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RESUMO

O estudo objetiva analisar os estilos de lideranca predominantes em uma rede de supermercados do Sul do Brasil.
Trata-se de um estudo quantitativo com utilizacéo da técnica de consenso, pesquisa descritiva e de levantamento,
envolvendo uma amostra de 126 lideres, com cargos de diretores, gerentes, supervisores, coordenadores e outras
atividades com poder de tomada de decisdo. Os estilos de lideranca predominantes nessa rede de supermercados
foram Preciséo Preditiva e Persuaséo. O lider preditivo é aquele capaz de prever acontecimentos e adiantar resolucdes
de possiveis problemas; ja o lider persuasivo é aquele com alta capacidade de oratéria e convencimento. Além desses
dois estilos de lideranga que predominaram nas empresas analisadas, os estilos Considera¢do/Relacionamento,
Reconciliagdo, Integragdo, Estrutura/Tarefa, Tolerancia a Incerteza, Tolerancia e Liberdade e Representagéo,
respectivamente nessa ordem, também se fizeram presentes. Com isso, conclui-se que, entre os estilos de lideranga
analisadas nesse estudo, contatou-se a predominancia da Precisé@o Preditiva e Persuasao.
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ABSTRACT

The study aims to analyze the predominant styles of leadership in a supermarket chain in the South of Brazil. This is a
quantitative study using the consensus technique, descriptive and survey research, involving a sample of 126 leaders,
with positions of directors, managers, supervisors, coordinators and other activities with decision-making power. The
predominant leadership styles in this supermarket chain were Predictive Precision and Persuasion, the predictive leader
is one who is able to predict events and advance resolutions of possible problems, and the persuasive leader is one
with a high capacity for oratory and persuasion. In addition to these two styles of leadership that predominated in the
companies analyzed, the styles Consideration/Relationship, Reconciliation, Integration, Structure/Task, Tolerance,
Uncertainty, Tolerance and Freedom and Representation, respectively, in this order were also present. With this we
conclude that among the leadership styles analyzed in this study, the predominance of Predictive Precision and
Persuasion was contacted.
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1 INTRODUCAO

Uma organizagdo é conhecida por ser um grupo de pessoas reunidas para uma finalidade especifica,
a fim de atingir um objetivo desejado. Essas pessoas sdo de diferentes especialidades e, portanto, tém
diferentes atitudes e caracteristicas em relacdo ao seu trabalho. Teoricamente, pode-se dizer que estes
fatores, tais como as atitudes e caracteristicas, podem melhorar o desempenho da organiza¢cdo (MANSOR
etal., 2012)

Um lider eficaz identifica as necessidades de seus subordinados e busca nutri-los da melhor forma
possivel. A missao de um lider é criar pontes nas quais possa facilitar o trabalho e motivar seu pessoal
(HUNTTER, 2004). Cada pessoa € Unica, tem suas habilidades, visdes, conhecimentos, razbes e
diferencas. Para o lider, € preciso compreensdo e conhecimento em diversas areas de gestao para poder
aproveitar ao maximo a capacidade de cada um, de modo que nenhum deles sinta-se excluido, que todos
sejam privilegiados e bem vistos por quem os lidera.

Liderar, na percepcdo de Schley et al. (2015), é a habilidade de induzir, influenciar, inspirar, influir,
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instigar, persuadir os demais com a premissa de atingir objetivos e metas em comum. A melhor maneira de
gerenciar o grupo € buscando o aprendizado/atualizagédo constante, sendo que ele precisa desenvolver a
capacidade de emanar a educacado/desenvolvimento, podendo repassar ao pessoal interno e externo o
conhecimento por ele agregado (PONTES, 2008).

Por utilizar-se de poder, um chefe ndo goza de reconhecimento e respeito, ao contrario de um lider
gue utiliza sua capacidade de persuasao para que as pessoas trabalhem e entendam que aquilo é para o
bem comum. O Poder pode ser dado e tirado, vendido ou comprado, ele nada mais é que forcar ou obrigar
alguém a lhe obedecer, devido ao seu cargo ou status social. Sendo assim, o lider precisa ser suave e agir
de forma neutra e flexivel com cada situagdo (HUNTTER, 2004).

Desta forma, a lideranca é definida como um processo de relacionamentos interpessoais, numa
situacdo por meio da qual o lider influencia as atividades e comportamentos de outros para alcancar
objetivos organizacionais, em que o lider se preocupa com duas dimensdes bésicas: a das tarefas e a das
relacdes humanas (TREWATHA; VAUGHT, 1987). Dessa forma, € fundamental que o lider trabalhe a
equipe para que seja autodirigida e automotivada, independentemente da situacdo em que se encontram,
para que possam alcancar os resultados desejados (BATISTA; KILIMNIK; REIS, 2016).

Huntter (2004) relata que uma empresa sem um verdadeiro lider comeca a enfrentar dificuldades no
seu dia a dia. Esse responsavel comeca a ser questionado pelos funcionarios, de forma que a empresa nao
consiga mais caminhar com serenidade, pois surgem greves, indisposicoes, falta de organizacao, brigas,
conluios etc. O Ser humano nunca dira que precisa de um lider, pois todos se acham capazes de andarem
sozinhos, mas a verdade é que adultos sdo como criangas, eles precisam de regras, precisam respeitar ao
proximo e, muitas vezes, isso sé é possivel com um orientador. Segundo Stogdill (1963), existem 12 estilos
de lideranca: representacéo; Reconciliacdo; Tolerancia a Incerteza; Persuaséo; Estrutura/Tarefa; Tolerancia
e Liberdade; Assuncéo do Papel; Consideracéo/Relacionamento; Enfase na Producéo; Preciséo Preditiva;
Integracéo; Orientacdo do Supervisor.

Diante da contextualizacdo envolvendo lideranca, este estudo objetiva analisar os estilos de lideranca
predominantes em uma rede de supermercados do Sul do Brasil. A principal justificativa para esse estudo é
a escassez de evidéncias empiricas no Brasil a respeito dos Estilos de lideranca e, principalmente, estilos
de lideranca em supermercados. Stogdill (1963) destaca que existem diversos estilos de lideranca e todos
eles precisam ser compreendidos e identificados para disseminacdo do conhecimento acerca do tema.

