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RESUMO

Palavras-chave: Lideranga, motivacao e clima organizacional.

Essa pesquisa teve como objetivo o estudo sobre a atuacdo dos gestores,
denominados neste trabalho como lideres, sobre um fator muito discutido e
amplamente pesquisado, a motivagdo. Nessa pesquisa busquei compreender as
teorias sobre lideranga, os papéis do lider e as teorias comportamentais e
situacionais. Também foram pesquisadas teorias diversas sobre motivacédo, desde a
hierarquia das necessidades de Maslow até a teoria de equidade de Stacy Adams e
por fim a pesquisa de clima organizacional. Esse estudo teve como objetivo principal
identificar se é possivel que um lider, através de suas acdes, possa influenciar ou
motivar sua equipe para o trabalho. Para completar o estudo e a fim de corroborar a
teoria, foi realizada uma pesquisa de campo em um departamento de uma
montadora de veiculos localizada na cidade de S&o José dos Pinhais no PR. Ao
realizar esse estudo, foi percebido que o tema motivagcdo € algo bastante
preocupante nos lideres do departamento de organizac@o de processos (DOP), pois
h& quem se levante pela manha j4 pensando em como fazer do departamento um
lugar de pessoas altamente preparadas e motivadas. Um deles se referiu ao
departamento como sendo o “DOP de elite” da empresa.
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INTRODUCAO

A concorréncia acirrada que as empresas brasileiras vivenciam, exige delas
melhorar e organizar seus processos, buscando a exceléncia na qualidade e superar
as expectativas de seus clientes, assim ser mais competitivas e garantir seu sucesso
e longevidade. No entanto ha um tema que causa certa agitacdo entre os lideres, é a

motivagéo dos colaboradores.

Todos os anos uma revista realiza uma pesquisa e a eleicao das melhores empresas
para se trabalhar, essas empresas se destacam pela gestdo de pessoas. Em 2009 a
grande campeé foi a Caterpillar, que levou o primeiro lugar. Considerada a melhor
empresa para se trabalhar no Brasil, a Caterpillar esta localizada em S&o Paulo e
tem cerca de 4500 funcionarios. Ela tem como principais pontos fortes: o
investimento no desenvolvimento e bem estar dos trabalhadores e garante um étimo

clima organizacional.

O presente trabalho tem por objetivo, compreender e analisar os impactos existentes
das acdes da lideranca direta, sobre a motivagdo dos colaboradores do
departamento de organizacdo de processos (DOP). Especificamente tem como
objetivo, verificar quais sdo as ferramentas utilizadas pelos lideres para medir o nivel
motivacional de seus colaboradores, quais agcdes s&o tomadas por eles a fim de
motiva-los e ainda identificar os fatores motivacionais dessa populagcdo, bem como

séo percebidas por eles as a¢Oes tomadas pelos lideres.

Este trabalho é composto por uma pesquisa tedrica e uma pesquisa de campo. A
pesquisa de campo foi divida em duas partes, sendo um questionario aplicado a 15
colaboradores, que representam 100% da amostra e uma entrevista realizada com

os lideres do departamento.

Espera-se com esta pesquisa agregar valor as praticas de gestao do departamento
de organizagéo de processos (DOP) e também contribuir como fonte de informacéo

para futuras pesquisas académicas.
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CAPITULO 1 - TEORIAS DA LIDERANCA

Ao longo do tempo definiu-se lideranca através de diversos conceitos, iSSo ocorreu
em funcdo do contexto cultural, social e ambiental dos pesquisadores, no entanto,
definir lideranga, segundo Cavalcanti et al.(2006), ndo é uma tarefa facil, € mais facil
reconhecer quem a tem, porém, a definicdo mais usual refere-se a capacidade de
influenciar pessoas ou grupos. Vejamos algumas teorias utilizadas por alguns

pesquisadores.

Para alguns autores existem tragos definidos de um lider, para outros, o que importa
€ o poder de influenciar e ainda ha os que afirmam que para cada situacao deve
haver um estilo de lideranga a ser seguido. A maioria das definicdes para lideranca
apresenta dois elementos em comum: a lideranga como sendo algo realizado com
duas ou mais pessoas e como um processo de influéncia realizada intencionalmente
pelo lider sobre seus liderados.

Vejamos alguns conceitos mais representativos:

» ‘“Lideranca é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado
em direcdo a realizacdo de um objetivo” (Rauch e Behling, apud Yukl, 1998:2-
3).

» ‘“Lideranca € o processo de dar propésito (direcao significativa) ao esforco
coletivo e provocar o desejo de despender este esforco para se atingir o
objetivo” (Jacobs e Jaques apud Yukl, 1998:2-3)

» ‘“Lideranca é influencia pessoa, exercida em uma situagao dirigida através do
processo de comunicagdo, no segundo sentido do atingimento de um objetivo
especifico ou objetivos” (Tannenbaum, Wescheler e Massarik apud Yukl,
1998:2-3).

» ‘“Lideranca & um tipo de influencia intencional que ocorre em determinada
situacdo que envolve poder e autoridade, onde uma pessoa influencia a outra
em funcdo de um relacionamento, no sentido de mudar ou provocar o

comportamento da outra. (Chiavenato, 2006)
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* ‘“Lideranca € influenciar e conduzir pessoas nas situacdes em que é
identificado um objetivo claro e definido, que busca os resultados desejados”.
(Ervilha, 2008)

Entre as diversas abordagens assumidas, vejamos as seguintes teorias: a teoria dos

tracos, as teorias comportamentais e o0 modelo contingencial.

1.1 - TEORIA DOS TRACOS

A maioria das pessoas acredita que um lider, ja& nasce lider. A teoria dos tragos
afirma que quem tem determinadas caracteristicas seria um lider inato e quem nao

as tem seria liderado.

Esses estudos procuraram isolar as caracteristicas ou tragos que diferenciasse o
lider do liderado. Essa teoria enfatiza a figura do lider e suas qualidades pessoais.
SO poderia ser lider quem tivesse tragos fisicos, intelectuais, sociais e direcionados
para objetivos. Sendo assim, pela teoria dos tragos, lideranga seria apenas a soma
de caracteristicas pessoais, porém, segundo Cavalcanti et al.(2006), essas

caracteristicas ndo garantem o sucesso de um lider.

Alguns autores questionam essa teoria, admite-se que por um lado as caracteristicas
pessoais contribuem no processo de liderar, mas por outro té-las ndo garantem
efetivamente o exercicio da lideranga. Entdo, surge a questdo: se o individuo ndo
nasce lider, entdo se pode aprender a liderar? O que aprender e quais
comportamentos adotar? E a partir desses questionamentos, surgem as teorias

comportamentais.
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1.2 - TEORIAS COMPORTAMENTAIS

A teoria dos tracos foi insuficiente para explicar o exercicio da lideranga, entdo, as
teorias comportamentais buscaram respostas mais assertivas a respeito da

lideranca, sua prética e as caracteristicas comportamentais dos lideres.

As teorias comportamentais surgiram na década de 1950, segundo Garrido (2004),
os estudiosos afirmavam que as teorias da administracé@o cientifica e pratica ndo se
aplicavam e que a escola de relagbes humanas nao tinha um modelo que orientasse
0S gestores em seu comportamento. Entdo no desenvolvimento dessas teorias

tentou-se isolar comportamentos que tornassem os lideres mais eficazes.

1.2.1 — Teoria dos estilos de lideranca

Nos primeiros estudos sobre o comportamento de lideranga foram identificados trés

estilos basicos de liderar: o autocratico, o democréatico e o liberal - “deixar fazer”.

O estilo autocratico € aquele em que o lider sozinho toma todas as decisfes e a
participacdo dos liderados € apenas a de realizar as tarefas designadas pelo lider.
Os grupos submetidos a esse estilo produzem mais, porém apresentam tensao,
frustracdo e agressividade. O estilo democratico é o lider que busca envolver os
subordinados nas decisfes, ele delega e utliza o “feedback” para treinar seus
funcionarios. Grupos com lideres nesse estilo ndo produzem tanto quanto os
liderados pelo lider autocratico, mas eles apresentam qualidade de trabalho superior
e um nivel satisfacdo mais elevado, maior integracdo com o0 grupo e
comprometimento das pessoas. Ja o estilo liberal é aquele que deixa os funcionarios
a vontade, eles decidem quais trabalhos serdo realizados e de que forma seréo.
Nesse caso ndo ha producéo satisfatoria e qualidade no trabalho, as pessoas podem

apresentar individualismo, insatisfacdo e ndo respeito ao lider.

Os estudos se preocuparam em identificar qual o estilo de lideranga mais eficaz, mas

os estudos sobre o comportamento ndo foram conclusivos, entdo foi associado ao
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estudo uma medida de satisfacdo dos subordinados e os resultados foram mais
consistentes. Quando o grupo era liderado por um estilo democratico sua satisfagdo

era aumentada.

Segundo Chiavenato (2006), na pratica o lider utiliza todos os estilos, dependendo
da situagéo. Por vezes pede a opinido dos subordinados ou apenas determina a
tarefa a ser realizada e em outras situagdes, sugere o caminho a ser seguido. Dificil
mesmo é identificar em que momento utilizar o melhor estilo de liderancga. A partir de
entdo houve uma preocupacdo em realizar programas de formacdo de lideres
democréticos e preocupados com a produtividade. Mais tarde outras duas formas de
se referir aos estilos base de liderangca foram acrescentadas: lideranca orientada

para a tarefa e lideranca orientada para as pessoas.

Os lideres orientados para a tarefa preocupam-se apenas com os resultados. Esse
estilo de lideranca estd presente nas organizagfes que conserva 0S cargos nos
modelos classicos, onde as tarefas devem ser realizadas de acordo com o

preestabelecido.

Os comportamentos que podem ser apresentados por um lider orientado a tarefas,
séo:
* Focaliza o trabalho do funcionario e enfatiza o cumprimento aos prazos,
padréo de qualidade e economia dos custos;
* Sente necessidade de cumprir as metas, superar a concorréncia e o
desempenho passado;

» Esclarece as responsabilidades de cada individuo e distribui as tarefas.

O estilo de lideranga orientado para as pessoas € 0 que se preocupa como bem
estar do grupo, procura manter uma equipe atuante e participativa. O lider preocupa-
se mais com as metas do que com os métodos, sem se descuidar do nivel
desempenho. Ele procura dar atengcdo a equipe e trabalha no sentido de

compreendé-los e ajuda-los.

Os comportamentos que podem ser apresentados por um lider orientado para as

pessoas, sao:
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Focaliza o préprio funcionario ou o grupo, da énfase a relacdo humana e o
desenvolvimento para o trabalho em equipe;

Ouve e presta a atencao;

Apodia os funcionarios.

Em principio pensou-se que os dois estilos (voltado para a tarefa e voltado para as

pessoas) eram dois polos, assim como o0s estilos autocracia e democracia, porém 0s

estudos revelaram que eles eram limites de um mesmo territério.

Pesquisadores da universidade de Michigan apontaram que cada um desses estilos

representa dois extremos de um continuo que vai desde a participacdo mais ativa

dos funcionérios até ao que apenas recebe e cumpre as ordens sem se preocupar

com o fim a que se destina.

Neste estudo foram identificados quatro sistemas:

Sistema 1: os lideres ndo possuem confianga em seus subordinados. Eles
trabalham sob o medo das ameacas e puni¢cdes. Raramente ha gratificacdes.
As decisfes sdo tomadas pelo topo;

Sistema 2: os lideres tem uma certa confianga em seus subordinados.
Algumas decisfes sdo partilhadas, porém as principais sdo tomadas no topo
da organizacéo. O processo de controle também passa a ser deslocado para
0s niveis inferiores;

Sistema 3: os lideres possuem mais confianga, mas néo total. A comunicagéo
flui no sentido ascendente e descendente, as responsabilidades sao
compartilhadas. S&o utilizadas recompensas como forma de motivagdo e
praticamente ndo ha punicao;

Sistema 4: os lideres confiam totalmente em seus subordinados, a
comunicacao é também horizontal. Os funcionarios sdo motivados em funcéo

de sua maior participagdo para aumentar os lucros e estabelecer objetivos.

