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RESUMO

O clima organizacional possui relevante poder de influéncia dentro de uma organizacéo,
principalmente no que diz respeito a produtividade de seus colaboradores. Alguns outros
fatores como cultura organizacional, comunicacgéo e relacionamento interpessoal no ambiente
de trabalho sdo de grande valia para a compreensdo do tema proposto. Com base nisso, este
estudo foi realizado em uma instituicdo financeira da cidade de Jodo Pessoa, na Paraiba, com
a finalidade de conhecer o funcionamento do clima organizacional; se este se da de maneira
positiva para o bom funcionamento da organizacdo; e ainda, se os colaboradores se
identificam com o atual modelo de gestdo que influencia diretamente no clima organizacional.
A pesquisa caracteriza-se como mista, por se tratar de um estudo quantitativo e qualitativo,
bem como exploratoria, operacionalizada pela coleta de dados e analise de discurso. Os
resultados foram obtidos através da aplicacdo de questionario e entrevista com todos os
colaboradores da instituicdo. De acordo com os dados coletados na pesquisa, foi identificado
que os funcionarios necessitam de estimulos e incentivos maiores para que consigam adotar o
senso de pertencimento a instituicdo. Além disso, ndo ha um entrosamento maior por parte
dos colaboradores e um dos motivos para que isso ocorra advém da forma como alguns
colaboradores visualizam favoritismo da atual gestdo para com outros colaboradores. Os
entrevistados apontaram também, uma necessidade em participar mais e ter uma voz ativa no
processo decisorio.
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1 INTRODUCAO

Diante do cenario organizacional marcado por incertezas geradas pela atual crise
politico-econémica vivida no Brasil, as organizacfes tém buscado cada vez mais a exceléncia
em todos os ambitos para que possam se destacar e nao serem apenas mais uma nas
estatisticas das que ndo deram certo. Afunilando mais ainda essas relagdes comerciais, em se
tratando das empresas do setor financeiro privado, verificamos que ha uma enorme
competicéo interna e externamente, tendo em vista que a busca por clientes se torna cada vez
mais intensa e dificil, ja que a concorréncia sé aumenta, e internamente cresce também num
ritmo mais que acelerado as metas impostas aos colaboradores.

Nessa busca pela exceléncia faz-se necessario um olhar voltado para o ambiente
interno, entender o que faz com que o colaborador “vista a camisa” da organizagao ¢ sinta-Se
parte da mesma. O que de fato influencia para que o colaborador seja o melhor naquilo que se
propbe a fazer. Diante disso, € preponderante perceber a necessidade do estudo acerca do
clima organizacional como um dos fatores importantes para que o funcionario aja com o
senso de pertencer aquela organizacéo.

E importante perceber que ao fazer mencdo as ideias preconcebidas das pessoas no
ambito corporativo, Dias nos leva a comparacdo de dois extremos onde o funcionario
pressupde como as coisas devem acontecer dentro da organizacdo, 0 modo pessoal com que
cada colaborador enxerga a organizacdo como um todo. No outro extremo existe a realidade
pessoal de cada colaborador, que € diretamente influenciada por alguns fatores como: modelo
de gestdo, relacionamento interpessoal, flexibilidade da organizacéo, entre outros.

Justifica-se o presente artigo pela importancia do conhecimento que o clima
organizacional agradavel traz evolucdo e diferencgas positivas em varios aspectos dentro da
instituicdo financeira estudada. E preciso compreender que para obter os beneficios advindos
do bom clima organizacional devemos dar nossa contribuicdo diaria como colaborador, fazer
o chamado “trabalho de formiguinha”.

Diante desta perspectiva, a questdo problematica esta voltada para a seguinte pergunta:
“Como se processa o clima organizacional dentro de uma institui¢ao financeira privada na
cidade de Jodo Pessoa/PB? ”. Tomando esta questdo como norte, buscou-se facilitar este
entendimento tendo uma visdo holistica sobre o funcionamento do ambiente nessa
organizacao.