A lideranca transacional auxilia nessa ligacdo com recompensas aos seguidores por seguirem essas
influéncias e se comprometerem com o trabalho. Ela pode ser em carater monetario, politico ou psicoldgico.
Mas sem uma afinidade entre ambos, por consequéncia, a cobranc¢a por resultados pode parecer como a de
um chefe, uma vez que presséo psicolégica ou, até mesmo, um eu mando e vocé obedece pode ser
utilizado. Na lideranga transformacional, essa influéncia é feita de forma mais "lider", uma vez que existe
uma "simpatizacdo" entre lider e seguidor, na qual o lider se preocupa com as necessidades psicolégicas e
com as condigBes de trabalho etc. de seus seguidores (BURNS, 1978).

2 REFERENCIAL TEORICO

A lideranca é um processo pelo qual uma pessoa influencia seguidores a realizar objetivos e dirige
organizacdes de forma que as torna mais coesas e coerentes. Lideres realizam este processo por meio de
seus conhecimentos e habilidades em lideranga (CLARK, 1997). A lideranca foi examinada a partir de varias
perspectivas, incluindo as caracteristicas dos lideres pessoais, a natureza do contexto organizacional e as
caracteristicas dos subordinados (YUKL, 1998; CHAGANTI et al., 2002).

Auler (2014) destaca que a lideranca é exercida quando se estipula um objetivo especifico. Com
objetivo de alcancar resultados, emerge a razdo da lideranca. Para isso, é necessario um lider, que tem o
papel de facilitador, que motiva os envolvidos para que alcancem os objetivos. Vale ressaltar que o lider
deve estar ciente dos valores, necessidades, motivacdes e qualidades de cada subordinado para tornar o
estilo de lideranca mais participativo, pois maior sera a chance dele e sua equipe atingirem o sucesso.

Todas as empresas precisam de uma lideranga em seus respectivos setores, porém esta ndo pode
ser confundida com geréncia ou direcdo. A lideranca € um feito social que tem exclusividade em grupos
sociais e nas organizacfes. S&80 quatro os elementos que caracterizam uma lideranca: a situacéo, a
influéncia, o processo de comunicacdo e os objetivos a alcanc¢ar (LIKERT, 1991).

O estudo das relacdes na lideranca, de acordo com Likert (1991), permite classificar quatro estilos de
lideranca: o autoritario — que se baseia no poder e na comunicacédo, que se faz apenas de cima para baixo;
0 autoritario benevolente — semelhante ao autoritario, mas ja existe alguma consulta e delegacao; o
consultivo — discute os objetivos com os subordinados, a comunicac¢éo faz-se de cima para baixo e de baixo
para cima; e o participativo — a gestdo é baseada na comunicacdo, existindo tanto na vertical como na
horizontal.

Assumindo que a gestdo € uma arte, € possivel encontrar trés aspectos indispensaveis do processo
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artistico: oficio, visdo e comunicacao (BOETTINGER, 1979). Assim como os artistas precisam dominar seus
oficios, os gerentes precisam dominar suas habilidades em lidar com as pessoas e em expressar-se. Girma
(2016) afirma que a lideranca empresarial consiste no estilo de lideranca para fornecer as respectivas
orientacdes e implantacdo dos planos motivacionais para os demais funcionarios. Sendo assim, confirma-se
o papel fundamental do lider no processo de satisfacdo da equipe de trabalho.

Para Huntter (2004), deve o lider usar de coeréncia em suas praxis, além de sempre esclarecer,
comunicar, reduzindo e corrigindo constantemente as possiveis dissonancias. Além disso, deve delegar,
transferir autoridade e responsabilidade as pessoas, aproveitando-as integralmente na empresa. Sob tal
prisma, o lider deve priorizar o trabalho em equipe, saber escolhé-la, proporcionar significado ao seu
trabalho, saber prepara-la, lidera-la, motiva-la, avalia-la e recompensa-la adequadamente.

Yukl (2002, p. 273) argumenta, “liderar a mudanga é uma das responsabilidades mais importantes e
dificeis de lideranca. Para alguns tedricos é a esséncia da lideranca, todo o resto é secundario. A lideranga
eficaz € necessaria para revitalizar uma organizagao e facilitar a adaptagdo a um ambiente modificativo”.

De acordo com Pihie, Sadhegi e Elias (2011), o estilo de lideranca é um padrdo tipico de
comportamento que o lider utiliza para influenciar os subordinados, buscando atingir metas organizacionais.
Este modelo apresenta como os lideres sdo considerados para responder da mesma forma em condicdes
diferentes, ou seja, eles desenvolvem habitos de acdo que os tornam previsiveis junto aqueles que
trabalham. Desta forma, é pertinente destacar a lideranca no setor privado e no setor publico.

A lideranga pode ser observada como um fendmeno complexo. Os lideres sdo buscados pelas
organizagdes para transformarem, inovarem, motivarem e criarem. Esta € a forma como eles tocam as vidas
das pessoas com carisma e com uma linguagem facil de ser compreendida por todos. E facil perceber que
os lideres vao além dos interesses puramente corporativos, eles tém que tocar os seus e com confiabilidade
de todos (HUNTTER, 2004).

A lideranca participativa ndo esté ligada em servir e, sim, em ensinar como se deve fazer para atingir
o melhor resultado usando o respeito, a ética e os principios da empresa para direcionar o empregado a
agir corretamente. Grandes nimeros de lideres somente querem impor seus pontos de vista, mas nao
guerem mostrar ao liderado o que fazer para chegar ao que deseja. Isso tudo tem uma forte relagdo com o
ego do lider e do liderado (CHIAVENATO, 2003).

Por um lado, as organizacdes ficam mais enxutas (pessoal) e aumentam seus problemas frente ao
mercado e a concorréncia. As pessoas ja ndo sdo mais complementos das maquinas. Vale destacar os
avancos tecnolégicos extraordinarios na comunicagdo, estes, mais do que todos, também estdo sendo
realisticamente presenciados, em que a velocidade da transmissdo da informag¢do permitira que, em
determinados setores, parte do trabalho ndo necessite mais ser realizada dentro da empresa
(CHIAVENATO, 2003). Para liderar, € preciso conhecer o comportamento individual dos subordinados, para
isso, Chiavenato (1987) estudou a teoria comportamental, a qual, segundo ele, parte da premissa de que a
teoria comportamental fundamenta-se no comportamento individual, o qual remete ao estudo da motivacéo
humana.