O estudo sugere que as empresas procurem trabalhar com os sistemas 3 e 4 onde 0

nivel de participagdo dos funcionario € maior e h4 a possibilidade de aumentar a

produtividade em funcéo de criar-se um clima de maior satisfagdo. Entretanto, o
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estudo aponta o sistema 4 como sendo o mais eficaz, pois esses sdo os lideres com

maior chance de serem melhor avaliados por seus liderados.

1.2.2 — Grid Gerencial

Os pesquisadores Robert R. Blake e Jane S. Mouton da Universidade de Ohio

planejaram um programa de treinamento e desenvolvimento chamado grid gerencial

- Cavalcanti et al.(2006). Ele surgiu a partir da visdo bidimensional de lideranga,

onde o lider pode combinar os dois estilos (pessoas e tarefas) em seu

comportamento. De acordo com esse modelo, o lider pode ao mesmo tempo dar

pouca ou muita énfase as pessoas e pouca ou muita énfase as tarefas.

O programa de treinamento é realizado em seis fases:

Seminarios de laboratérios: Essa fase envolve todas as pessoas da
organizagcdo desde o nivel mais alto até a base, aqui é analisada a cultura
organizacional. Cada fung&o é avaliada por meio do grid e pode ter trés niveis
de resultado — excelente desempenho, regular ou inaceitavel.
Desenvolvimento de equipes: Com o objetivo de localizar pontos dificeis e
dificuldades e apontar melhorias todos os niveis sdo analisados. Cada equipe
utiliza o grid para avaliar a qualidade de sua participacdo e aprende o que 0s
colegas observam em seu comportamento no trabalho.

Reunibes de confrontagéo intergrupal: Essa fase tem por objetivo desenvolver
a ligacé@o entre os departamentos e atingir o maximo possivel de colaboracéo
entre 0s grupos.

Estabelecimento dos objetivos organizacionais pela capula: A alta
administracdo deve definir um modelo estratégico ideal aquele a que a
empresa deve se parecer se fosse excelente.

Implantacéo através de equipes: Essa fase tem por finalidade a implantacédo
do modelo ideal proposto pela alta administracdo. Uma equipe e um
coordenador de cada departamento devem ser indicados pela cupula. Cada

equipe deve desdobrar em um plano operacional.
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Avaliacao dos resultados: a avaliagdo deve ser feita de maneira sistematica a fim de
avaliar o progresso, identificar as dificuldades para se atingir os resultados e ainda

identificar as oportunidades de melhoria. Essa fase é de critica e avaliagao.

O grid gerencial é composto de dois eixos, onde o eixo horizontal representa a
preocupacédo com a producéo ou tarefa. O eixo comega no 1 que representa o grau
mais baixo de preocupacdo e chega ao 9 que representa 0 grau mais alto
preocupacgdo com a producéo. O eixo vertical do grid representa a preocupa¢do com
as pessoas. Ele também comeca no 1 que representa o grau mais baixo de
preocupacéo e chega ao 9 que representa o grau mais elevado de preocupagao com

as pessoas.

O grid representa os dois tipos de preocupacgdes (pessoas e producdo) e como elas
interagem em uma grade, na qual os autores colocam nos cantos e no centro as
principais posi¢des que representam cinco estilos.

Veja na figura 1 mostrada abaixo:

Figura 1 — Grid Gerencial

Alta | I I
9 1,9 9,9
Geréncia de Clube de Campo Geréncia de Equipe
[ Grande atengéo as necessidades O trabalho é realizado por pessoas ~ |
8 das pessoas de relacionamentos que tém um compromisso; a
proficuos, levando a um clima interdependéncia através de um
— organizacional e ritmo de ‘interesse comum’’ nos propésitos
trabalho confortdveis da organizacéo leva a relacdes
7 e amistosos. de confianca e respeito.
]
6 5,5

Geréncia do Homem da Organizacdo

O desempenho adequado da organizacéo
5 é possivel através do equilibrio da
necessidade de realizar o trabalho com a
manuten¢do do moral das pessoas num

Preocupacdo com as pessoas

4 nivel satisfatério.
3 ’
1,1 9,1
| Geréncia Empobrecida Obediéncia a Autoridade ]
2 O exercicio de um minimo de esforco A eficiéncia operacional resulta
para obter o trabalho necessério é da provisdo de condicdes de
— o suficiente para manter a afiliacdo trabalho de modo que os elementos -
. a organizagéo. humanos interfiram ao minimo.
Baixa . I :
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixa Alta

Preocupacdo com a producéo

Fonte: Hampton (1990)
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As principais posi¢oes séo:

Lideranca 1.1 — esse lider se esforca apenas o suficiente para se manter na
empresa. Ele é o lider invisivel, esta presente, mas ndo quer chamar atengéo
para si, dessa forma evita se indispor com as pessoas, ndo adquire inimigos,
evita dar sua opinido, as guarda para si mesmo sem tomar partido sobre os
assuntos.

Lideranca 1.9 — esse lider quer ser aceito e reconhecido. Ele busca criar um
ambiente de cordialidade e amizade no local de trabalho. Sua gestdo € de
“portas abertas”, ele estd sempre atento as necessidades da equipe, ele se
preocupa com censuras e rejeicdes e tem mais facilidade com o elogio do que
com a critica.

Lideranca 5.5 — o lider 5.5 € motivado pelo desejo de ser social e popular.
Para manter um bom relacionamento com todos, ele procura as conversas
gue conquistem amigos. Prepara o plano de trabalho de acordo com que sua
equipe aceita ou rejeita, pois na maioria das vezes busca o consenso.
Lideranca 9.1 — neste estilo o lider estabelece com sua equipe uma relagao de
autoridade X obediéncia. O lider busca o sucesso sempre supervisionando de
perto todos os assuntos, a fim de se assegurar de que o trabalho esta sendo
bem desenvolvido. Ele tem medo do fracasso e a raiva pode ser observada
quando algo parece sair de seu controle. E exigente consigo mesmo e com 0s
membros de sua equipe, raramente se deixa influenciar pelos demais.
Liderangca 9.9 — Neste caso, o lider toma em conta as necessidades da
organizacdo e das pessoas. Busca estar sempre informado sobre o
andamento do trabalho para identificar problemas e rever metas com a
equipe. Busca vivenciar experiéncias de trabalho compensadoras e
enriquecedoras, expressa reconhecimento. Ele pede e da atencdo as
opinides, expressa suas idéias, preocupacdes e convic¢des, mas esta aberto

e é capaz de mudar sua posicao.

Segundo os estudos, seria mais adequado o estilo de lideranca que se aproximasse

do 9.9, ou quanto mais 0 seu comportamento for o de um gerente de equipe. Entdo

temos a idéia de um lider ideal.
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Essa teoria foi importante, pois criou um cenario onde, gerentes e subordinados
trabalham sobre a questdo da imagem de si e dos outros, porém mais tarde foi
criticada por afirmar que o estilo 9.9 de lideranca seria aplicavel a qualquer situacao.
As teorias comportamentais buscaram identificar os comportamentos adequados a
um lider para aumentar a eficacia de suas equipes fazendo com que fosse aceita a
idéia de que é possivel desenvolver lideres, através de capacitacdes e treinamentos.
Contudo, na abordagem comportamental ndo foram inseridos estudos a respeito das
equipes ou liderados e outros fatores relacionados ao dia a dia. Para atingir esses
aspectos foi desenvolvido outro estudo, denominado estudo das teorias

contingenciais ou situacionais.

1.3 — AS TEORIAS CONTINGENCIAIS

As teorias contingenciais deslocam o enfoque do lider para o fenbmeno da lideranca,
onde trés aspectos sdo importantes: o lider, os liderados e o contexto da lideranca.

Dentro desse contexto veremos a seguir algumas teorias.

1.3.1 — Teoria do Caminho objetivo

O termo caminho objetivo refere-se a crenca de que lideres eficazes orientam o
caminho dos seus seguidores na dire¢cdo da realizacdo das suas tarefas, ajuda a
eliminar obstaculos e a chegar a seus objetivos de trabalho. Esse modelo foi
desenvolvido por Robert J. House e destaca como funcdo do lider, ajudar seus
subordinados para obtencdo de resultados. O lider tem como tarefa assegurar que
sua equipe entenda como atingir 0s objetivos e que é a energia positiva que motivara

as pessoas a canalizar suas for¢as para atingir um desempenho cada vez melhor.

Esta teoria evidencia uma relagédo entre lideranga e motivagdo. A motivagéo para
realizar um trabalho esta intimamente ligada a uma decisdo racional tomada em
funcdo de uma expectativa que existe de acordo com o resultado de alguma ac¢ao ou

esforco realizado, ou seja, as pessoas se empenham ou se motivam quando
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alcangam um resultado desejado, como por exemplo: reconhecimento, prémios ou

promogdes. (Bergamini, 1994).

Os fatores situacionais sdo divididos em dois tipos: os ambientais (externos aos
liderados) e os dos subordinados, que séo as caracteristicas individuais das pessoas
(sede de controle, experiéncia, etc.). Os fatores situacionais ambientais
correspondem ao “contexto da lideranga” e os fatores situacionais dos subordinados
correspondem a “caracteristicas do seguidor”. Além desses fatores existe a figura do
lider e seu comportamento estd dividido em quatro tipos: direto, apoiador,

participativo e orientado para a realizagao.

O primeiro caracteriza-se pelo lider que define o que espera dos seus funcionarios e
0 0s orienta para atingir o desempenho esperado. O segundo tipo € aquele em que o
lider estd preocupado com o bem estar dos funcionéarios. O terceiro € o lider que
busca incluir a opiniao de seus funcionarios na tomada de decisdes e o ultimo é
aguele que estabelece objetivos desafiadores e evidencia confianga na
responsabilidade e no esfor¢co de cada funcionario. Segundo Bergamini (1194), cada
estilo deve ser assumido de acordo com a situagéo.

Podemos ver na figura abaixo o modelo da teoria do caminho objetivo:

Figura 2 - O modelo do Caminho Objetivo

Fatores situacionais ambientais
Estrutura da tarefa
Sistema de autoridade formal

Grupo de trabalho

Comportamento do Lider

Direto 7 Resultados
Apoiador B Desempenho
Participativo Satisfagdo

Orientado para a realizacdo

Fatores situacionais dos subordinados
Sede de controle
Experiéncia
Autopercepcio das habilidade

Fonte: Cavalcanti et al.(2006)
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O lider direto orienta sua equipe para atingir o desempenho esperado. O segundo
tipo é aquele em que o lider esta preocupado com o bem estar dos funcionérios. O
terceiro é o lider que busca incluir a opinido de seus funcionarios na tomada de
decisbes e o Ultimo € aquele gque estabelece objetivos desafiadores e evidencia
confian¢ca no grupo. A partir da teoria do caminho objetivo, o papel do lider evoluiu.
Vejamos abaixo exemplos:
* Quando as tarefas sdo ambiguas e estressantes o melhor estilo de lideranca é
a diretiva, pois ha maior grau de satisfagdo dos funcionarios.
* Havera mais desempenho e satisfacdo dos funcionarios quando o estilo de
lideranca € o apoiador para as tarefas estruturadas.
* A lideranca diretiva ndo € muito bem aceita por funcionarios que possuem
mais experiéncia ou com maior percepcao de suas habilidades.
* Quando h& um conflito no ambiente de trabalho, o melhor estilo de lideranca é
a diretiva.
* Os funcionarios que possuem “l6cus interno” ficam mais satisfeitos com a
lideranca participativa.

» Os funcionérios com “lécus externo” preferem a lideranca diretiva.

1.3.2 — Teoria da lideranca situacional

A teoria situacional relaciona o sucesso do lider com o nivel de maturidade dos
liderados, logo esta voltada para as equipes e ndo mais somente na figura do lider. A
maturidade tem dois componentes: a maturidade para o trabalho e a maturidade
psicologica. Segundo esta teoria um funcionario com o nivel de maturidade alta
tende a assumir mais responsabilidades para atingir as metas. Esse estilo de
lideranca traz uma combinacdo entre a maturidade dos liderados e os estilos de

lideranca.