O objetivo geral proposto por este artigo € de analisar o clima organizacional dentro de
uma instituicdo financeira privada na cidade de Jodo Pessoa, visando a melhoria dos
processos entre os colaboradores. Para este fim, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: a) verificar se o clima organizacional dentro da instituicdo se da de maneira
positiva para o seu bom funcionamento; b) avaliar se os colaboradores se identificam com o
atual modelo de gestdo que interfere diretamente no clima organizacional desta instituicao.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL
O clima organizacional é de conceituacdo complexa, pois, ele € sentido e nem sempre

suas causas sdo compreensiveis. Porém, as empresas precisam criar um clima organizacional
favoravel a motivacao de seus funcionarios e fazer com que eles trabalhem de boa vontade e
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de forma eficaz. (SILVA, 2005). Numa abordagem mais sucinta Bergamini e Coda (1997, p
98.), afirmam que “Clima organizacional nada mais ¢ do que indicador do nivel de satisfacao
(ou de insatisfagcdo) experimentado pelos empregados no trabalho”.

Nesse contexto nota-se que clima organizacional tem um aspecto dindmico e mutavel.

Trata-se de algo que tem a necessidade de ser lapidado diariamente, tanto para uma melhoria
caso esse clima ndo se dé de maneira favoravel, quanto para a perpetuacdo no caso do clima
ser positivo dentro do ambiente corporativo.
H& uma grande variedade de climas organizacionais que podem existir numa organizacéo,
eles podem ter sido provocados ou ter surgido naturalmente. Alguns exemplos de climas
organizacionais e seus respectivos efeitos no ambiente de trabalho por séo citados por Dias
2003):

1. De intimidade — favorece a integracdo do grupo aumentando as relacGes sociais
amistosas. Estas relacOes satisfazem suas necessidades sociais de relacionamento e
ndo estdo necessariamente ligadas a realizacdo da tarefa no local de trabalho.

2. De espirito de equipe — 0s membros da organizacdo sentem que suas necessidades
sociais sdo atendidas e, a0 mesmo tempo, gozam do sentimento de tarefa cumprida.

3. Com énfase na producdo - 0s integrantes sentem seu comportamento administrativo
ser estreitamente supervisionado. A administracdo é fortemente direcionada a seu
objetivo principal e insensivel a novas contribuicdes.

4. Burocratico — ha uma atmosfera fechada e formal. Se insiste na papelada e canais
regulamentares. Nas discussdes de trabalho, predominam as referéncias a regras,
regulamentos e procedimentos.

5. Cordialidade — ocorre um sentimento geral de camaradagem que prevalece na
atmosfera do grupo de trabalho, havendo maior énfase no que quer cada pessoa e uma
predominancia de grupos sociais amistosos e cordiais.

6. De tolerancia — deriva para um comportamento organizacional onde 0s erros sdo
tratados como forma de apoio e aprendizagem, mais que de uma forma ameacadora,
punitiva ou inclinada a colocar a culpa em alguém.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O individuo, enquanto ser social, reflete a visdo de mundo que predomina em uma
determinada cultura em um periodo determinado. (DIAS, 2003). A cultura esta presente nos
individuos de maneira interiorizada e seu comportamento estard diretamente orientado pelo
que incorporou da cultura. (DIAS, 2003).

Luz (2003, p 14) afirma que “a cultura organizacional estd para a organizagdo, assim
como a personalidade estd para o individuo”. A legitimidade dessa afirmagdo podemos
encontrar facilmente em nosso dia-a-dia. Robbins (2005) que afirma que em uma cultura forte,
os valores essenciais da organizagdo sdo intensamente acatados e amplamente compartilhados.
Quanto mais membros aceitarem o0s valores essenciais e quanto maior for seu
comprometimento com eles, mais forte serd a cultura.

Segundo Robbins (2005, p. 375) a “a cultura organizacional se refere a um sistema de
valores compartilhado pelos membros que diferencia uma organizacdo das demais. Esse
sistema é, em ultima analise, um conjunto de caracteristicas basicas que, em seu conjunto,
capturam a esséncia da cultura de uma organiza¢do”. Podemos perceber que a cultura e o
clima organizacional estdo intimamente ligados. Vale lembrar que segundo Luz (2003, p.21):



B8 con

www.convibra.org

Clima é um fenbmeno temporal. Refere-se ao estado de animo
dos funcionarios de uma organizagéo, num dado momento. Ja a
cultura decorre de préticas recorrentes, estabelecidas ao longo
do tempo.