Diante da contextualizagdo, Dias e Borges (2015) destacam, ainda, que a atuacéo do lider reflete
diretamente na satisfacdo dos subordinados, pode influenciar na geracdo de ideias, e, inclusive, na
inovacéo dos processos administrativos, produtivos e gerenciais. Também pode auxiliar na comunicacéo
entre os membros da equipe, gerenciar conflitos e adquirir constantemente a confianca dos envolvidos.
Assim, observa-se, na literatura, que estudos envolvendo lideranca estdo em constante desenvolvimento,
tanto na area publica quanto na &rea privada, demonstrando relevancia a estudos que analisam a
autopercepcdo dos lideres sobre seu papel nas empresas; os liderados analisando lideres, a fim de
demonstrar quais atribuicdes sdo esperadas dos lideres para manter uma boa equipe de trabalho, bem
como estudos analisem a percepcao dos lideres e liderados, para identificar os estilos predominantes nas
organizagoes.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem do problema, a presente pesquisa caracteriza-se por pesquisa quantitativa, pois
utilizara da estatistica descritiva e da técnica de consenso. Este estudo € caracterizado como survey, pois
utilizara de questionario. Utilizando-se de amostragem por acessibilidade.

No total, a amostra da pesquisa foi de 126 gestores, sendo 20 (vinte) no Supermercado A, 15
(quinze) no Supermercado B, 22 (vinte e dois) no Supermercado C, 24 (vinte e quatro) no Supermercado D,
12 (doze) no Supermercado E, 14 (catorze) no Supermercado F e 19 (dezenove) no Supermercado G. O
total da populacao foi de 172, entretanto, por motivos de indisponibilidade, n&o foi possivel analisar 100%.
Assim, a amostra corresponde a 73,26% da populacéo. Para coleta dos dados, exceto o primeiro bloco de
perguntas (caracteristicas dos respondentes), a técnica utilizada foi o questionario com perguntas fechadas.
Optou-se em utilizar como escala de resposta, a escala Likert de 7 (sete) pontos (entre 1= discordo
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totalmente e 7= concordo totalmente) para analise dos dados e determinacgao dos resultados.

O questionario foi estruturado em duas sec¢des. As questfes desenvolvidas foram elaboradas de
acordo com a literatura e adaptadas apos aplicacdo de pré-teste. E relevante destacar que algumas
questdes foram traduzidas com auxilio de um especialista em lingua inglesa, objetivando garantir o real
entendimento das palavras e frases.

Para andlise dos dados, primeiramente, foram tabulados no Google Docs, para a coleta das
informacdes e, posteriormente, em planilhas eletrénicas do Microsoft Excel. Apds codificacdo das respostas,
os dados foram analisados por meio da técnica estatistica de consenso e estatistica descritiva. O consenso
serve para analisar de forma geral se a opinido dos respondentes é semelhante e é calculado por meio da

expressao:
\ X = ]
Cns(x) =1+ ZPL' log, (1 — ld—#x>
i=0 X

Em que: X é uma variavel ordinal (questdo); p; € o percentual associado a cada X;; d, € a amplitude
da escala, que, neste caso, dy = 4 e U, € a média (WIERMAN; TASTLE, 2005, 2007). O Consenso é
interpretado da seguinte forma:

QUADRO 1 - Interpretacdo do consenso
Intervalo Classificacdo do Consenso

CONS (X) > 90% Consenso Muito Forte

80% < CONS (X) < 90%

Consenso Forte

60% < CONS (X) < 80%

Consenso Moderado

40% < CONS (X) < 60%

Equilibrio

20% < CONS (X) < 40%

Dissenso Moderado

10% < CONS (X) < 20% Dissenso Forte
CONS (X) < 10%

FONTE: Adaptado de Wierman e Tastle (2005; 2007).

Dissenso Muito Forte

Questdes que obtinham respostas entre os intervalos de consenso, com valor igual a 20%; igual a
40% e, assim, sucessivamente, eram caracterizadas como dissenso moderado, equilibrio etc. Além da
técnica estatistica de consenso, os resultados foram analisados por estatistica descritiva.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS
Nessa parte da andlise, é dado destaque & caracteriza¢do dos respondentes, a fim de identificar os
padrbes de idade, género, fungdo, setor, tempo de empresa, escolaridade, area e funcdo exercida na

empresa. A Tabela 1 demonstra a caracterizagdo dos respondentes quanto ao género e a idade.

TABELA 1 — Idade e género dos respondentes

Descricéo dos itens analisados Quantidade de %
respondentes
Feminino 56 44,44
Género Masculino 70 55,56
Total 126 100
Entre 16 e 24 anos 45 35,71
Entre 25 e 30 anos 25 19,84
Idade Entre 31 e 35 anos 29 23,02
Acima de 36 anos 27 21,43
Total 126 100

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 1 demonstra género e idade dos respondentes. Nesta parte, é possivel observar que o
género masculino (70 respondentes) demonstra quantidade a maior de respondentes em relacdo ao
feminino (56 respondentes). Isso vai de acordo com o estudo de Lana et al. (2011), a partir do qual o género
masculino se sobrepde ao feminino. Quanto a idade dos respondentes, foi possivel constatar que 35,71%
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apresentam ter entre 16 e 24 anos, em contrapartida, entre 25 e 30 anos, esta 0 menor ndmero de
respondentes (25), que equivalem a 19,84% do total. A formacdo dos respondentes € demonstrada por
meio da Tabela 2.

TABELA 2 — Formacao dos respondentes

Descricao da formacéo Quantidade Respond. Frequéncia (%)
Ensino Fundamental Incompleto 6 4,76
Ensino Fundamental Completo 8 6,35
Ensino Médio Incompleto 12 9,52
Ensino Médio Completo 54 42,86
Graduacgéo 32 25,40
Pés Graduagéo / Especializagéo 14 11,11
Mestrado / Doutorado 0 0,00
Total 126 100

FONTE: Dados da pesquisa.

A formacgdo dos gestores nos dias atuais diz muito a respeito da visdo da empresa. Com essas
empresas analisadas ndo é diferente, 25,4% dos respondentes possuem formacgdo académica, na qual um
pouco menos da metade possui alguma especializacdo, sendo 11,11%, o que equivale a 14 pessoas.
Apenas 6 respondentes possuem o ensino fundamental incompleto, o que ndo os torna incapazes ou piores
gue os outros. Apenas podem sofrer dificuldades devido a falta de alguma instrucéo inicial. Destaca-se que
guase metade dos gestores ou tomadores de decisdo envolvidos (43%) possui apenas ensino médio
completo. Com a finalidade de identificar o tempo que 0s respondentes atuam na empresa, apresenta-se a
Tabela 3. Isso converge com o0 estudo apresentado por Lana et al. (2011), o qual mais de 25% possui
formagédo académica.

