondrio. De gualguer forma, reforgamos que qualsquer desconfortos apresentados
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palos participantes ser@o tratados como fotal atengio e culdado pelo pesquisador. Importants citar gue
todos os dados e informagdes serdo tratados com total sigile & confidencialidade, adotando-se as
providéncias para seguwanga

delas (arquivos com senhas, computador de wso exclusive do pesquisador & do professor orientador) &
haverd total garantia do anommato dos respondenites.

Beneficios:

A participagio do colaborador ird possibdiar o malor entendimento e agprofundamenio da forma de stuagso
dos lideres e, por consequéncia, ajudard na possibliidade de aperfelgoamento das relacties entre lideres &
seus colaboradores. Mao hd previsdo de beneficies diretos aos participantes.

Comentarios & Conslderagbes sobre a Pesguisa:

Este protocolo se refere a0 Projeto de Pesquisa *“CONSTRUCAD E IDENTIFICAZAD DA OCORRENCIA
DO MODELD DA LIDERAMNCA ASSERTIVA SUSTENTAVEL (LAS) MO AGRONEGOCIO BRASILEIRD —
ESTUDO MULTICASOS EM EMPRESAS DO AGRO E EM COOPERATIVAS AGRICOLAS® cujo
pesquisador responsavel & LUIS FERNANDO BRAMDAD GAIAD com a colaboragdo do pesquisador
participants Paulo Hayashi Jr.. A pesquisa fol enguadrada na Area grande drea 7 — Cinclas Humanas e
embasard a pesquisa de doutorado do pesquisador. A Instituigao Proponente & a Faculdads de Clénclas
Aplicadas. Segundo as Informagbes Bésicas do Projeto, a pesquisa serd desenvolvida com recursos
financiamento proprio. O cronograma apresentado contempla o iniclo da 04 /06/2022, com terming em
IMMO1/2023. Serdo abordados ao todo 195 participantes.

Consideracbes sobre os Termos de apresentagdo obrigatdria:

Foram analisados os seguintes documentos de apresentesgdo abrigatdna:

1 — Folha de Rosto Para Pesquisa Ermaolvends Seres Humanos: devidamenie apresantada.

2 — Projeto de Pesquisa: devidaments apresamtado.

3 - Orgamento financeiro — de acordo com o pesguisador & pesquisa serd realizada com recursos
financiamento prbpric.

4 — Cronograma — o inlco da 0062022, com temmine em 310453023,
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5 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecidor dewvidamente agresentados.
G — Curriculo &0 pesquissdor principal & demals colaboradores: foram devidaments anexados.

Conclusées ou Pendénclas e Lista de Insdequagdes:

Aprovado.

Consideragbes Finals a critério do CEP:

Este parecer fol elaborado baseado nos documentos abalzo relaclonados:
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[~ Tipo Documento Arquive Postagem Ator SAuacao
Informacies Basicas|PE_INFORMACOES _BASICAS DO P | 00062022 Aceito
do Projeto ROJETO 18523515 pof 1d:42-50
Progetn Detalhado ! |Progeto_de_Pesquise Luls Gasao 2022 0206/3062 |LUS FERNAMDOD Acsito
Brochura _Padras CEP_01.pdf 14:34:45 | BRAMDAD GALAD
“ELEI qam'm de |TCLE_CHS_Luls_Galao 2022 Platator | O106/2022 |LUIS FERMNAMDO ACeitn
Azzentimento | ma_Brasd_QUESTIOMARKY CEP_CHS| 114144 |BRAMDAD GAAD
Justificativa de -pdf
fasséncla
TCLE / Terrmos de  |TCLE_CHS Luls Galao_ 2022 Platator | D1/06/2062 [LUIS FERNANDD Aceito
Azzentimento | ma_Brasid_EMTREVISTA_CEP CHSpd| 11:41:17  |BRAMDAD GAAD
Justificativa de f
Aasséncla
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_Luls Galao_Malo 202 3005202 |LUKS FERNAMDCO Acsito

2 Assinsda 1960002 pndf 16:08:51 | BRAMDAD GALAD

[Dutros Alestado_hMatncula_Luls_Galan_2022 p| 2ausaoes |LU ACEitn

it 11:14:16 | BRAMDAD GALAO

Situacho do Parecer:

Aprovado

Mecessita Apreciacio da CONEP:

MNao
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CAMPINAS, 16 de Junho de 202

Aszsinado por:

Sandra Fernandes Leite
(Coordenadona))
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