Na parte inferior da figura estéo os niveis de maturidade, séo eles:
e RI1: S&o os funcionarios despreparados e que nao querem assumir
responsabilidades.
» R2: S&o os funcionarios que ndo podem fazer as tarefas porque ndo possuem

as habilidades necessarias, mas, estdo dispostos a fazé-las.
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* R3: S0 os funcionérios capazes para a realizagdo das tarefas, mas ndo estao
motivados para fazé-las.

* R4: S&o os funcionérios capazes e motivados.

Na parte superior estao os estilos de lideranca:
» E1: determinar — foco alto na tarefa e baixo no relacionamento
» EZ2: persuadir — foco alto na tarefa e alto no relacionamento
« E3: compartilhar — foco baixo na tarefa e alto no relacionamento

» E4: delegar — foco baixo na tarefa e no relacionamento

Os estudos mostram que quando um funcionario € identificado como R1, é
considerado imaturo o lider deve direcionar seu estilo para o E1 (determinar), se
concentrar em determinar o papel do funcionario, suas tarefas, objetivos e
procedimentos, pois ele ndo possui as competéncias necessarias e ndo se sente

seguro para desempenha-las.

Se o funcionario estiver no nivel R2, esta no nivel baixo a moderado de maturidade,
entdo o lider deve escolher o estilo E2 (persuadir), pois embora o funcionario ndo
esteja preparado esta determinado a aprender e cumprir suas tarefas. O lider nesse
caso deve determinar o que ele faz e deve apoia-lo para reforcar a sua disposi¢éo

para aprender.

Um funcionario no nivel R3 estd no nivel moderado a alto. Para este nivel de
maturidade deve-se utilizar o estilo E3 (compartilhar), pois o funcionario nem sempre
esta disposto a fazer o que o lider deseja. O problema esta ligado a questbes

motivacionais, entéo o lider deve fazé-lo participar da tomada de deciséo.

Quando um funcionario esta no nivel R4 ele é considerado maduro. Neste caso o
lider deve delegar e dar autonomia para que ele possa tomar decisdes sobre o seu

trabalho, logo o lider deve utilizar o estilo E4 (delegar).

E importante ressaltar que o lider tem o desafio de se adaptar aos diversos tipos de

maturidades dos funcionérios. Um lider com nivel de adaptabilidade maior (menos



22

rigido) terd mais sucesso nas diversas situagfes. O lider situacional deve ter trés

habilidades, sao elas: diagnéstico, flexibilidade e parceria para o desempenho.

Diagnostico: para ser um lider situacional é necessério identificar o nivel de
desenvolvimento de cada colaborador, através de observacdo da
competéncia e empenho. Competéncia € a soma das habilidades e
conhecimentos de cada colaborador (Blanchard, 2007).

Flexibilidade: quando um lider sente-se confortdvel para utilizar maior
variedade de estilos é porque j& dominou a segunda habilidade. De acordo
com nivel de desenvolvimento dos funcionarios deve-se mudar o estilo. Um
lider para ser eficaz deve utilizar os quatro estilos de lideranca.

Parceria para o desempenho: a terceira habilidade é a formacéo de parceria
com os subordinados. As parcerias abrem a comunicagdo e aumentam a
guantidade e a qualidade de suas conversas. Segundo Blanchar (2007), essa
habilidade € necessaria para pedir permissdo ao funcionario de qual estilo de
lideranca utilizar que seja adequado para seu nivel de desenvolvimento. A
figura 3 apresenta o quadro que relaciona os niveis de maturidade e os estilos

de lideranca.

Figura 3 - Estagio de Maturidade
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Fonte: Hampton (1990)
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1.3.3 — Modelo de participacao do lider

O modelo de participagéo do lider propde niveis de acdo continua que comeca em
uma agdo de maior controle e chega a ag¢édo de maior participagdo dos funcionarios.
Foram identificadas oito varidveis situacionais. Sdo elas: qualidade técnica de
decisdo, o comprometimento do funcionario em participar da decisdo, grau de
estrutura do problema, grau de comprometimento do funcionério quando o lider
decide sozinho, grau que o funcionario compartilha as metas da empresa, existéncia
ou nao de conflitos, existéncia de conhecimento suficiente para que os funcionérios

tomem decisdes de qualidade.

Os estilos de lideranga do modelo de participacao do lider séo:

* Autocratico I: O lider sozinho toma as decisbes e de acordo com as
informacgdes que ele dispde.

* Autocratico Il: O lider busca obter mais informacfes junto aos seus
subordinados, porém ainda toma a decisao, sozinho.

e Consultivo I: O lider separadamente conversa com cada pessoa do grupo e
compartilha o problema ou situacdo, porém, é sozinho que ele toma as
decisbes que nem sempre é influenciada pela opinido dos seus subordinados.

» Consultivo II: O lider se reine com sua equipe para discutir a situagdo, mas
ele é quem toma a decisdo, com ou sem se influenciar pela opinido do grupo.

* Grupo II: O lider se reine com sua equipe, eles discutem a situacdo e juntos

tracam acdes, com o consenso de sobre a melhor deciséo.
A eficacia desse modelo de lideranca dependera do grau de interagcdo entre lider e

liderados. Os lideres precisam decidir sobre qual estilo utilizar e em que

determinada.

1.4 —- GERENCIAMENTO E LIDERANCA

De acordo com o exposto anteriormente, os estudos mostram que os lideres

precisam ser flexiveis, utilizando um estilo de lideranga, depois utilizando outro,
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dependendo do que a situagdo pedir. Um lider necessita ter habilidade e

sensibilidade ao mesmo tempo.

Alguns autores dizem ser possivel aprender lideranca outros, no entanto dizem que
ndo, pois lideranca tem como base o carater e o julgamento e isso ndo se ensina.
Mas seria possivel despertar um lider e suas caracteristicas em todas as pessoas?
Todas as habilidades podem ou néo ser aprendidas?

Diversos autores discorreram sobre as diferencas entre gerente e lider. As opinides
mais comuns s80 que o gerente € aquele que faz as coisas de maneira certa, ou
seja, ele é eficiente no que faz e é autoritario, tem como principais caracteristicas:
controlar, moldar, restringir, forcar, mandar. O lider € aquele que faz as coisas
certas, ou seja, ele é eficaz e é flexivel, tem como principais caracteristicas:
capacitar, arriscar, libertar, desafiar. A principal diferenca entre gerente e lider é que
0 primeiro consegue fazer com que 0s outros fagam e o outro consegue fazer com
gue os outros tenham vontade de fazer. As principais diferencas entre gerentes e

lideres estao listadas no quadro abaixo:

Quadro 1 — Comportamento de Gerentes e Lideres

Gerente Lider

Administra Inova

Prioriza Sistemas e estruturas Pricriza as pessoas

Tem uma viséo de curto prazo

Tem perspectiva do futuro

Pergunta quando e como

Pergunta o qué e por que

Exerce o controle

Inspira confianga

Aceita e mantém o “status quo”

Desafia o “status quo”

E o classico bom soldado

E a sua prépria pessoa

Faz certo as coisas (é eficiente)

Faz as coisas certas (& eficaz)

Fonte: Cavalcanti et al.(2006)

As empresas passam por uma transformagédo e por isso tem necessitado mais de
lideres do que de gerentes, segundo Cavalcanti et al.(2006). Durante o século XX os
profissionais foram desenvolvidos em sala de aula para fazer orgamentos, organizar,
controlar e resolver problemas e a preocupagdo em formar lideres veio muito mais

tarde. Somente nessa década € que a atencdo se voltou para o desenvolvimento e
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formacdo de lideres e atualmente encontra-los no mercado est4 cada vez mais
dificil. Segundo os autores, as empresas possuem trés saidas:

» Contratar pessoas de fora das organiza¢des, mais caras.

» Deixar a empresa seguir e aguardar o que vai acontecer no futuro.

» Desenvolver dentro das empresas seus proprios lideres.

De um lado tém-se cada vez mais necessidade de lideres, dinamicos, inovadores,
confiantes e eficazes, de outro existe a dificuldade de encontra-los. Se as empresas
partirem para a terceira opcdo, a de criar seus proprios lideres, como entédo

desenvolvé-los? Quais caracteristicas e habilidades eles devem ter?

Os diversos autores que estudam esse tema relacionaram uma lista de
aproximadamente 72 habilidades ou caracteristicas que um lider deve ter. Ser bom,
ouvinte, visionério, aventureiro, digno de crédito, humilde, ousado, paciente, solicito,
autoconfiante, sdo algumas dessas caracteristicas. A lista € extensa, porém afirma-
se que um lider deve ter ndo apenas alguns, mas todos os itens desta lista. Segundo
Ervilha (2008), os lideres devem realizar diariamente o exercicio de mudanca de
ponto de vista, até mudar a posicdo em que se senta pode ajudar a olhar as coisas

de outra maneira e dessa forma ter mais flexibilidade.

1.5 — MODELO DE DESENVOLVIMENTO DAS HABILIDADES DE
LIDER

O modelo apresentado a seguir foi desenvolvido Quinn, ele integra as competéncias
de um lider, chamado de papéis, e traz 0 que se espera das pessoas que ocupam
cargos de lider nas empresas. Os papéis sdo as diferentes maneiras que um lider
deve ser preparado para agir de acordo com a situacao. A figura 4 mostra os papeéis
divididos em quadrantes, onde mentor e facilitador estdo voltados para pessoas,
monitor e coordenador para processos, diretor e produtor para metas e inovador e

negociador para mudangas.
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Figura 4 - Os Papéis dos Lideres
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Fonte: Cavalcanti et al.(2006)

O papel do lider mentor: O lider mentor age como um conselheiro, alguém
que faz sugestdes e incentiva agbes para a melhoria. Ele age mais no
individuo do que no grupo. Nesse papel, o lider deve ajudar os funcionéarios
em seu desenvolvimento pessoal com treinamento e desenvolvimento de
competéncias. As competéncias necessarias para ser um lider mentor, sao:
autoconhecimento, comunicacdo eficaz, desenvolvimento dos funcionarios,
estimulador e apoiador.

Segundo Resende (2008), gerentes, pais e professores, devem em alguns
momentos ser o mentor de seus subordinados, filhos e alunos e ainda um

amigo pode fazer esse papel.

O papel do lider facilitador: Diferente do lider mentor, o lider facilitador presa
pelo coletivo, cria coesdo e faz a gestao dos conflitos interpessoais. Podemos
chama-lo também de lider coach. O termo em inglés refere-se ao treinador de
times como basquete e vdlei, mas aqui vai além de preparar equipes para
vencer. O papel do facilitador é orientar, apoiar estimular, ensinar, treinar e
dirigir.

O papel do lider monitor: O lider monitor € aquele que busca e recebe
informagbes externas e internas e cultiva um conhecimento amplo e

detalhado. Ele da mais atengdo aos processos, consolida e cria ligagdo. As
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principais competéncias sdo: pensamento critico, agilidade com informacdes
importantes e gestdo por processos.

O papel do lider coordenador: Enquanto o lider monitor foca nos processos, o
lider coordenador tem seu foco nas informacées e no fluxo de trabalho. E ele
guem providencia que os funcionarios estejam no lugar certo, na hora certa
para cumprirem sua tarefa corretamente. E sua fungdo providenciar as
condicbes necessarias para que as fungbes sejam desempenhadas. As
principais competéncias de um lider coordenador séo: foco em gerenciamento
de projetos, disseminacdo dos conhecimentos trazidos pelos funcionarios,
gerenciamento multifuncional com trabalhos em equipe, treinamentos e
integracgao.

O papel do lider diretor: O lider diretor tem em sua esséncia os atributos que a
maioria dos autores diz a respeito de um lider. Suas atribui¢cbes principais
sdo: desenvolver a visdo e comunica-la, estabelecer objetivos e metas e
planejar e organizar a empresa a fim de alcancar os objetivos e metas

anteriormente estipulados.