TABELA 3 — Tempo de empresa

Descricdo dos itens analisados

Quantidade de respondentes

Frequéncia (%)

Até 5 anos 79 62,70
De 6 a 10 anos 30 23,81
De 11 a 15 anos 6 4,76
De 16 a 20 anos 9 7,14
Acima de 21 anos 2 1,59
Total 126 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 3, constata-se que, em relacdo ao tempo que atuam nas empresas da amostra

pesquisada, 79 (setenta e nove respondentes) trabalham ha menos de 5 anos, o que equivale a 62,7%. O
resultado converge com o apresentado por Sant’anna et al. (2012), cuja amostra apresentava tempo de
empresa inferior a 5 anos. Ja 30 (trinta) respondentes atuam nas empresas entre 6 a 10 anos, 6 (seis) de 11
a 15 anos, 9 (nove) de 16 a 20 anos e apenas 2 respondentes estdo a mais de 21 anos.

Percebe-se uma diminui¢do gradativa de tempo de empresa com a quantidade de respondentes. Em
um ramo tdo competitivo, é necessario o aperfeicoamento continuo, tanto aos gestores experientes, como
aos novos. Por meio da Tabela 4, é possivel identificar a area de atuacdo e a fungcédo dos lideres nas
empresas pesquisadas.
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TABELA 4 — Area e Funcéo dos lideres

Descricdo dos itens analisados Quantidade de %
respondentes
Acougue 7 5,56
Comercial/Cadastro 11 8,73
Faturamento/Supply 17 13,49
Financeiro 13 10,32
Frutas, verduras e legumes 6 4,76
Frente de Caixa/Loja 38 30,16
Setor Limpeza 1 0,79
Manutengé&o 3 2,38
Marketing 1 0,79
Padaria 9 7,14
Recursos Humanos 11 8,73
Tecnologia da informacao 9 7,14
Total 126 100
Diretor 10 7,94
Gerente 7 5,56
~ Supervisor 15 11,90
Funcao Coordenador 10 7,94
Outras Atividades 84 66,67
Total 126 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Constata-se que 30,16% dos respondentes atuam no setor de Frente de Caixa/Loja, 0 qual obtém um
contato direto com o cliente. Com 17 respostas, o0 setor de Faturamento/Supply representa 13,49% do total
de respondentes, este que desempenha uma fungdo crucial no segmento da empresa, entretanto ndo ha
uma interagdo direta com o publico-alvo. O setor de marketing e limpeza contam com 0S menores
indicadores, sendo apenas 0,79% da populacao.

Referente & funcado, “Outras Atividades” tem-se frete com 66,67% da amostra pesquisada. Essa fun¢édo néo
representa falta de grau de lideranca e sim fun¢des ndo destacadas no trabalho, tais como lider de padaria,
lider de estoque etc.

A funcé@o de diretor apresentou 7,94% dos 126 respondentes, esses que constituem o quadro de
donos das organizacdes pesquisadas. Na sec¢do subsequente, serd dado enfoque para a analise do
consenso de opinides dos lideres em relagdo as varidveis contingenciais.

Nessa parte da andlise, sera destacada a percepcao dos lideres com os 9 (nove) estilos de lideranca
estudados nessa pesquisa, sendo eles: representacdo; reconciliacdo; tolerdncia a incerteza; persuaséo;
estrutura/tarefa; toleréncia e liberdade; consideracdo/relacionamento; precisédo preditiva; integracdo. Na
Tabela 5, apresenta-se o0 consenso dos lideres em relagdo ao estilo de liderangca Representacao.

TABELA 5 — Consenso dos lideres em relagdo ao estilo de lideranca Representacao

REPRE1 REPRE2 REPRE3 REPRE4
Média 4,24 4,46 4,17 3,63
Consenso 48% 53% 40% 35%
Total 2,04 2,35 1,68 1,15

FONTE: Dados da pesquisa.

Observa-se que o estilo de lideranga Representacdo apresenta um consenso de respostas entre
dissenso moderado e equilibrio, destacando-se a questdo REPREZ2, “eu divulgo as atividades do grupo” que
apresentou o maior consenso entre os respondentes. REPRE4, “eu represento o grupo em reunides”
apresentou uma média de 3,63.

J4 em REPREL, “eu ajo como porta-voz do grupo” e, em REPRE3, “falo como representante do
grupo”, observa-se uma média semelhantes. Isso identifica que os gestores representam os interesses dos
membros do grupo quando lhe é cabivel, tal como descreveu Stogdill (1963). Dando sequéncia aos estilos
de lideranca, apresenta-se, na Tabela 6, o consenso dos lideres em relacdo ao estilo de lideranca
Reconcilia¢ao.
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TABELA 6 — Consenso dos lideres em relacao ao estilo de lideranca Reconciliacao

RECO1 RECO2 RECO3 RECO4
Média 4,75 2,95 4,81 3,20
Consenso 62% 54% 67% 55%
Total 2,96 1,58 3,21 1,76

FONTE: Dados da pesquisa.

Percebe-se, na Tabela 6, um consenso de equilibrio nas questdes RECO1 “eu lido com problemas
complexos de forma eficiente”, RECO3 “eu posso organizar e acalmar um ambiente conturbado”. Perante
isso, percebe-se que os gestores sdo capazes de conciliarem demandas conflitantes, reduzindo a
desordem, tal como preconiza Stogdill (1963). Por conseguinte, as questées RECO2 “eu fico empacando
em detalhes” e RECO4 “eu fico confuso quando muitas exigéncias séo feitas de mim”, demonstrando que
h&d uma menor média de respostas em questdes de cunho negativo. Isso significa que os gestores tém
comportamentos pré-ativos, apresentam solugées para os problemas ao invés de criarem outros.

Em seguida, apresentam-se, na Tabela 7, os consensos referentes ao estilo de lideranca Tolerancia a
Incerteza. Galbraith (1977) sugeriu que a incerteza é proporcional a quantidade de informacéo que deve ser
processada entre os tomadores de decisdes, durante a execucao da tarefa, a fim de atingir um elevado
nivel de desempenho.