Porém, a cultura exerce grande influéncia sobre o clima, podendo ser responsavel por
boa parte dos problemas que ocasionam um clima organizacional desfavoravel.

2.3 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS E TEORIA COMPORTAMENTAL

Faz-se necessario trazer a tona o que prega o estudo dessas duas teorias, tendo em
vista a relevancia do contexto historico e a evolucdo que elas trouxeram ao trabalho nas
organizacoes.

A teoria das relacbes humanas trouxe uma nova Visdo para as empresas,
principalmente no que tange a importancia do fator psicoldgico na eficiéncia do empregado,
além de atentar para o fato de que 0s grupos existentes nas empresas sdo determinante no
desempenho dos empregados no trabalho, entre outras tantas contribuicbes (ZANATTA,
2012).

O fundador da teoria das relagbes humanas, Elton Mayo, apés realizar estudos e
pesquisas identificou algumas caracteristicas e gerou conclusées que foram definitivas para a
escola das relacdes humanas, e sdo referéncias até hoje (LODI, 2003).

Ribeiro (2003), por sua vez, afirma que a eficiéncia da producdo ndo depende apenas
das condicbes fisicas, uma vez que as condicGes psicolégicas também sdo consideradas
importantes.

A teoria das relacdes humanas foca nos grupos informais e nas relacdes interpessoais,
entende que o ser humano ndo pode ser reduzido a processos meramente mecanicistas. Traz
um novo modelo de gestdo no qual a motivacdo leva o funcionario a trazer os resultados
esperado pela organizacdo. Considera os fatores psicossociais no qual o individuo esta
inserido.

A teoria comportamental surgiu da observacdo de que o ser humano néo era passivo e
nem agia de forma padronizada diante de estimulos sociais e afetivos, como determinou a
teoria das relagfes humanas, mas sim, conforme sua auto realizagdo, presente de forma
diferente em cada ser humano. (MOTTA; VASCONCELOS, 2002)

Para explicar o comportamento organizacional, a teoria comportamental fundamenta-
se no comportamento individual das pessoas. Para explicar como as pessoas se comportam,
estuda-se a motivacdo humana. Os autores behavioristas verificaram que o administrador
precisa conhecer as necessidades humanas para melhor compreender o comportamento
humano e utilizar a motivacdo humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de
vida dentro das organizacdes. (CHIAVENATO, 2000)

Franca (2014) afirma que segundo Herzberg, os fatores motivadores do trabalho sédo
aqueles que se referem a tarefa e a sua execucdao, mostrando uma relacdo direta e uma
dependéncia entre produtividade e motivacdo. Para ele, os fatores motivadores dos membros
da organizacdo sdo aqueles ligados a forma de realizacdo de sua tarefa. Fatores, tais como a
liberdade de criar, de inovar, de procurar formas préprias e Unicas de atingir os resultados de
uma tarefa, constituem basicamente os fatores motivadores na organizagéo.
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O quadro a seguir mostra numa ordem cronoldgica 0 que autores importantes como
Maslow, McClelland, Herzberg e Alderfer pensam sobre a necessidade do individuo dentro da
organizacdo. (FRANCA, 2014).

Quadro 1: Comparacado entre teorias contemporaneas de necessidades

McClelland
Maslow (1954) (1961,1976) Herzberg (1966) Alderfer (1972)
Auto-realizacéo Realizacdo L .
- - Fatores motivacionais Crescimento
Auto-estima e reconhecimento Poder
Sociais Afiliacdo Relacionamento
Seguranca Fatores higiénicos .
- e Existéncia
Necessidades fisiologicas

Fonte: Adaptado de Franga (2014, p.30).

Abraham Maslow foi um dos primeiros representantes das teorias motivacionais. Ele
sugere gue 0s seres humanos tém cinco niveis de necessidades: fisioldgicas, de seguranca, de
pertencimento ao grupo social, de auto estima e de auto realizacdo. Ja& Frederick Herzberg
classifica a motivacdo humana em duas categorias: as necessidades basicas ou fatores
higiénicos e as necessidades de auto realizacdo ou fatores intrinsecos (SOBRAL; PECI, 2009).