O papel do lider produtor: O lider produtor é aquele que cria ou produz um
ambiente para deixar ele mesmo, seus funcionarios e colegas motivados,
mais produtivos e comprometidos com o0s objetivos da empresa. Sé&o
caracteristicas de um produtor: busca trabalhos e ambientes produtivos
(através de eventos motivadores, como seguranga ho emprego, remuneragao,
orgulho de trabalhar na empresa) e trabalha com a administracdo do tempo e

do estresse.

O papel do lider negociador: O lider negociador é aquele que apresenta idéias
e as negocia com eficacia, ele sabe que tudo d& certo quando as pessoas
“compram” suas idéias por compreenderem seus beneficios. Sdo atributos
desse papel: construir e manter uma base de poder através da mobilizagao
das pessoas para que as agOes sejam realizadas, apresentar idéias e ter
oratdria eficaz e ainda ser um eximio negociador para obter acordos e
compromissos dos demais.

O papel do lider inovador: Esse lider utiliza a criatividade para promover a
transformacgé&o é ele quem coordena a gestédo das transi¢cdes organizacionais.

Para fazer o papel do lider inovador séo necessarias trés competéncias: ndo
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ter medo ou resisténcia a mudancas, gerar novas idéias e solucdes através da

liberacdo da criatividade e trabalhar com gestdo de mudancas.

O modelo mostrado na figura 4, como ja mencionado tem os papéis dispostos em
quadrantes, essa disposicdo nos mostra que as funcdes se complementam. Outra
observacdo é de que alguns papéis estdo voltados para as atividades internas da
organizacdo, como por exemplo: monitor e facilitador e outras para as atividades
externas a empresa, como por exemplo: o diretor e o negociador. Além disso,
verifica-se que alguns papéis pedem mais flexibilidade por tratarem com as pessoas
e as mudangas e outros estdo focados no controle, pois tratam especificamente de

Processos.

O modelo de papéis de lider pode ser utilizado em diversos niveis da hierarquia,
desde o mais alto escaldo até os supervisores funcionais. O que vai diferir sdo as
atribuicbes e competéncias especificas para exercer cada cargo. Os lideres também
devem aprender a lidar com a polaridade, na figura 4 observa-se que enquanto o
diretor, por exemplo, esta preocupado com metas e objetivos, o inovador prima pelas
mudancas. Os lideres entdo devem buscar o equilibrio entre os papéis, por vezes
utilizando um, outras vezes utilizando outro, dependendo do que a situagéo lhe
exigir, para nao incorrer no erro de se envolver muito com um papel e se afastar do
seu oposto e entdo tornar-se ineficiente e causar assim uma turbuléncia em sua

carreira.

A integragdo dos polos pode ser realizada a partir da aceitacéo das diferencas. Cada
papel tem seu lado positivo, porém se utilizado com exagero pode transformar-se em
pontos negativos, por isso € importante a interacdo dos papéis sem se esquecer que
0 objetivo & o crescimento profissional e pessoal no desenvolvimento de sua

carreira.

O quadro 2 mostra o que pode ocorrer quando algumas competéncias sao utilizadas

em exagero:



29

Quadro 2 - Zona Negativa na Eficicia Organizacional

Papéis Zona Positiva - Competéncias Zona Negativa - Caracteristicas
Resposta prematura e experimentacéo
Inovador Inovagéo, adaptagdo, mudancas desastrosa
Apoio externo, aquisicdo de recursos e|Conveniéncia politica, oportunismc e néo
Negociador [crescimento ética
Produtor Congquista de produtividade e impacto Esfor¢o perpétuo e exaustdo humana
Direcdo, clareza de objetivos e
Diretor planejamento Regulamentagdo arbitraria e dogmas cegos
Coordenador |Estabilidade, controle e continuidade Repeticdo por hébito e tradicdo férrea
Monitor Geréncia de informa¢des e documenta¢do |Procedimentos estéreis e rigor trivial
Participacdo inadequada e discusséo
Facilitador Participag8o, abertura e discusséo improdutiva
Compromisso moral e desenvolvimento|Permissividade extrema e individualismo
Mentor humano descontrolado

Fonte: Cavalcanti et al.(2006)

Para se chegar ao nivel de lider global, ou seja, ter os oito papéis bem

desenvolvidos serd necessario percorrer um longo caminho e desprender um grande

esfor¢co. Segundo Cavalcanti et al.(2006), existem cinco passos a serem dados, séo

eles:

1° Passo: O lider esta centrado em seguir o que |he foi ensinado.

2° Passo: O lider acrescenta ao que lhe foi ensinado suas experiéncias, ele
identifica alguns elementos que as regras nao ensinam: como valores, por
exemplo.

3° Passo: O lider passa a confiar em sua intuigdo, corre riscos e faz sugestdes
gue podem gerar resultados, mas muitas vezes isso ndo ocorre. Ele esta no
processo de tentativa e erro e isso Ihe permite continuar seu desenvolvimento.
4° Passo: Nesse ponto o lider se torna mais confiante e atua de pontualmente
de maneira holistica e intuitiva. Pesquisas apontam que quem precisa tomar
decisdes rapidas desenvolve a intuigao.

5° Passo: O lider que se encontra nesta etapa ndao tem mais consciéncia de
detalhes, ele adota definitivamente uma visdo holistica e consegue alternar
todos os oito papéis de acordo com a necessidade. E aqui que toda a
experiéncia adquirida ao logo do tempo torna-se um alivio e faz com que os

lideres tornem-se mais ageis.
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Entretanto, muitas vezes observamos que alguns lideres parecem ser mais capazes
gue outros. Isso se da porque nas pesquisas foram identificados quatro dominios
base de competéncias: habilidades interpessoais, lideranga, negocios/administracdo
e atributos pessoais.

Segundo os estudos os primeiros seriam eficazes através do dominio dos papéis,
mas alguns mesmo sendo treinados exaustivamente jamais conseguirdo equilibrio e
integracgao.

Os autores destacam alguns aspectos importantes na formacdo de um lider.
Experiéncias na primeira infancia, educagédo voltada para artes, treinamento para
comunicacao. ldentificou-se que as experiéncias da infancia unida a educacéo
normal integrada com artes, podem fazer diferenca na formacéo do lider, porém é
possivel superar essas falhas com o autodesenvolvimento. O autodesenvolvimento
propde distinguir o antigo paradigma de gestdo e o novo paradigma transdisciplinar.

No quadro abaixo podemos ver as principais diferencas:

Quadro 3 - Antigo e Novo Paradigma de lideranca

Antigo Paradigma de Lideranca Novo Paradigma de Lideranca

Separacdo entre lideres e liderados Integracéo entre lideres e liderados

Sentimento sincero de igualdade entre lider e

Sentimento de superioridade do lider .
liderados

Estilos autocratico, liberal ou burocratico de

e Estilo participative de lideranca

Lider estabelece uma relagéo evolutiva visando
ao crescimento em direcdo & plena consciéncia
Lider centrado em objetives e valores

Simples relagéo visando cumprir os objetivos

Lider centrado em objetivos materiais

superiores
Visdo superficial dos objetivos de vida e do|Conscientizacdo do sentido profundo da
trabalho existéncia do trabalho
Visdo limitada e reducionista aos objetivos|Visdo holistica, abrangente inclusiva: homem,
imediatos sociedade e natureza

Conflito: procura das causas, oportunidade de

Conflito: procura da culpa T

Dirigem grupos, departamentos, secdes,
setores isolados de organizacdes

Enfase em personalidades autoritarias ou|Enfase em personalidades harmoniosas, porém
obedientes, disciplinadas e energéticas firmes e lucidas

Fonte: Cavalcanti et al.(2006)

Incentiva redes de organismos vivos
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De acordo com Cavalcanti et al.(2006), a visdo transdisciplinar tem como
caracteristicas fundamentais o rigor, a abertura e a tolerdncia. Com base neste
conceito verificou-se que h& dois aspectos de desenvolvimento que um lider deve

desenvolver: valores e comunicagao.

Os valores sao importantes para haver uma preocupacdo ndo somente com as
rotinas do trabalho, mas também com questdes como bem estar e qualidade de vida

no trabalho.

A comunicacao é essencial para que haja uma relagéo reciproca dos lideres e seus
liderados. Para os autores, o lider bem sucedido ndo é o que tem a voz mais alta,

mas sim o que tem os ouvidos mais apurados.
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CAPITULO 2 — O GRANDE DESAFIO DA LIDERANCA — A
MOTIVACAO

O homem € um ser de necessidades, mas também é um ser de projetos, ele esta
dentro da empresa e tenta definir um percurso de evolucao que dependera de suas
escolhas, sendo assim, como os lideres podem motivar suas equipes? Como fazer

“algo a mais” ou “fazer a diferenca” para motivar outras pessoas?

Essa € sem davida uma das maiores preocupacdes dos gestores, pois a definicdo
classica para motivagao explica que ela vem de dentro de cada individuo e que uma
pessoa ndo pode motivar outra diretamente, ou seja, podem-se criar situacdes que a

motivem, mas nao motiva-las.

Para Pastor e Bréard (2005), os empregadores estdo dispostos a motivar seus
empregados se entendem que eles terdo melhor rendimento operacional, eles ndo
buscam motivar as pessoas para dar-lhes prazer, mas sim para que eles possam dar
o melhor de si mesmos. Funciona como manipulacdo para influenciar o

comportamento dos empregados a fim de melhorar a produtividade.

No entanto, segundo o foco humanista, uma compreenséo profunda das pessoas,
permite aos lideres atuar de forma consciente e buscar os interesses de cada

membro da empresa suas exigéncias e as da sociedade (Cavalcanti et al., 2006).

Para Lévy-Leboyer (1990) a motivagdo ndo € um traco de carater, € um processo
que permite a um funcionério imprimir quantidade de tempo e atencdo dedicada as
suas atividades. As pessoas sdo motivadas por certas coisas, mas nao por tudo.

Motivacdo é: segundo Pastor e Bréard (2005), um movimento complexo, enraizada
no mundo dos instintos e encontra sua orientacdo gracas a razdo. A motivagdo
participa da construcéo existencial do homem e esta entre o corpo e o espirito, entre
0 consciente e o inconsciente. A motivagao existe por uma causa ou por um objetivo.
Ja para Ervilha (2008) a motivagdo vem de dentro das pessoas. E o desejo que esta

dentro dela que a leva a agéo.



A motivacao € disparada por um desejo, uma energia, um impulso. As pessoas Sao
seres de necessidades, como exposto acima. Elas tém fome, sede, frio e por isso
elas sdo impulsionados a satisfazer essas necessidades segundo uma prioridade
pessoal. De outro lado, a motivagéo significa um objetivo que queremos cumprir e
para obter os resultados que queremos atingir, buscaremos meios para

desenvolvimento, sejam eles: aprendizagem, formagao, adaptagéo, educagéo, etc.

As primeiras teorias sobre a motivagcdo surgiram na década de 1930. Com o
desenvolvimento do setor terciario (servi¢cos) o sistema de recompensas pelo que se
contribui, ja ndo era mais adequado. As teorias trazem contetdos, processos e

objetivos relativos & motivacéo.

Segundo a teoria de conteudo, todas as pessoas, independente da sua cultura ou da
sua histéria tem um certo numero de necessidades universais. A teoria do processo
de motivacgéo trata dos processos ou situacdes em que as pessoas se motivam, ou
seja, as pessoas possuem desejos universais, mas querem ter a liberdade de fazer
suas escolhas, de saber as vantagens e desvantagens e tomar decisdes que
comportem alguns riscos nem sempre controlaveis. Os objetivos sdo tratados
através da teoria do reforco, essa teoria analisa como as pessoas se adaptam e seu

comportamento de acordo com os objetivos estabelecidos e seus resultados.

Segundo Pastor e Bréard (2005), o processo de motivacdo acontece em cinco
etapas, vejamos:

* Na vida dentro da empresa, muitas vezes as pessoas se sentem insatisfeitas.
Por isso o0 balanco entre as aspiracdes e resultados ja ndo convém e tem-se
gue agir a fim de conseguir um equilibrio mais harmonioso. Um evento que
chamamos estimulo provoca dentro das pessoas um sentimento de
insatisfacdo, um desconforto ou uma simples tensédo, um desequilibrio fisico,
emocional e psicologico, por exemplo: uma impressora que para de funcionar
pode provocar um sentimento de incapacidade em alguém por ndo saber
concerta-la. Temos entdo, a insatisfacdo que vai disparar um processo de
motivagao.