TABELA 7 — Consenso dos lideres em relacdo ao estilo de lideranca Tolerancia a Incerteza

TI1 TI2 TI3 T4 TIS TI6 TI7 TI8 TI9

Média 4,36 4,10 4,40 2,84 4,64 3,33 3,81 3,58 5,63
Consenso 53% 50% 53% 59% 58% 59% 61% 59% 65%
Total 2,32 2,03 4,40 1,68 2,66 1,96 2,32 2,10 3,68

FONTE: Dados da pesquisa.

Este tipo de lideranca é principalmente preocupado com a realizacdo da tarefa, utilizando pessoal e
recursos de forma eficiente e mantendo as opera¢cBes ordenadas. Segundo o autor, existem trés tipos
especificos de comportamento orientado para a tarefa séo eles: 1) planejar; 2) esclarecer, e; 3) acompanhar
(OZSAHIN; ZEHIR; ACAR, 2011).

Constata-se, na Tabela 7, um consenso moderado nas questdes TI7 “me mantenho calmo quando
tenho incertezas sobre préximos eventos” e TI9 “eu me preocupo com o resultado de qualquer novo
procedimento”. E possivel observar a questao TI8 “eu sou capaz de atrasar a acdo até o tempo adequado”,
com uma média “baixa”, o que pressupde que os lideres, em sua maioria, Sdo ageis, ndo suportam atrasos,
enrolacbes e desrespeito a prazos previamente estabelecidos. Analisando mais a fundo essa questéo,
chega-se ao dilema de que os que responderam que estdo dispostos a atrasar a acdo até o tempo
necessario sdo lideres que precisam de uma seguranc¢a extra para dar um passo adiante, ndo se contentam
apenas com suposic¢des, necessitam de testes e projegdes reais.

Em oposicdo a TI8, tem-se a questdo TI9 “eu me preocupo com o resultado de qualquer novo
procedimento” a qual conta com uma média de resposta de 5,63. Percebe-se um consenso moderado entre
os lideres. Mesmo nos lideres mais arrojados, existe a preocupacdo com os resultados futuros, porém eles
contam com uma seguranga maior em dar o passo inicial.

Em TI1 “eu permito que os membros tenham completa liberdade em seu trabalho”, percebe-se que os
gestores incentivam a iniciativa, mas tem um receio com alguma variavel contingencial, por isso néo utilizam
tanto a sua liberdade para decisbes. Ja a questao TI5 “fico ansioso a espera de novos desenvolvimentos”
demonstrou um consenso equilibrado, o que pressupde que os lideres tém uma incerteza sobre préximos
eventos, algo que os deixa ansiosos e a espera de novos desenvolvimentos, sejam eles na parte de Tl da
organizacdo, seja na parte de recrutamento e selecdo. Em TI2, “eu fico ansioso quando n&o consigo
descobrir 0 que esta por vir’, TI3 “eu aceito a derrota com relutancia”, Tl4 “eu aceito atrasos sem
aborrecimento” e TI6 “eu sou capaz de tolerar adiamentos e incertezas” observa-se um consenso de
equilibrio.

A incerteza dos gestores em relacdo a inovacéo vai de acordo com o que preconiza Pierce e Delbecq
(1977) devido aos problemas e estresse gerados pelos novos processos e servicos. Na Tabela 8, foi
analisado o Consenso dos lideres em relacéo ao estilo de lideranca Persuaséo.

TABELA 8 — Consenso dos lideres em relacao ao estilo de lideranca Persuasao

PER1 PER2 PER3 PES4 PER5 PERG6 PER7 PERS PER9

Média 5,03 4,97 4,88 4,18 4,54 4,70 4,13 4,60 512
Consenso 64% 69% 69% 63% 68% 66% 64% 63% 70%
Total 3,25 3,41 3,22 2,64 4,54 3,12 2,62 2,89 3,56

FONTE: Dados da pesquisa.
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Para Yukl (2002), o estilo de lideranca Persuasdao é o processo de influenciar os outros a
concordarem sobre o que precisa ser feito. Fazendo o que precisa ser feito de forma eficaz, facilitando os
esforcos individuais e coletivos, a fim de alcancar objetivos mutuos.

Em andlise a Tabela 8, percebe-se um consenso moderado em todas as questfes. Nota-se, na
guestdo PER1, “eu converso para estimular o grupo” e na PER9 “eu posso inspirar entusiasmo para um
projeto novo”, uma garantia de que esses lideres tém noc¢ao da necessidade de utilizacdo do dialogo para
gue a organizacdo consiga caminhar e atingir os resultados esperados. Além disso eles transmitem
confianga e vontade (na forma de entusiasmo) aos membros do grupo. Em PER2 “Meus argumentos sao
convincentes” e em PER3 “Eu argumento persuasivamente para o meu ponto de vista”, PER4 “eu sou um
orador muito persuasivo”, PER5 “sou muito habil em um argumento”, PER6 “falo com uma forte convicgao
interior”, PER7 “eu sou um orador inspirador”, PER8 “posso persuadir os outros de que minhas ideias sao
para a vantagem deles”, fica claro a convicgao de lider que cada gestor tem.

O consenso moderado em relacdo ao estilo Persuasivo de lideranca vai contra os estudos de
Bourantas (1988), na qual ele identificou que apenas 22% dos gestores entrevistados considera ser um lider
persuasivo. Dando sequéncia aos estilos de lideranca, apresenta-se, na Tabela 9, o consenso dos lideres
em relacdo ao estilo de lideranca Estrutura/Tarefa.

TABELA 9 — Consenso dos lideres em relacdo ao estilo de lideranca Estrutura/Tarefa

EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7 EST8 EST9

Média 4,72 5,08 5,19 5,36 3,52 3,74 4,37 4,72 4,61
Consenso 60% 58% 63% 68% 48% 42% 46% 57% 46%
Total 2,85 2,95 3,28 3,65 1,69 1,57 2,01 2,68 2,10

FONTE: Dados da pesquisa.