2.4 COMUNICACAO E RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

A comunicacdo é frequentemente definida como a troca de informacdes entre um
transmissor e um receptor, e a inferéncia (percepcdo) do significado entre os individuos
envolvidos (BOWDITCH; BUONO, 2012). Ainda segundo Bowditch e Buono (2012, p. 82) a
comunicacao € essencialmente um processo interativo e didatico (de pessoa a pessoa).

Tem-se, portanto, que a comunicacdo € um processo transacional no qual as pessoas
constroem o significado e desenvolvem expectativas sobre suas experiéncias, 0 que esta
acontecendo e o mundo que as cerca, e compartilham mutuamente esses significados e
expectativas através da troca de simbolos. Esses simbolos podem ser verbais ou ndo, e sao
influenciados por fatores intencionais ou ndo (tais como nossas emogdes e sentimentos).

Para Berlo (2003), uma organizacdo de qualquer espécie s6 é possivel por meio da
comunicagio. E exatamente a comunicagio entre os elementos que faz do seu conjunto uma
organizacdo e ndo elementos a parte, isolados e desorganizados.

Maximiano (2007) traz duas preocupac¢des basicas em relagdo a comunicacdo: a
primeira das quais é a comunicacdo entre pessoas e a segunda, 0 mecanismo de integracdo nas
organizacOes. Para a administracdo, a comunicacdo € essencial, pois, todas as funcdes
administrativas — planejar, organizar, dirigir e controlar — s6 serdo possiveis por meio de uma
comunicacéo eficaz. (CHIAVENATO, 2005).

Torquato (2002), por sua vez, diz que a missdo da comunicacdo interna é contribuir
para 0 desenvolvimento e manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento de
metas estratégicas da organizacao e ao crescimento continuado de suas atividades e servicos e
a expansao de suas linhas e produtos. Nesta perspectiva, “(...) devemos ter uma consideravel
atencdo nas relagdes humanas. S&o elas que mantém o nosso equilibrio psiquico, profissional
e social. ” (OLIVEIRA, 2002, p.218)

Callado (2002) afirma que os relacionamentos interpessoais constituem uma das mais
importantes necessidades humanas. Diante disso, sdo varios os fatores que podem influenciar
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os relacionamentos interpessoais: educacgdo, paciéncia e pressa, medo e violéncia, egoismo e
individualismo, prestatividade, simpatia e antipatia, mau humor, saber ouvir, elogios, pedir
desculpas, franqueza e sinceridade, mentira e verdade. (CALLADO, 2002).

3 METODOLOGIA

O presente artigo sobre a tematica do clima organizacional utiliza de pesquisa
exploratoria e descritiva no procedimento metodoldgico, tendo como principais caracteristicas
a obtencdo de informacdes relevantes para maior conhecimento do objeto de estudo. Segundo
Gil (1999) a pesquisa exploratoria tem como objetivo principal desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipGteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Com a analise da coleta de dados, caracterizada pela descri¢do de situaces do clima
organizacional, a pesquisa assume também carater descritivo. A pesquisa descritiva foi
realizada com o estudo de analise de discurso dos entrevistados. Para Mattar (1999), as
pesquisas descritivas possuem objetos bem definidos, os procedimentos sdo formais, as
pesquisas sdo bem estruturadas e voltadas para a solucéo de problemas ou para avaliacdo de
alternativas de agoes.

Para este estudo foi utilizada abordagem mista, do tipo quantitativa (explorando 100%
do universo) e qualitativa. Richardson (2007) afirma que a pesquisa qualitativa se justifica por
ser uma forma adequada de entender a natureza de um fendmeno social, podendo estar
presente até mesmo em informacdes colhidas por estudos quantitativos.

Para efetivar a pesquisa de campo, foi elaborado e aplicado um questionario com
intencdo de analisar, verificar, apontar e identificar a situacdo da organizacdo dentro da
tematica proposta. A pesquisa foi desenvolvida apds um processo de vérias etapas, desde a
definicdo da problematica até a obtencao dos resultados avaliados em torno das respostas do
questionario.