* A segunda etapa é tomar conhecimento de um desequilibrio mais ou menos

estressante e a0 mesmo tempo, as vezes, excitante. Dentro desta etapa



comecamos a refletir sobre a natureza das necessidades, se elas séo
essenciais ou se podemos nos aprofundar mais sobre o tema. Essa tomada
de conhecimento deve ser realizada por partes e pode levar semanas até que
a necessidade esteja clara.

* A terceira etapa é tracar os objetivos. Depois de haver identificado as
necessidades entdo chega o momento de fixar os objetivos e eles devem ser
realistas. No exemplo da maquina de impresséo quebrada, podemos ter como
objetivo contratar um técnico especialista em impressao.

* A quarta etapa é a de execugdo da acdo. A acdo devera ser repartida em
diversas e pequenas ac¢fes que tomam mais ou menos tempo na execugao.
As acdes mais longas podem trazer novamente muitas questdes o que pode
gerar 0 abando no do “projeto”. Essa fase exige muito esfor¢o, salde mental e
apoio do lider e até da familia e seus amigos. Nesta fase muitas vezes
aparece uma pergunta: esta ou ndo esta valendo a pena?

* A quinta e Ultima etapa € a avaliacdo dos resultados. Por exemplo: o diploma
foi obtido? Contratou-se um técnico em impressoras? As necessidades foram
satisfeitas ou é necessario rever alguma coisa? Se for necessario rever, sera

coletivamente ou individualmente?

2.1 - TEORIAS MOTIVACIONAIS

As pessoas sentem-se motivadas quando possuem objetivos claros e também
guando se sentem capazes de realizar uma atividade. A recompensa recebida deve

estar a altura do esforco desprendido para o cumprimento de certo objetivo, no

entanto a percepcgdo da recompensa é bastante subjetiva. (Lévy-Leboyer, 2004).

As necessidades precisam ser satisfeitas e as pessoas em geral tém razdes para
fazerem as coisas como fazem, quer dizer, a partir de uma necessidade, motivam-se
a fazer algo. Se dissermos que as necessidades de comer, beber, vestir, perpetuar a
espécie provém do instinto, as necessidades de ser um lider, um empresario, de ser
reconhecido ndo podem ser explicadas pelo instinto. Essas necessidades mais

evoluidas existem a partir do relacionamento com outras pessoas, em casa, ha
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escola, no trabalho, etc. Segundo Caravantes, Panno e Kloeckner (2004), as teorias
tentam responder a duas questdes criticas:

» O que faz com que as pessoas entrem em uma empresa e permanegam;

e Em que condigcbes os ocupantes de um cargo se sentem propensos a

produzir, no ritmo exigido pela empresa.

2.1.1 — Teoria da hierarquia das necessidades

A proposta da hierarquia das necessidades desenvolvida por Abrahan Maslow é uma
das teorias mais conhecidas no campo da motivagdo humana. Para ele o que move
as pessoas, ou as motiva, € a busca pela satisfacdo das necessidades. Segundo sua
teoria essas necessidades podem ser de naturezas diversas e estdo dispostas
segundo uma priorizacdo, em cinco niveis, em forma de piramide. Esses niveis

representam a ordem de importancia para cada pessoa.

Na base da piramide, estdo as necessidades fisiologicas basicas. Elas se referem ao
minimo necessario para a vida, como dormir, comer, beber, respirar, etc. No trabalho
dizem respeito ao ambiente de trabalho (ar condicionado, restaurante, barulho, etc).

Uma vez satisfeitas, as necessidades basicas, essas deixam de funcionar como fator
motivacional e entdo surgem outras necessidades, na sequéncia temos as
necessidades de seguranca. Ela diz respeito a preocupagédo com o futuro, protecéo
contra o perigo fisico e emocional. No trabalho essa necessidade € a preocupacao
com as condi¢Bes de segurancga no trabalho, o salario, garantia de emprego, entre
outros. Depois de satisfeitas as necessidades basicas e de seguranca, surgem
entdo, as necessidades sociais. As necessidades sociais incluem afeicdo, amizade,
interacdo social. No ambiente do trabalho, essa necessidade pode ser vista atraves

da necessidade de aceitacédo, lideranca voltada para as pessoas.

Segundo D’Souza (1996), a participacdo dos individuos em grupos informais de
trabalho também é um meio de satisfacdo. Esses grupos de trabalho estabelecem
padrées, embora ndo obriguem as pessoas a seguir esse padrdo, elas o seguem,

pois sentem satisfagéo em participar e serem aceitas pelos integrantes do grupo.
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Depois de satisfeitas as necessidades de aceitacdo, entdo surgem as necessidades
de auto-estima. As necessidades de auto-estima estéo relacionadas com a opinido
gue as pessoas tém delas mesmas, € o desejo de poder, de conquista, de
independéncia, liberdade, entre outros. Mas também hé a opinido dos outros, no

entanto, as pessoas dao valor a estima que outros lhe tém, se a conquistaram.

No ponto mais alto da piramide estd a necessidade de auto-realizacéo e refere-se a
sensacdo de realizagdo quando as pessoas aumentam suas capacidades e
habilidades. As pessoas que apresentam essa necessidade querem alcangar tudo
aquilo que querem, segundo o potencial que Deus lhes deu. (D’'Souza, 1996). No
trabalho as pessoas com necessidade dominante de auto-realizagcdo, procuram um
tipo de trabalho que:

» Desafiem

« Permita que utilizem e desenvolva a criatividade

» Possibilita o crescimento pessoal

* Permite que elas estabelecam suas metas

* Veja as mudancas acontecerem a partir de seu trabalho

Figura 5 - Hierarquia das Necessidades de Maslow

Auto - Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiolégicas Basicas

Fonte: Cavalcanti et al.(2006)
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Segundo essa teoria, enquanto as necessidades que estdo mais na base nao forem
satisfeitas, elas permanecem como predominantes, mas quando sao ndo motivam

mais.

No entanto, Maslow descobriu ao estudar pessoas consideradas auto realizadas que
a motivacdo pode ser baseada na deficiéncia (falta de algo) ou no crescimento, o
que ele viu é que quando a realizacdo de uma tarefa traz crescimento para a pessoa,
ela tinha mais desejo de realizar aquelas tarefas. Além disso, esse modelo, aceita
gue as pessoas podem agir de diferentes maneiras para satisfazer uma mesma
necessidade. Por exemplo, um funcionario que precisa satisfazer as necessidades
de seguranca, por entender que seu emprego esta em risco, guarda todas as
informagdes, ndo repassa seu conhecimento, porém outro na mesma situacao busca
se reciclar, fazer formacdes ou graduacdes que possam ajuda-lo a contribuir mais
com a empresa. Outro exemplo é quando para alguém é as necessidades sociais
sdo muito importantes, para ser aceito pelos colegas de trabalho o funcionéario passa

a se adequar aos padrdes ja estabelecidos.

Ha uma necessidade que nunca se satisfaz: é a auto-realizagdo e que esta ligada a
realizagdo de atividades criativas e geracdo de valor pessoal, ela representa uma
intersecdo entre as necessidades individuais e organizacionais. (Cavalcanti et al.,
2006). Na visdo de Caravantes, Panno e Kloeckner (2004), embora pareca uma idéia
de hierarquia, a verdade constatada € que este é apenas um comportamento tipico,

havendo um bom nimero de excecdes.

2.1.2 — Teoria ERC

Encontramos a teoria ERC (Existéncia, Relacionamento e Crescimento) que foi
desenvolvida pelo psicologo Clayton Alderfer, essa teoria difere um pouco em
relacdo a teoria da hierarquia das necessidades. As diferengas béasicas é que, em
primeiro lugar, para Maslow as pessoas apenas sobem os “degraus” das
necessidades e para Alderfer as pessoas sobem e descem e existem apenas trés

fatores essenciais para a motivagéo, séo eles:
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* Necessidades existenciais: 0 desejo e o bem estar fisiol6gico e social, ou seja,
as necessidades bésicas que aponta Maslow.

* Necessidades de relacionamento: o desejo de ter um relacionamento
satisfatorio com as pessoas, ou seja, a sociabilidade.

* Necessidades de crescimento: é 0 desejo ou a necessidade que as pessoas
tém de criar, dar sugestdes, participar, ou seja, o desejo de crescimento

pessoal.

Em segundo lugar a teoria ERC afirma que mais de uma necessidade pode
influenciar a motivagdo ao mesmo tempo. Essa teoria oferece uma abordagem mais
flexivel e ajuda a compreender as necessidades humanas e a sua influéncia sobre o

Seu comportamento nas empresas.

2.1.3 — Teoria das necessidades adquiridas

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), o psicélogo David I. McClelland e
alguns colegas comecaram a usar o teste de percepcdo tematica para medir as
necessidades das pessoas. Nesse teste € mostrada uma figura e se solicita as

pessoas que fagam uma estoria de acordo com aquilo estéo vendo.

Essa teoria também considera que a necessidade € o motor da satisfacdo, mas
diferente de Maslow, eles entendem que as necessidades sdo adquiridas durante a
educacdo e as experiéncias da vida e compde um perfil Unico para da um, eles

acreditam que essas necessidades sdo aprendidas. (Pastor e Bréard, 2005).

Durante as varias aplicacdes dos testes McClelland e seus companheiros
identificaram alguns aspectos comuns entre as estorias e destacou trés
necessidades importantes:

* A necessidade de realizagdo: € a necessidade de resolver problemas e

cumprir tarefas, assumir novos desafios e assumir responsabilidades, porém
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ndo muito excessivo pelo medo do fracasso. Essa necessidade esta presente,
sobretudo nos supervisores e gerentes.

» A necessidade de associacdo: € a necessidade de ser aceito e inserido dentro
do grupo. E o desejo de criar e manter relagbes proximas com as pessoas.
As pessoas com essas necessidades podem aceitar normas ou regras desse
grupo, mesmo gue nao concordem.

* A necessidade de poder: é a necessidade de exercer influéncia sobre as
outras pessoas ou grupos. Essas pessoas tém paixdo por controlar e dirigir

um ambiente.

McClelland e seus colegas acreditam que é importante que os gerentes saibam
reconhecer neles e nos outros essas necessidades e criar um ambiente de trabalho

gue respondam a elas.

Essa teoria afirma que um individuo que tenha alta necessidade de realizacdo vai
preferir um trabalho com responsabilidades individuais e desafiadoras,
acompanhadas de um “feed-back”. Ja as pessoas que tem alta necessidade de
associacdo vao preferir um ambiente de trabalho harmonioso e com oportunidades
de comunicagdo e as pessoas com alta necessidade de poder vai preferir um

trabalho onde ela possa influenciar as pessoas, seus clientes internos ou externos.

2.1.4 — Teoria dos dois fatores

A teoria dos dois fatores € também conhecida com teoria de motivacao-higiene, essa
teoria surgiu dos estudos realizados por Frederick Herzberg, onde ele entrevistou
aproximadamente quatro mil funcionarios. A entrevista continha apenas duas
perguntas: quais eventos que causaram maior satisfacdo e quais 0s eventos
ocorridos que causaram maior insatisfacdo e a partir do resultado, identificou que os
fatores que satisfazem ndo sdo os mesmos que nao satisfazem no ambiente de

trabalho. Vejamos na figura 6 quais séo os fatores identificados.
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Figura 6 - Teoria dos dois fatores

Fatores
Fatores de higiene no contexto afetam Fatores de motivacao no contexto
a insatisfacao no trabalho afetam a satisfacdo no trabalho
Policas organizacionais Realizacdo
Qualidade da supervisdo Reconhecimento
CondicBes de trabalho O trabalho em si
Base salarial ou salario Encargo
Relacionamento com os pares Progresso
Relacionamento com os subordinados |Crescimento
Insatisfagdo no trabalho Satisfagdo no trabalho
Alta Alta

Fontes: Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999)

A teoria dos dois fatores ndo considerou que as pessoas atribuem normalmente os
fatores de insatisfacdo a terceiros e os fatores de satisfacdo a si mesmos. As
necessidades da base da piramide de Maslow, se ausentes, geram desconforto, mas
se atendidas ndo motivam mais, no entanto as que se situam no topo, se atendidas

ainda continuam motivando.