Observa-se, na Tabela 9, um consenso moderado e equilibrado. Entretanto, nas perguntas EST3, "eu
debato minhas ideias no grupo" e EST4 “faco minhas atitudes claras para o grupo”, é possivel perceber um
consenso superior as demais desse mesmo estilo. Conclui-se que os lideres do grupo tém ciéncia das
necessidades e beneficios da transparéncia do compartiihamento das informa¢des. Continuando o
pensamento de compartilhamento de informacgdes e transparéncia delas, tém-se as questdes EST1, “eu
deixo os membros do grupo saberem o que é esperado deles”; EST8, "eu mantenho os padrées definidos
de desempenho"; EST9, "peco que os membros do grupo sigam as regras e regulamentos padrao”, as
quais reafirmam o pensamento dos lideres de que o compartilhamento de informacfes e o entendimento
completo por parte dos membros do grupo é fundamental para o alcance dos objetivos anteriormente
tracados.

Quanto a EST2, “eu incentivo ao uso de procedimentos uniformes”, EST5, "eu decido o que deve ser
feito e como deve ser feito", EST6, "atribuo membros do grupo para tarefas especificas" e EST7, "eu
agendo o trabalho a ser feito" percebe-se que os lideres permitem um certo nivel de independéncia por
parte dos membros do grupo, ndo os deixam livres, mas nem sempre exigem a utilizacdo dos
procedimentos uniformes. Sabe-se que os mesmos procedimentos levardo aos mesmos caminhos ja
trilhados.

Se a organizacao quer atingir patamares ainda inalcancados, € necessario fazer as coisas de formas
diferentes, deixando os procedimentos uniformes de lado. Ja diziam Ozsahin, Zehir e Arcar (2011) que o
comportamento dos lideres orientados para as tarefas relaciona-se a utilizagdo eficiente do pessoal, a
recursos e a manutencdo das operacdes ordenadas. Isso vai diretamente de encontro as questdes EST1 e
EST2. J4 o consenso dos lideres em relagdo ao estilo de lideranca Tolerancia e Liberdade sera
apresentado na Tabela 10.

TABELA 10 — Consenso dos lideres em relacé@o ao estilo de lideranca Tolerancia e Liberdade

TL1 TL2 TL3 TL4 TL5 TL6 TL7 TL8 TL9

Média 4,10 3,94 4,58 3,63 3,91 3,07 4,40 5,24 3,91
Consenso 55% 56% 56% 48% 54% 59% 55% 65% 58%
Total 2,23 2,22 2,55 1,73 2,09 1,80 2,42 3,38 2,26

FONTE: Dados da pesquisa.

Constata-se, na Tabela 10, um consenso equilibrado nas questdes. Pode-se observar de forma
positiva a questdo TL8 “eu confio nos membros a exercer o bom senso”, analisando mais a fundo a
guestdo, observa a confianga dos lideres em relacdo aos membros do grupo sobre a capacidade de bom
senso.

Em concordéancia a TL8, tém-se as questdes TL2 "eu incentivo a iniciativa nos membros do grupo”,
TL3 "eu deixo os membros fazerem seu trabalho da maneira que acharem melhor" e TL9 “eu permito ao
grupo definir o seu proprio ritmo” a qual conta com uma média de resposta de 3,91 e um consenso
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equilibrado de 58%. Em oposi¢do as duas questdes ja apresentadas, tém-se as questdes TL1 “eu permito
que 0s membros usem seu proprio julgamento na resolugdo de problemas” e TL5 “eu deixo os membros
livres em um trabalho”, demonstram que os gestores incentivam a iniciativa e a resolucéo de problemas de
forma descentralizada, mas tem um pouco de receio em deixar os membros livres em seus trabalhos. Por
consequéncia, esses nimeros tém uma média na escala Likert utilizada (1 a 7).

As respostas vao de encontro a capacidade de mobilizacdo, que é um atributo de competéncia
associado a um lider descrito por Sant’anna et al. (2012). Em TL6, "sou relutante em permitir qualquer
liberdade de acdo aos membros”, observa-se um consenso de equilibrio. J4 em TL4, “eu deixo os membros
livres em um trabalho”, pela média, é possivel perceber que a maioria dos gestores ndo deixa os membros
do grupo livres em um trabalho. Eles alocam as tarefas, mas ficam atentos aos procedimentos executados.
Na Tabela 11, serda analisado o Consenso dos lideres em relagcdo ao estilo de lideranca
Consideracao/Relacionamento.

TABELA 11 — Consenso dos lideres em relacédo ao estilo de lideranca Consideracao/Relacionamento

RE1 RE2 RE3 RE4 RES RE6 RE7 RES8 RE9 RE10

Média 5,62 5,42 4,83 5,89 4,63 2,92 5,38 5,72 2,34 2,08
Consenso 72% 68% 62% 74% 53% 53% 66% 67% 62% 70%
Total 4,03 3,65 2,97 4,33 2,41 1,55 3,56 3,83 1,46 1,45

FONTE: Dados da pesquisa.

Ozsahin, Zehir e Arcar (2011) caracterizam esse estilo de lideranga, como o que se preocupa com a
melhoria das relagcbes pessoais e o auxilio as pessoas, buscando sempre aumentar o trabalho em equipe e
a satisfacao no trabalho.

Observa-se um consenso moderado nas questfes RE1, “eu sou simpatico e acessivel’, RE2, “eu fago
pequenas coisas para tornar agradavel ser um membro do grupo”, RE3, “eu coloquei sugestbes feitas pelo
grupo em operacgdo”, RE4, “Eu trato todos os membros do grupo de forma igualitaria”, RE7, “eu olho para o
bem-estar pessoal dos membros do grupo”, RES8, “estou disposto a fazer mudangas”, RE9, “eu me recuso a
explicar minhas agfes e RE10, “eu ajo sem consultar o grupo”. Analisando cada pergunta, chega-se a
seguinte situagdo, RE1 e RE8 confirmam que a maioria dos lideres se autointitula como carisméaticos e
dispostos a fazerem mudancas. Em RE5, "eu dou um aviso prévio sobre mudancas", observa-se um
consenso equilibrado.

Em RE4, pressupfe, talvez, a questdo mais importante e com a maior média de 5,89 e maior
consenso 74% entre as questbes sobre Consideragdo/Relacionamento. Tratar os membros do grupo de
forma igualitaria é essencial e indiscutivel para o bem-estar da organizagéo e das pessoas.

J4& em REG6, “ndo compartilho informagdes”, RE9 e RE10 demonstram que os lideres estédo
preocupados e cientes das necessidades do compartilhamento de informagdes entre 0s membros do grupo
para um maior entendimento das acdes e melhor aproveitamento dos recursos. Na Tabela 12, sera
analisado o Consenso dos lideres em relacéo ao estilo de lideranca Preciséo Preditiva.