O universo da pesquisa em questdo € composto por 11 pessoas, sendo 7 mulheres e 4
homens, que trabalham dentro da instituicdo financeira abordada, dos quais 100%
participaram e contribuiram para que o resultado dessa pesquisa fosse de grande valia e
confiabilidade. O resultado da pesquisa foi obtido em detrimento da coleta de dados do
questionario proposto, e do estudo de andlise de discurso dos entrevistados dentro da
instituicado.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados refere-se ao avango do presente artigo. Foram apresentadas 7
questdes, aos 11 colaboradores com o intuito de estudar o clima organizacional dentro da
instituicdo financeira, verificar se atualmente ocorre de maneira positiva na organizacgéo, e
avaliar se os colaboradores se identificam com o atual modelo de gestdo atraves da analise de
dados e de discurso dos colaboradores.
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Gréfico 1: Percepcdo do clima organizacional dentro da institui¢o

= Concordo plenamente

9%
= Concordo parcialmente

= Nao concordo, nem discordo

Discordo parcialmente

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Ao serem questionados a respeito do clima organizacional ser ou ndo agradavel,
percebemos que a maior parte dos colaboradores ficaram entre concordar plenamente (36%),
ou concordar parcialmente (37%). Os demais optaram por nao concordar, nem discordar
(18%). E a minoria disse discordar parcialmente (9%).

Grafico 2: Compartilhamento de valores da organizacgao

0%

= Sim

= Nao

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Os 11 colaboradores, totalizando 100% do ambiente, responderam que compartilhnam
dos mesmos valores adotados pela organizacéo.

Ao serem questionados sobre quais seriam esses valores, a grande maioria (42%) citou
ética como valor preponderante; 21% colocou que respeito ao préximo seria um desses
valores compartilhados; 16% n&o descreveram valores; 11% citaram objetividade ou
simplicidade e 10% citaram responsabilidade social.
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Grafico 3: Classificagdo do relacionamento interpessoal com a equipe de trabalho

0% 0% = Excelente
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= Regular
64%
= Ruim
= Péssimo

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Quando a questdo foi sobre o relacionamento interpessoal em sua equipe de trabalho
64% dos colaboradores entrevistados classificaram como bom o relacionamento em seu
ambiente de trabalho; 27% classificou como regular; 9% Excelente; nenhum deles classificou
COMO ruim ou péssimo.

Grafico 3.1: Cooperacéo do gestor

= Sim

= Ndo

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

No momento em que a pergunta foi voltada para avaliar a cooperagdo do gestor no
bom andamento do clima organizacional 73% dos entrevistados disseram que sim, ele
contribui positivamente. E 27% respondeu que o gestor ndo contribui positivamente.

Quadro 2: De que forma?

Sim Né&o
Atento as necessidades Favoritismo
Repassando experiéncias Né&o colabora com a unido
Apontando erros e solucdes Prioriza por amizade

Resolvendo conflitos

Peca chave para o bom relacionamento

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Ao serem questionados sobre de que forma o gestor contribui positivamente ou
negativamente para o bom andamento do clima organizacional, os entrevistados citaram
frases como: “Apontando os erros ¢ o que pode ser melhorado”, “Sempre atento as
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necessidades e fazendo com que haja interagdo da equipe”, “Da prioridade a alguns
funcionarios em relagao a outros”.

Grafico 4: Problemas identificados no ambiente de trabalho

= Gestéo
0%
‘ Relacionamento
Interpessoal 3
= Falta de informacdo
37% o o
= N&o identifico problema

= Qutro

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Ao serem questionados sobre o motivo dos problemas em seu ambiente de trabalho 37%
dos entrevistados respondeu que seria relacionamento interpessoal; 27% afirmou que o
motivo seria gestdo; 18% escolheu falta de informacdo como motivo dos problemas e 18%
escolheram a op¢do “outros” e definiram como principais problemas a pressdo para atingir
metas e as fofocas e intrigas feitas pelos colegas de trabalho.