2.1.5 — As seis familias de motivacao

Essa teoria afirma que uma pessoa nao terd& as mesmas necessidades para
satisfazer, ao longo de sua carreira profissional. Ela fara suas escolhas segundo
suas prioridades, meios e desejos daquele momento sempre olhando para onde
quer evoluir. Segundo Pastor e Bréard (2005), White destaca seis categorias de
motivagao:

* O interesse material

» O status e o prestigio

* As necessidades de seguranca e as necessidades sociais

* O interesse pelo trabalho

» Avariedade e os desafios a alcancar

* A gestdo ou lideranca
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Neste estudo segundo Pastor e Bréard (2005), White notou que o0s gestores que
chegam ao topo de sua carreira sdo sobre tudo sensiveis as necessidades sociais e
de seguranca. White nos leva a refletir sobre os modos de motivar as equipes: as
pessoas buscardo satisfazer algumas necessidades para cumprir 0s objetivos ou
para satisfazer uma falta? Ou ainda, elas fixardo seus objetivos em fungdo de
necessidades que lhes parecem essenciais? Esse terreno estd em movimento e é

variavel, dentro do tempo e segundo as necessidades de cada pessoa da equipe.

2.1.6 — A motivacdo de desenvolvimento

Essa teoria classifica quatro tipos de organizagcdo e para cada uma delas um
esquema de motivos para a motivacao. Ela ndo admite que as necessidades sejam
universais para todos os homens. Os tipos de organizacao identificados séo:

* As organizacdes hierarquicas: sdo geralmente as empresas de grande porte,
elas possuem regras bem definidas. S&o as montadoras, grandes hospitais,
administradoras, etc. Os funcionarios sdo motivados por cinco situagoes:

o Uma atitude positiva cara-a-cara com seus superiores hierarquicos;

o O desejo de exercer autoridade € aquele que sabe obedecer e
comandar;

0 Uma necessidade competicdo com seus colegas de trabalho, ela é
destinada a obter recompensas;

0 A necessidade de ser unico, de se expor as criticas, sejam elas
positivas ou negativas. Busca os objetivos a fim de chamar atencéao de
sua hierarquia;

0 A observagéo do trabalho rotineiro dentro das grandes empresas.

* As organizagdes profissionais: sdo aquelas que trabalham com alta
tecnologia, os funcionarios séo altamente capacitados e podem estar
motivados por quatro desejos:

o0 Ser autbnomo, pois um especialista sabe tomar sozinho, as suas
decisoes;

o Ser perfeito dentro da sua especialidade;

o Obter uma reputagao junto aos seus colegas e clientes;
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Ser Util aos outros;

Organizagbes empreendedoras: sd0 as empresas que existem para gerar

lucro e serem rentaveis. Essas empresas possuem pessoas que querem ter:

(0]

(0]

(0]

Sucesso pelo seu préprio esforgo.

N&o se colocar em risco, pois calcula todos os riscos de toda agao;
Construir planos e estratégias e se antecipar aos problemas e correr
risco comuns de um empresario;

Inovar, inventar e recolher beneficios, para si préprio.

Organizagbes de grupo de consenso: sdo empresas onde a cultura de

participacdo é muito forte. As tomadas de decisédo e avaliagdo séo realizadas

em conjunto. Essas empresas atraem pessoas jovens e com as seguintes

caracteristicas:

0o

Que querem ser reconhecidas e aceitas e desempenhar um papel de
mediador;

Buscar consenso sobre regras e normas;

Mostrar uma atitude positiva em relacdo aos seus colegas, em fungao
da falta de relacéo de poder;

Defender um espirito democratico e de cooperacao.

Dessa forma uma pessoa poderd escolher em qual tipo de empresa quer trabalhar

em funcdo das atividades que ela prefira desempenhar, e que esteja adequada ao

seu perfil.

2.1.7 — Os valores do trabalho

Segundo Pastor e Bréard (2005), a teoria dos valores do trabalho trata-se de uma

pesquisa realizada com trabalhadores que deveriam apontar dentre uma lista de

guatorze opc¢des quais eles preferiam. Os quatorzes valores de trabalho séo:

1.

2
3.
4

Condicgdes fisicas do trabalho

Ambiente familiar

Horarios
Estabilidade



5. BoOnus
6. Salario
7.
8
9

Relacdo com os colegas

. Relagdo com os superiores

. Valorizagao dos resultados do seu trabalho

10.Possibilidade de promocéo

11.Possibilidade de formagéo

12. Autonomia

13.Possibilidade de usar suas competéncias

14.Desafios que proporcionem sucesso.

A partir das respostas foi possivel identificar dois eixos:

Valores de trabalho com orientagéo individual versus orientacao coletiva

Valores de trabalho com orientacdo material versus orientacdo ndo material

Os dois eixos delimitam quatro quadrantes e os questionarios ajudaram a conecta-

los. Sao eles:

Materialista-individualista: estabilidade no trabalho, horarios, condicbes de
trabalho;

Materialista-coletivista: relacdo com os colegas, relacéo com os lideres;

N&o materialista-individualista: valorizagdo da competéncia, possibilidade de
formacao;

Nao materialista-coletivista: possibilidade de promoc¢éo, autonomia, salario e

falta de estima.

2.1.8 — Teoria do estabelecimento de metas

Essa teoria parte do principio que as pessoas dirigem seus pensamentos para uma

finalidade, os objetivos e metas estabelecidos. Ter objetivos conscientes energiza e

um gestor deve atentar para definir os objetivos de cada funcionario de maneira que

ele possa provocar um maior nivel de motivacgéao.



Para que isso aconteca, as metas devem ser aceitaveis de maneira que facam
sentido e que ndo agridam os valores pessoais de cada um. O lider deve envolver os
funcionérios na construgcdo de suas metas, isso fara com eles tenham melhor
aceitacdo e comprometimento. As metas devem ser desafiadoras, porém atingiveis,
caso o funcionario ndo se ache héabil de realizar a tarefa, isso pode lhe desmotivar.
Além disso, as metas devem ser mensuraveis e especificas, o funcionario deve

entender o que ele deve atingir.

Ademais € necessario que os funcionarios compreendam durante o percurso onde
entdo em relacao as metas determinadas, dar retorno é muito importante para que a

motivagao seja mantida.

2.1.9 — Teoria das expectativas

Nesta teoria a motivagéo € vista como fungéo de trés componentes:
» Expectativa: acreditar que um esfor¢co maior traréd maior recompensa;
* Instrumentalidade: a percepcdo de que o bom desempenho trard a
recompensa;

* Valéncia: valor da recompensa para a pessoa.

Desse ponto de vista uma pessoa se sentira motivada a partir do momento que ela
enxerga o valor da recompensa, que € a partir de um esfor¢co maior que realizard um

bom trabalho ela recebera uma recompensa.

Segundo Cavalcanti et al.(2006), a recompensa pode ser de duas naturezas:
internamente, o sentimento de auto-estima e satisfacdo por ter realizado a tarefa e
ainda por um agente externo, como bonificagOes, elogios ou promocgdes. Contudo
nem sempre uma perspectiva de promocdo pode motivar um funcionéario. Isso
porque se ele se sentir incapaz de alcancar o desempenho necesséario e se néo
acreditar que ao alcancar o nivel havera a promoc¢éo, a motivacao pode ser baixa.

Os lideres podem trabalhar com as trés variaveis. Sobre a expectativa € necessério

escolher pessoas com perfil adequado, realizar treinamento e definir metas. Para



45

atuar na instrumentalidade é necessario esclarecer todos os pontos entre resultado e
recompensa e cumprir com os objetivos para que o lider e a empresa ndo caiam em
descrédito. Para maximizar as valéncias, o lider deve identificar as necessidades de
cada funciondrio e tentar adequar as recompensas disponiveis com essas

necessidades.

2.1.10 — Teoria da equidade

A teoria da equidade de Stacy Adams € baseada na no¢do de comparacao social. As
pessoas estdo sempre comparando seus salarios aos de seus colegas, suas
recompensas e buscam garantir que ndo estdo sendo injusticadas. Quando a
injustica é percebida, as pessoas serdo motivadas para agir de maneira que se
restaure a equidade, seja diminuindo o ritmo de trabalho ou receber recompensas de

outra maneira ou até mesmo deixando a empresa.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), as pessoas podem sentir iniquidade
negativa quando percebem que receberam uma recompensa menor que a de outros
e as pessoas podem identificar iniqliidade positiva quando percebem que receberam
recompensas maiores. Nos dois casos os autores afirmam que ha motivagéo, pois
as pessoas sempre tentardo restabelecer a equidade. Uma boa saida para essas
questdes é a fixacdo de objetivos e metas individuais associadas as coletivas.
(Cavalcanti et al., 2006).

2.2 — GESTAO MOTIVACIONAL

Para Hampton (1990), o gerente tem que induzir as pessoas a contribuir com o seu
esfor¢co para a realizacdo de uma atividade e esse é o desafio da motivagdo. Os
gerentes devem conhecer as condi¢des que levam as pessoas a ser motivadas.

Os gestores que queiram motivar suas equipes, compreendendo as necessidades,
crencas e expectativas dos seus funcionarios em relagédo ao trabalho, aumentardo

essa possibilidade.
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Existe uma percepgao por parte das pessoas em relagcdo ao seu trabalho. Muitos o
percebem apenas de maneira operacional e sem se dar conta sobre a sua influéncia
em seus clientes (internos e externos). E aquela pessoa que preenche dados em um
arquivo, mas nao entende bem para o que eles servem, faz operacionalmente e

muitas vezes pensa até que o que ele faz ndo serve para ninguém.

E papel do lider, informar aos seus funcionarios qual é a funcéo de cada um e a
importancia do trabalho que realizam. Segundo Cavalcanti et al.(2006), isso deve ser
feito de maneira empatica. No entanto é necessario que ele mesmo (o lider)
identifique qual é a importancia do seu préprio trabalho e somente depois, fazer o

mesmo exercicio para cada um dos seus funcionarios.

O exemplo citado pelos autores é de um jardineiro que cuida do jardim de uma
empresa. Do ponto de vista operacional ele é o responsavel por cuidar das plantas,
mas empregando a andlise da importancia do seu trabalho é possivel enxergar que
ele faz o marketing da empresa, pois todos que entram passam pelo jardim e até
mesmo faz gestdo de pessoas, pois todos podem usufruir dos espacos que ele

cuida.

Por um lado as pessoas precisam entender o sentido das coisas, por outro é
necessario buscar se sentir vivo. Por isso que as pessoas ao realizarem alguma
atividade que se envolvam profundamente, as horas parecem minutos e ha um
funcionamento total do corpo. Isso é chamado de experiéncia de fluxo. Nesses
momentos as pessoas se sentem mais vivas. No esporte e nas atividades artisticas

€ onde se encontra com frequiéncia essa situagao.

A autonomia é também importante no envolvimento com a tarefa, pois a préatica de
partiihar poder com os funcionarios, como resultado traz mais iniciativa,
perseveranca para o atingimento das metas e a mesma visdo do lider. Existe um
sentimento de co-responsabilidade pelos resultados da empresa. O que néo se pode
esquecer € que para isso € necessario observar o grau de maturidade dos

funcionérios (lideranga situacional).
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Um fendbmeno conhecido por profecia auto-realizadora que € o fato de
acontecimento tornar-se realidade porque se espera que isso va ocorrer. Na area
das relagbes humanas esse efeito € conhecido como efeito Pigmale&o, isso por
conta de uma lenda da mitologia grega, onde o escultor Pigmaledo se apaixonou por
sua obra e entdo o deus Vénus deu vida a ela. Esse efeito é a transformacao que
ocorre em um individuo em razdo de crencas a seu respeito ou de outras pessoas, é
importante frisar que ndo € a expectativa que transforma, mas sim, o0 comportamento

baseado na expectativa.