TABELA 12 — Consenso dos lideres em relacéo ao estilo de lideranca Precisdo Preditiva

ACU1 ACU2 ACU3 ACU4 ACU5

Média 4,15 3,63 4,08 3,94 3,98
Consenso 64% 61% 67% 66% 63%
Total 2,62 2,21 2,73 2,59 2,51

FONTE: Dados da pesquisa.

Na Tabela 12, observa-se um consenso moderado nas questdes a respeito do estilo de lideranca
Precis@o Preditiva. Esse estilo, segundo Stogdill (1933), caracteriza um lider de facil comunicagdo e com
capacidade para prever resultados com precisdo. ACU4, “sou preciso em prever o decorrer de eventos”, na
qual os lideres identificam que os lideres dessa organizagdo ndo se intitulam capazes de preverem
determinadas incertezas e, em consequéncia, encontram consenso, pois é uma opinido compartilhada pela
maioria.

Em ACUZ2, "eu sou capaz de prever o que esta por vir’ a questdo ACU4 é confirmada. Em ACUL, “Eu
tomo decisbes precisas”. As questdes ACU3 “as coisas geralmente acabam como eu previa” e ACU5, “eu
antecipo problemas e planos para eles” demonstraram consenso moderado entre os respondentes. Na
Tabela 13, serd analisado o consenso dos lideres em relacéo ao estilo de lideranca Integragéo.
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TABELA 13 — Consenso dos lideres em relacdo ao estilo de lideranca Integracao

INTE1 INTE2 INTE3 INTE4 INTES

Média 4,97 4,59 4,62 4,88 5,23
Consenso 63% 54% 57% 53% 64%
Total 3,10 2,50 2,63 3,07 3,35

FONTE: Dados da pesquisa.

Nota-se um misto entre consenso equilibrado e moderado entre os lideres, com uma média de
respostas acima de 4,5. Em INTE1, “eu mantenho o grupo trabalhando junto como uma equipe”, observa-se
uma média de 4,97, o que significa que a maioria dos gestores se preocupam com o trabalho em equipe,
com o trabalho sincronizado e alinhado entre os membros da organizacdo. Em INTES5, “eu deixo o grupo
unido”, é possivel observar uma relagdo com INTEL, ja que a média é de 5,23.

Ja em INTEZ2, “resolvo os conflitos quando eles ocorrem no grupo”, é possivel observar consenso em
equilibrio por demonstrar percentual de 54% e uma média de 4,59. Entretanto, isso pode ser facilmente
compreendido, pois a maioria dos gestores resolve os conflitos quando eles ocorrerem no grupo, pois tem-
se o0 entendimento de que os conflitos séo prejudiciais a organizacao e tais gestores zelam pelo trabalho em
equipe. Outra parte dos gestores opta por resolver apenas os conflitos negativos, deixando os conflitos
positivos fluirem dentro da organizagéo, a fim de que novas ideias sejam expostas e alternativas sejam
apresentadas.

Na questdo INTES3, “eu olho para que o trabalho do grupo seja coordenado”, demonstra que os
lideres se preocupam com a organizacdo e coordenacgdo dos trabalhos pelos membros da equipe. J&
INTE4, “eu ajudo membros do grupo a resolver suas diferengas”, tem-se a afirmacdo da andlise de INTE2 e
uma ligacéo com INTEL, na qual os gestores deixam os conflitos positivos aflorarem, entretanto contornam
ou resolvem os negativos, a fim de evitar desgastes e manterem o grupo trabalhando como uma equipe de
forma coordenada e organizada.

Segundo Ozsahin, Zehir e Arcar (2011), o estilo de considerag&o/relacionamento € o que se preocupa
com a melhoria das relagbes, auxilio as pessoas, com 0 objetivo de aumentar os niveis de satisfacéo. Isso
esta diretamente ligado ao setor supermercadista, uma vez que € tido um relacionamento direto com o
cliente, o qual preza pelo bom atendimento e respeito. Os gestores precisam ser capazes de transpirarem
entusiasmo aos subordinados para que esses possam tomar como exemplo e agir da mesma forma.

No estilo de lideranca estrutura/tarefa, os lideres definem nitidamente o seu papel, permitindo aos
seus subordinados o que é esperado. Esse estilo, em um supermercado, é de vital importancia, pois é
necessario segregar as funcdes para poder atingir os objetivos. Sendo assim, cada um é destinado a sua
area especifica, com objetivos previamente definidos. Atitudes e conversas claras sdo essenciais para um
entendimento completo por parte de lider e liderado.

O estilo persuasao é necessério para que o lider possa apresentar suas convic¢des, debaté-las e
aplici-las no seu grupo. Em situacdes comprometedoras, o lider precisa demonstrar convic¢do naquilo que
defende, demonstrando entusiasmo, transmitindo confianca e motivando os membros do grupo. Gouvéa
(1997) afirma que, em qualguer momento na relacdo entre ensino-aprendizagem, a motivagédo pode ser um
elemento determinante para que se atinja um bom desempenho. Quanto maior for o nivel de estimulagéo,
maior serd a motivagao. Sem motivagao, ndo ha comportamento humano. Qualquer relacao interpessoal ou
intrapessoal é motivada por algo. Qualquer comportamento é motivado por alguma coisa, independente do
motivo. Assim, pode-se afirmar que a motivagéo € o combustivel de toda acdo humana.

5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O estudo objetivou analisar os estilos de lideran¢a predominantes em uma rede de supermercados do
Sul do Brasil. Para tanto, desenvolveu-se pesquisa quantitativa, documental e survey, envolvendo uma
amostra de 126 lideres organizacionais, como diretores, gerentes, supervisores, coordenadores e outras
atividades de lideranca em determinados departamentos das empresas estudadas.

Os resultados demonstraram que, dos gestores que participaram da pesquisa, 56 sdo do género
feminino e 70 do género masculino. Quanto a formagdo académica, 46 cursaram graduagdo ou
especializagdo, nenhum dos respondentes cursou mestrado/doutorado. A média referente ao tempo de
trabalho e funcao na empresa é menos de cinco anos.