Grafico 5: Influéncia das metas estabelecidas no clima organizacional

= Positiva
= Negativa

N&o influenciam

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A questdo do gréfico 6 quis identificar se as metas estabelecidas dentro da empresa
influenciam no clima organizacional e de que forma. 55% dos entrevistados avaliaram que as
metas estabelecidas influenciam negativamente no clima organizacional, citaram frases como
“gera bastante conflito”, “limita o funciondrio a trabalhar apenas para cumprir metas”, “deixa
o clima tenso e competitivo”. Tais afirmagdes sdo preocupantes e precisam ser vistas pelos
gestores da empresa.

Por sua vez, 18% dos entrevistados responderam que influencia de maneira positiva,
pois estimula o trabalho em equipe. E 27% dos colaboradores entrevistados respondeu que as
metas ndo influenciam no clima organizacional.

O préximo gréafico correspondente a Gltima pergunta do questionario aplicado para a
presente pesquisa e permite que os entrevistados apontem sugestdes de melhoria para o clima
organizacional da empresa.
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Gréfico 7: Sugestdes de melhorias do clima organizacional

10% = Reunides constantes

20% .‘ Ouvir opinides de todos

- Participacdo na tomada de
30% deciséo
Incentivar o espirito de equipe

20%

= Resolugéo imediata dos
conflitos internos

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Ultima questdo pediu sugestdes dos entrevistados para melhoria constante do clima
organizacional. Como resultados obtidos, 30% dos colaboradores sugeriram que todos devem
ser mais ouvidos; 20% pediu por participagdo no processo de tomada de decisdo; 20%
solicitou reunifes constante; 20% sugeriu incentivar o espirito de equipe e 10% sugeriu
resolugdo imediata dos conflitos internos. Os colaboradores citaram frases como “Motivar o
trabalhador para que a produ¢do aumente e a equipe seja mais harmoniosa”, “Oferecer
oportunidades para que os membros da equipe mostrem suas opinides” ¢ “Estar mais atento
ao que o funcionario pode proporcionar, ouvir a opiniao de todos”.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo abordou o tema sobre estudo do clima organizacional em uma
instituicdo financeira do setor privado localizada na cidade de Jodo Pessoa/PB, com intuito de
entender o clima organizacional dentro da empresa. Esse estudo se faz necessario para um
maior entendimento a respeito do tema proposto.

Em resposta ao problema da pesquisa: “Como se processa 0 clima organizacional
dentro de uma instituicdo financeira do setor privado na cidade de Jodo Pessoa/PB? ”, tem-se
como resposta que dentro da instituicdo existe um ambiente tenso e desconfortavel para o
colaborador. Advindo da pressdo sofrida pelas altas metas estabelecidas dentro da empresa,
bem como do relacionamento interpessoal que ndo é visto com bons olhos por todo o efetivo
de colaboradores.

O objetivo geral: “Estudar o clima organizacional dentro de uma institui¢cao financeira
privada na cidade de Jodo Pessoa — PB, visando a melhoria dos processos entre oS
colaboradores”, tem como resposta que para que haja melhoria dos processos, ¢ necessario
que os colaboradores sejam mais ouvidos, sem distincdo entre eles. Para que se sintam a
vontade tanto com seu superior, quanto com seus colegas de trabalho. Outro ponto a ser
revisado € em relacdo as metas, até que ponto elas sdo realmente atingiveis e até que ponto
sdo prejudiciais aos colaboradores.

Respondendo aos objetivos especificos, temos que para o primeiro objetivo, a)
verificar se o clima organizacional dentro da instituicdo se da de maneira positiva para o seu
bom funcionamento, percebe-se que o foco da dificuldade dos colaboradores esta no
relacionamento interpessoal, bem como a forma que eles enxergam um favoritismo por parte
do gestor. Para o segundo objetivo especifico: b) avaliar se os colaboradores se identificam
com o atual modelo de gestdo que interfere diretamente no clima organizacional desta
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instituicdo, os resultados foram que as informacdes divergem, pois, parte dos colaboradores se
sente a vontade com o atual modelo de gestdo, em contrapartida a outra parte sente-se retraida
e ofuscada em relacdo ao gestor, o que dificulta sua participacdo no ambiente de trabalho,
bem como sua interagdo de modo geral com a equipe.
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