Isso também ocorre nas empresas. Segundo Cavalcanti et al.(2006), os lideres
separam as pessoas e aquelas que ficam mais proximas recebem mais atencgao,
confianga e privilégios, esses funcionarios tendem a ter melhor desempenho e maior
satisfacdo no trabalho. Desse modo, é muito importante que os lideres fixem
expectativas elevadas para todos os colaboradores e evitar separagdo de grupos.
Trazer todos para perto e dar atengdo de maneira regular pode iniciar um processo

de atingimento das expectativas.

Os lideres devem tomar em conta outros dois fatores importantes no processo de

motivagéo: a diversidade e a subjetividade.

A diversidade trata do fato que se vé muito ndo somente nas empresas como em
todos os lugares: para uma mesma atividade, nem todas as pessoas se sentem
motivadas. Enquanto umas se envolvem e se fascinam, para outras é entediante e
sem graga. A diversidade ndo esta limitada a caracteristicas pessoais como, origem,
etnia, mas segundo os pesquisadores envolve cinco grupos de atributos:

» Atributos demogréficos: idade, etnia, género, orientagdo sexual, orientacao

religiosa, educacgéo e caracteristicas fisicas;

« Conhecimentos, habilidades e capacidades para realizar a tarefa;

» Valores, crencas e atitudes;

» Personalidade e estilos comportamentais e cognitivos;

 Posicdo no grupo de trabalho da organizagdo: nivel hierarquico,

especialidade, departamento e tempo de casa.
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Tomando em conta os atributos acima, para ser eficaz em seu relacionamento com
seus funcionéarios, um lider deve desenvolver a sensibilidade e identificar as

competéncias e diferengas.

Além de conhecer a diversidade de sua equipe € importante conhecer a
subjetividade que vem da singularidade de cada pessoa, seu interior e o0 significado
percebido das coisas, as vozes da mente. Ela € expressa através da conduta, dos

pensamentos e das emocgoes.

Entéo, subjetividade significa dizer que diante de uma situagdo as pessoas tém
reacOes diferentes, umas podem ser renovadas e outras podem sofrer. A relagcdo
entre lideres e seus funcionarios deve ser personalizada, ou seja, para motivar é

necessario identificar e compreender o que impulsiona e o que frustra cada um.

Por muitas vezes o trabalho traz frustracdes. As pessoas passam aproximadamente
um ter¢o da sua vida investindo no trabalho direta ou indiretamente, isso interfere na
auto-estima e na sensagdo de satisfacdo ou ndo das pessoas. Muitas pessoas
deixam de estar com a familia ou desenvolver outras atividades porque priorizam a

vida profissional. Isso pode gerar sofrimento.

Outro caso € quando a pessoa se vé diante de situagfes em que precisa agir de
uma maneira que contrarie seus valores, principios e senso ético. Além disso, o
senso de ser injusticado também tem impacto sobre a motivagédo das pessoas. Cada
pessoa reage de maneira diferente sobre a mesma situacdo, em alguns casos 0s
conflitos trazem ansiedade, tensdo e insatisfagcdo e pode até gerar outros efeitos

como, por exemplo, insénia, gastrite, alergias e hipertenséo.

Segundo Cavalcanti et al.(2006), cabe aos funcionarios buscar seu proprio
desenvolvimento e encontrar novas formas de lidar com os problemas cotidianos e
cabe aos lideres buscar um ambiente que respeite cada funcionario, para evitar o
sofrimento, pois enquanto houver sofrimento ndo havera motivagéao.

De acordo com os estudos, € necessario que os lideres estabelecam metas e

capacitem as pessoas para que elas alcancem os resultados almejados. E
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importante também recompenséa-las de maneira a evitar a criacdo do sentimento de

injustica e ainda buscar suprir as necessidades de cada um.

Além disso, todos devem entender o significado do seu trabalho e sua importancia,
os lideres devem dar autonomia na medida em que os funcionarios se desenvolvem,
devem apostar nas expectativas futuras para desenvolver as pessoas, aprender a
trabalhar com as diferencas de cada um e estar atento para perceber as frustragées
e o sofrimento para buscar minimiza-los. Esse processo facilitara a presenca de

motivacdo nos funcionérios, j& que a motivagédo € um fator interno.

A geréncia deve procurar criar condigdes, um ambiente organizacional de forma que
os funcionarios de todos 0s niveis possam atingir seus objetivos e direcionar seus
esforgos para atingir os objetivos da organizacdo. Caravantes, Panno e Kloeckner
(2004).
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CAPITULO 3 — CLIMA ORGANIZACIONAL

As empresas precisam conhecer 0 que pensam e como se sentem seus funcionarios

em relacdo a varios fatores, como por exemplo: o salario, a relagdo com outros

setores, supervisdo, etc. (Luz, 2009). Segundo o autor, administrar o clima

organizacional € fundamental e € um papel estratégico, em especial para as

empresas que sdo comprometidas com a qualidade.

Segundo Helal, Garcia e Honério (2008), os primeiros estudos sobre o clima

organizacional sdo datados das décadas de vinte, trinta e quarenta. Kurti Lewin

(psicologo alem@o) desenvolveu a teoria de campo, onde considerou que a

atmosfera é determinante da motivagdo e do comportamento humano.

Mas afinal o que € clima organizacional?

Clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente institucional
que € percebida e experimentada pelos funcionarios de uma empresa e que
influencia o comportamento deles. (Tashizawa, Ferreira e Fortuna, 2006)

E o estudo de individuos e grupos em organizagcbes. E um corpo do
conhecimento que se aplica a todo o tipo de organizagéo, seja grande ou
pequena, com ou sem fins lucrativos. (Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1999)

E o estudo da dinAmica das empresas e como 0S grupos e as pessoas se
comportam dentro delas (Chiavenato, 2006)

Refere-se a percepcdo que as pessoas tém da organizacdo onde trabalham.
E uma percepcdo que pode ser influenciada por fatores conjunturais externos
ou internos. (Fleury, 2002)

Clima organizacional é a soma das percep¢cbes geradas no ambiente
organizacional, sendo um fendbmeno coletivo contextualizado histérica e
geograficamente. Ele esta sujeito a mudancgas em funcdo das rela¢des dentro

das organizagfes e da sua cultura. (Helal, Garcia e Honorio, 2008)

Segundo Fleury (2002), a questao de clima remete a nogdo de clima meteoroldgico,

pois se trata de uma opinido do momento, assim como a opinido publica sobre um

boato, por exemplo.
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Assim como as empresas tém expectativas sobre os seus funcionarios em relacao
ao seu talento e desenvolvimento, eles também possuem expectativas sobre a
empresa. Segundo Chiavenato (2006), as pessoas entram nas empresas a fim de
satisfazer suas necessidades pessoais.

No final do século XX pesquisadores e executivos tem estudado as questdes
gerenciais, inicialmente preocupados com o0s principios da administracdo, da
engenharia e por ultimo com o movimento das relacdes humanas, os aspectos

sociais do ambiente de trabalho. (Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1999).

O comportamento organizacional surgiu como uma disciplina dedicada a
compreensdao dos funcionérios e grupos das empresas e foram desenvolvidas quatro
caracteristicas:

» Comportamento organizacional é multidisciplinar: tem ligagdo com a
psicologia, sociologia, antropologia, economia e sociologia.

* O comportamento organizacional tem como foco a aplicagéo e a relevancia.
Procura respostas para questdes praticas e com consequéncias reais para as
empresas.

« O comportamento organizacional utiliza métodos cientificos para desenvolver
e testar empiricamente os conceitos. Utiliza coleta de dados controlada, as
explicagbes s&o testadas e somente as que podem ser verificadas
cientificamente, séo aceitas.

O comportamento organizacional trabalha com o pensamento contingencial.
N&o trabalha com uma forma Unica para tratar as situagfes, buscam-se
praticas que se encaixem nas necessidades de cada situagdo. Um exemplo é
a cultura organizacional, pois 0 que pode funcionar em uma empresa pode

nao funcionar em outra.

Para Luz (2009), ndo had como tratar clima organizacional sem falar de cultura
organizacional. Segundo ele, a cultura organizacional influencia o comportamento de
todos dentro da organizagéo, reforca o comportamento dos seus funcionarios, pois

determina o que pode ser seguido e o que deve ser evitado.
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A cultura organizacional d4 a organizagdo um modo particular de ser é como a
personalidade de cada pessoa. Ela representa um conjunto de crencas e valores
entre outras caracteristicas que difere uma empresa das outras. A seguir, veremos
alguns conceitos sobre cultura organizacional:

e Cultura organizacional é o padrdo de assuntos compartilhados que um grupo
aprendeu para resolver problemas. Representam as normas ndo escritas que
orientam o comportamento das pessoas dentro das empresas. (Chiavento,
2006)

» Cultura organizacional remete as origens das organizagdes, ao processo de
definicho de seus valores béasicos e a modelagem dos padrdes culturais.
(Fleury, 2002)

» Cultura organizacional é: o conjunto de conhecimentos, crengas, simbolos e
significados que resultam da propria organizacéo. (Barbosa, 2006)

e Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu quando aprendeu a lidar com problemas
de adaptacdo e que funcionaram bem e foram considerados vélidos e
repassados a novos membros como a maneira correta de fazer e perceber as
coisas. (Luz apud Schein, 1985:9).

Os conceitos sobre cultura organizacional seguem a mesma linha, algumas dao
énfase a crencas, outras a padrbes informais, porém todas convergem para o
mesmo fim: € o modo de ser da empresa, € a sua identidade. Segundo Luz (2006),
apesar do clima organizacional ser afetado principalmente por fatores de fora da
empresa, € a cultura organizacional uma das principais causas. Clima e cultura
organizagdo sdo fendbmenos intangiveis, porém o primeiro é temporal, ou seja, é a
fotografia de certo momento. Ja a segunda ndo, ela é manifestada através das

praticas estabelecidas ao longo do tempo.

3.1 — O CLIMA ORGANIZACIONAL E O DESEMPENHO

As empresas e seus lideres estdo propensos a pensar que a causa de um servigco

inadequado ou de reclamag6es de clientes, sejam internos ou externos é a falta de



treinamento ou uma selegéo de pessoal mal realizada. Por isso, normalmente se vé

a substituicdo de pessoas, como se 0 mau desempenho fosse apenas culpa delas.

O desempenho de um funcionario ndo depende apenas dele saber fazer o trabalho,
ndo depende de formagédo ou treinamento. Poder fazer, ou seja, ter ferramentas
adequadas para a realizacdo do seu trabalho também ndo garante um bom
desempenho. E necessario, no entanto que o funcionario deseje fazer o trabalho.
Muitas vezes quem faz o trabalho ndo quer fazer e por isso ele ndo tem o

desempenho esperado, mesmo que saiba e tenha meios para fazé-lo.

As empresas na maioria das vezes esperam ouvir o que seus clientes esperam
delas, criam os servicos de atendimento ao cliente, porém n&o se preocupam ouvir 0
que seus funcionarios, os clientes internos, esperam delas, quais sdo suas
expectativas sobre seus salarios, sobre o trabalho que realizam, a comunicagéo
existente na empresa, se 0s processos sdo burocraticos ou ndo, se pensam em
deixar a empresa nos préoximos anos, se tem orgulho fazer parte dela, qual a sua

opinido sobre sua supervisdo, os beneficios a que tem direito, etc.

Segundo Luz (2006), além de ouvir seus funcionarios sobre o que pensam sobre 0s
assuntos relativos a empresa, ela deveria buscar conhecer a realidade familiar social
e econdmica de cada um, de maneira a conhecer as razdes da qualidade ou ndo do
trabalho desempenhado por cada um. Pesquisar o clima organizacional deve ser

considerado uma estratégia para identificar as oportunidades de melhoria.

A administracdo do clima organizacional é de responsabilidade do departamento de
administragcdo de recursos humanos (ARH), porém cabe ao gestor conhecer o grau
de satisfacdo e as expectativas as necessidades dos membros de sua equipe.
Melhorar o clima organizacional e a qualidade dos servicos € um desafio para os
gestores. Segundo Luz (2008), o clima organizacional pode ser classificado em duas
categorias, conforme abaixo:
« Bom: o clima de uma empresa é considerado bom quando seus funcionarios
indicam um conhecido ou parente para trabalhar nela, quando um funcionario
tem orgulho de trabalhar na empresa. A baixa rotatividade € um bom indicio

desse tipo de clima.