No que concerne a percepcédo dos lideres em relagédo aos estilos de lideranca predominantes na rede
de supermercados, observou-se consenso moderado para Precisdo Preditiva e Persuaséo, sendo os dois
predominantes nas empresas analisadas. Esses estilos predominantes sdo importantes em supermercados,
porguanto € necessaria, ho comércio varejista, a capacidade de prever tendéncias, adiantar solucdes de
possiveis problemas e facilitar a comunicacdo com clientes ou subordinados.

Na sequéncia, apresenta os estilos Consideragdo/Relacionamento e Reconciliagdo com consenso
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moderado. Ja os estilos, Integracdo, Estrutura/Tarefa, Tolerancia a Incerteza, Tolerancia e Liberdade e
Representacdo observa um consenso equilibrado. Dessa forma, nessa rede de supermercados, pode-se
constatar a presenca de nove (9) estilos de lideranca, dois (2) com maior representatividade em relacdo as
demais. Assim, respondendo ao objetivo do estudo, foi possivel constatar predominéncia dos estilos de
lideranca com enfoque para Precisdo Preditiva e Persuaséo.

Ao realizar a pesquisa, observou-se a importancia dos fatores humanos, principalmente a forma que
0s gestores tomam as decisdes, uma vez que correspondem a uma parcela pequena da populacédo. Desta
forma, recomenda-se a adicdo de outros estilos de lideranca presentes na literatura, tais como énfase na
producdo, assuncdo do papel e orientacdo do supervisor para futuros estudos. Outra recomendacédo é
analisar organizagfes de outras atividades econdmicas, com a finalidade de comparar os resultados.
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Apéndice — Questionario da pesquisa
Género: () Feminino ( ) Masculino
Idade ( ) entre 16 e 24 anos; ( ) entre 25 e 30 anos; ( ) entre 31 e 35 anos; ( ) Acima de 36 anos.

Qual sua Formacé&o académica?
( ) Ensino fundamental completo;

( ) Ensino médio incompleto;

( ) Ensino médio completo;

( ) Graduagéo

( ) Pds-Graduacao/Especializagao
( ) Mestrado/Doutorado

Qual seu tempo de Empresa?
( ) menos de 5 anos; ( ) entre 6 e 10 anos; ( ) entre 11 e 15 anos;
( ) entre 16 e 20 anos; ( ) Acima de 21

Qual sua setor/cargo atual na empresa?
( )Acougue; ( ) Comercial; ( ) Faturamento; ( ) Financeiro; ( ) Frente de Caixa; ( ) Limpeza;
( ) Manutencéo; ( ) Padaria; ( ) Tl; ( ) Todos

Funcédo na empresa?
( ) Diretor; ( ) Gerente; () Supervisor; ( ) Coordenador; ( ) Outras atividades

Analise as informacdes a seguir. Pense em como frequentemente vocé se engaja no comportamento
descrito pelo item. Decida se vocé nunca age como descrito ou sempre age como descrito:;

Considere a escala variando de 1 (nunca age como descrito) até 7 (sempre age como descrito).

Sempre age Nunca age
Eu ajo como porta-voz do grupo

Eu divulgo as atividades do grupo

Falo como representante do grupo

Representagdo

Eu represento o grupo em reuniées

Eu lido com problemas complexos de forma eficiente

Eu fico empacando em detalhes

Eu posso organizar e acalmar um ambiente conturbado

Reconciliagao

Eu fico confuso quando muitas exigéncias séo feitas de mim

Eu permito que os membros tenham completa liberdade em seu trabalho

Eu fico ansioso quando néo consigo descobrir o que esté por vir

Eu aceito a derrota com relutancia

Eu aceito atrasos sem aborrecimento

Fico ansioso a espera de novos desenvolvimentos

Eu sou capaz de tolerar adiamentos e incertezas

Tolerancia Incerteza

Me mantenho calmo quando tenho incertezas sobre préximos eventos

Eu sou capaz de atrasar a a¢éo até o tempo adequado

Eu me preocupo com o resultado de qualquer novo procedimento

Eu converso para estimular o grupo

Meus argumentos sao convincentes

Persuasa
o]

Eu argumento persuasivamente para o meu ponto de vista
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Eu sou um orador muito persuasivo

Sou muito habil em um argumento

Falo com uma forte conviccao interior

Eu sou um orador inspirador

Posso persuadir os outros de que minhas ideias séo para a vantagem deles

Eu posso inspirar entusiasmo para um projeto novo

Estrutura

Eu deixo os membros do grupo saberem o que é esperado deles

Eu incentivo o uso de procedimentos uniformes

Eu debato minhas ideias no grupo

Faco minhas atitudes claras para o grupo

Eu decido o que deve ser feito e como deve ser feito

Atribuo membros do grupo para tarefas especificas

Eu agendo o trabalho a ser feito

Eu mantenho os padrdes definidos de desempenho

Peco que os membros do grupo sigam as regras e regulamentos padréo

Tolerancia liberdade

Eu permito que os membros tenham completa liberdade em seu trabalho

Eu permito que os membros usem seu préoprio julgamento na resolucao de
problemas

Eu incentivo a iniciativa nos membros do grupo

Eu atribuo uma tarefa e em seguida deixo que os membros lidem com ela

Eu deixo os membros livres em um trabalho

Sou relutante em permitir qualquer liberdade de agdo aos membros

Eu permito um elevado grau de iniciativa ao grupo

Eu confio nos membros a exercer o bom senso

Eu permito ao grupo definir o seu préprio ritmo

Consideracao/relacionamento

Eu sou simpético e acessivel

Eu faco pequenas coisas para tornar agradavel ser um membro do grupo

Eu coloquei sugestfes feitas pelo grupo em operagéo

Eu trato todos os membros do grupo de forma igualitaria.

Eu dou um aviso prévio sobre mudangas

Eu guardo para mim (n&o compartilho informacgdes)

Eu olho para o bem-estar pessoal dos membros do grupo

Estou disposto a fazer mudangas

Eu me recuso a explicar minhas acdes

Eu ajo sem consultar o grupo

Precisdo
Preditiva

Eu tomo decisdes precisas

Eu sou capaz de prever o que esta por vir

As coisas geralmente acabam como eu previa

Sou preciso em prever o decorrer de eventos

Eu antecipo problemas e planos para eles

Integracao

Eu mantenho o grupo trabalhando junto como uma equipe

Resolvo os conflitos quando eles ocorrem no grupo

Eu olho para que o trabalho do grupo seja coordenado

Eu ajudo membros do grupo a resolver suas diferencas

Eu deixo o grupo unido
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