Prejudicado ou ruim: o clima organizacional € prejudicado ou ruim quando as
pessoas que trabalharam na empresa sentem vergonha de ter passado por ali
e chegam até omitir sua passagem por ela, por ter medo de serem

“queimadas” no mercado de trabalho.

No dia a dia as empresas podem identificar se o clima organizacional estd bem ou

nao atraves de alguns sinais. Os indicadores servem como um alerta, porém ndo sao

capazes de identificar as causas que mais estdo afetando positiva ou negativamente

o clima da empresa. Abaixo estéo listados os principais indicadores:

Turnover ou rotatividade de pessoal pode mostrar se algo vai mal, pois
guando esté alto é sinal de que as pessoas ndo estdo comprometidas com a
empresa ou que falta algo para satisfazé-las.

Absenteismo: assim como a rotatividade de pessoal, o absenteismo alto pode
demonstrar a insatisfagéo ou a falta de comprometimento com a empresa.
Pichacdes: As criticas e agressdes, especialmente ao gestor, sao
manifestadas muitas vezes através de pichacdes em banheiros, onde portas e
paredes sdo lugares anbnimos em que os funcionarios se sentem mais
seguros para expressar suas opinides.

Programas de sugestbes: quando a empresa realiza um programa de
sugestao e este ndo funciona, pode ser um sinal de que seus funcionarios nao
estdo comprometidos com a empresa.

Avaliacdo de desempenho: é através da avaliacdo de desempenho que o
gestor pode identificar as causas do baixo desempenho. Essas causas podem
ser de natureza profissional ou pessoal.

Desperdicio de material: uma forma silenciosa de o trabalhador demonstrar
sua insatisfacdo € o desperdicio de material, seja estragando equipamentos
ou consumindo material a mais do que o necessario.

Queixas ao ambulatdrio: muitos disturbios emocionais sdo provenientes do
ambiente de trabalho e é nos ambulatdrios das empresas onde normalmente
os funcionarios se queixam sobre maus tratos, humilhacdes, carga de
trabalho, etc. Esses disturbios podem gerar doengas e que influenciam na

gualidade de vida no trabalho.



3.2 — AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Existem diversas maneiras de avaliar o clima organizacional de uma empresa.
Chama-se estratégia de avaliacdo, no entanto ndo se pode confundir estratégia de
avaliacdo com indicadores de clima. A estratégia € o meio que os diretores de uma
empresa utilizam para conhecer detalhadamente o clima e as causas que
contribuem para o resultado, ja o indicador € apenas um sinal, um alerta.

Os modos que podem ser utilizados para conhecer o clima organizacional sdo:

Quadro 4 - Tipos de Estraté’gias .
ESTRATEGIA DESCRICAO

Identificagdo do clima através do contato

Contato direto com os gestores

direto, em reunides de equipe

_ _ Entrevista com funcionarios que estdo em
Entrevista de Desligamento )

processo de desligamento

_ _ _ Entrevista pessoal com a assistente
Entrevista com o servi¢o social i ; -

social para identificar problemas

. Programa de sugestdo que da espaco
Programa de sugestdes ] .

para melhoria nas condic¢des de trabalho
E um sistema portas-abertas para que 0s
SIS E R EEERB g En e N EEEERGESES . funcionarios possam reclamar de seus
chefes diretos aos chefes deles

Reuni&do com a equipe de ralagbes Reunides que visam evitar os problemas
LELEIRNETS com desperdicio e quebra de maquinas

_ _ _ Canal com o presidente ou diretor de RH
Linha direta com o presidente _ .
para atender a reclamacdes ou sugestdes
Encontros com o presidente, diretor ou
oS EhER e e b= MGG gerente a fim de aproximar as relacdes
gerente com os funciondrios e identificar
possiveis problemas escondidos
Pesquisa realizada através de
Pesquisa de clima organizacional guestionario, entrevista ou painel de

debates.

Fonte: Luz (2003)
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Todas as estratégias podem ser aplicadas pelas organizacdes. O destaque esta na

entrevista de desligamento e na pesquisa de clima organizacional.

A entrevista de desligamento € muito importante, pois embora seja limitada aos
funcionarios que deixam a empresa serve para criar agdes corretivas e também
preventivas. O setor de recursos humanos deve, contudo, fazer uma analise sobre
as respostas em especial dos que foram demitidos e das afirmagfes sobre gestores,
pois pode haver falsas verdades. Além disso, € importante verificar se as
reclamacdes sdo reincidentes e ai sim, encaminhar as areas competentes para que

as providéncias sejam tomadas.

De todas as estratégias de avaliagdo de clima organizacional, a pesquisa de clima &
considerada a mais completa. Isso se deve porque é possivel a empresa avaliar
seus pontos fortes e pontos fracos e a satisfacdo ou insatisfacdo de seus
funcionarios em relacdo a véarios pontos. A pesquisa proporciona ao funcionério

expressar o que pensa e sente em relacéo a empresa.

As empresas podem utilizar trés técnicas diferentes para aplicar a pesquisa:

* Questionario: o questionario pode ter questdes abertas ou fechadas, ndo
utiliza um namero muito grande de questbes, deve ter um vocabulario claro
para que ndo haja interpretagcdo distorcida, pode ser empregado em toda a
populagdo de funcionarios ou a uma amostra dela, permite o sigilo e a Unica
identificacdo € com relacdo ao departamento a que pertence, ndo exige um
local separado para ser respondido e pode ser feito eletronicamente.

e Entrevista: € um método mais demorado do que o questionario, ndo é
anonima, a aplicagdo da entrevista deve ser realizada por pessoas
especializadas, se o numero de funcionéarios for grande exigird um numero
grande de entrevistadores e a tabulagdo das respostas pode ser mais
demorada em funcao da variedade de respostas.

» Painel de debates: funciona com um entrevistador e varios entrevistados. As
sessdes sdo compostas de cinco a oito pessoas, é mais econémico do que as
entrevistas, funciona como um debate, ou seja, um funcionario expée uma

guestdo e sua opinido e abre o debate para que outros possam opinar. Tem
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como desvantagem a necessidade de um espaco fisico adequado e que ndo

h& anonimato.

A pesquisa pode ser aplicada uma ou duas vezes ao ano. E recomendado n&do

deixar passar dois anos, pois a empresa pode ter alguma surpresa. Ela € um método

formal de se avaliar o clima organizacional de uma empresa. (Luz, 2003)

Através da pesquisa, pode-se conhecer a opinido dos funcionarios sobre alguns

assuntos, abaixo estéo listados alguns deles:

Trabalho realizado: avalia a adaptacdo do trabalho realizado, o volume, a
distribuicdo de carga, se o trabalho é relevante e desafiador e se ha equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal;

Salario: avalia a percepgdo dos funcionarios sobre a compatibilidade dos
saléarios da empresa e do mercado, a possibilidade de obtencdo de aumento
salarial, a clareza do plano de cargos e salarios da empresa, justica na pratica
de aumento salarial, etc.

Beneficios: avalia o quanto eles atendem as necessidades dos funcionarios, a
qualidade da prestacao dos servicos e satisfacao dos funcionarios

Superviséo, lideranca e estilo gerencial: avalia a satisfacdo dos funcionérios
com os seus gestores. E a qualidade da gestdo, a capacidade técnica e
humana, etc.

Comunicacédo: avalia o grau de satisfacdo sobre o canal de comunicagéo
escolhido pela empresa.

Treinamento e desenvolvimento: avalia a satisfacdo dos funcionarios a
respeito das oportunidades que tém para se desenvolver profissionalmente.
Possibilidades de progresso: avalia a satisfacdo dos funcionérios quanto as
chances de crescerem, receber uma promocao, participagdo em projetos e o
aproveitamento do potencial do trabalhador.

Relacionamento interpessoal: avalia a relagédo entre funcionarios, funcionérios
e gestores e funcionarios e a empresa e se existe conflitos e qual a sua
intensidade.
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» Estabilidade no emprego: avalia o grau de seguranca que os funcionarios
sentem em relagcéo a seus empregos. Essa é uma variavel é muito importante
na avaliagdo do clima organizacional.

* Processo decisorio: avalia se na opinido dos funcionarios a empresa tem
processo burocratizado ou n&o, quanto tempo leva para tomar decisdes, se é
centralizada ou néo.

» Condi¢cbes fisicas de trabalho: avalia a percepcdo dos funcionarios com
relacdo as instalacbes fisicas da empresa: posto de trabalho, vestiario,
restaurante, etc.

* Relacdo da empresa com o sindicato: avalia como a empresa trata 0s
problemas dos funcionarios e como ela se relaciona com o sindicato.

» Participacéo: avalia as diferentes formas de participacao do funcionario, como
a participagdo na construgdo dos objetivos do seu setor, participacdo
financeira sobre os resultados da empresa, etc.

» Seguranca no trabalho: avalia a satisfagdo dos funcionarios relativa as
estratégias de prevencao contra acidente no trabalho.

» Orientacdo para resultado: avalia a percepcdo dos funcionérios sobre o
guanto a empresa se esforca para o atingimento dos objetivos.

* Imagem de empresa: avalia a opinido dos funcionarios sobre a imagem que
os clientes, fornecedores e mercado tém da empresa.

+ Etica e responsabilidade social: avalia a opinido dos funcionarios em relagéo a
ética e o cumprimento das responsabilidades sociais nas rela¢cdes com a
comunidade.

* Qualidade e satisfacdo do cliente: avalia a opinido dos funcionérios em
relagdo ao compromisso da empresa com relacdo a qualidade de seus
produtos, processos e servigos e a satisfagdo dos clientes.

* Envolvimento e comprometimento: avaliagdo de o quanto os funcionarios se
sentem envolvidos e comprometidos com os objetivos da empresa.

« Fatores motivacionais: avalia quais os fatores motivacionais do ambiente de

trabalho sdo percebidos pelos funcionarios.

Segundo Luz (2003), para se realizar uma pesquisa de clima organizacional é

necessario seguir onze passos.
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O primeiro passo é a obtencdo da aprovacéo e do apoio da diregdo, em seguida € o
planejamento da pesquisa. Nesta etapa € definido o objetivo da pesquisa, qual o
publico alvo, quem vai conduzir a pesquisa, definicdo da técnica a ser utilizada,
preparacdo dos gestores e como sera a coleta da pesquisa. O terceiro passo € a

definicdo dos assuntos a serem estudados.

O quarto passo € onde sdo montados e validados os instrumentos de pesquisa,
nesta etapa define-se se sera uma empresa terceira que conduzird ou ndo a
pesquisa. Nesta etapa também sdo definidas as perguntas para cada assunto,
escolha das opgOes de respostas para cada pergunta, construgéo e validagédo do

caderno de perguntas.

O quinto passo € a parametrizagdo ou equiparacdo de respostas, por exemplo: a
opcao de resposta €: sempre, quase sempre, raramente a equiparacdo seria:

satisfeito, satisfeito e insatisfeito.

O sexto passo € a divulgacdo antes da aplicacdo da pesquisa. O sétimo passo é a
aplicacdo da pesquisa. O proximo passo € a tabulacdo do resultado. O nono é a
emissdo do relatério com gréficos e comentérios sobre os resultados. O décimo
passo é a divulgacdo da pesquisa, essa etapa é fundamental, pois quem participa
quer saber dos resultados. Por fim, o décimo primeiro passo, a definicdo do plano de
acdo. Esse € o passo mais importante, onde a empresa deve intervir sobre as
causas que estejam prejudicando o ambiente de trabalho. As causas devem ser
priorizadas e os planos de agdo com as corregdes devem ser discutidos e

apresentados a dire¢do da empresa.



CAPITULO 4 — PESQUISA DE CAMPO

4.1 - O OBJETO DO ESTUDO

O objeto desse estudo trata-se de um departamento da direcdo supply-chain de uma
montadora de automoveis localizada em S&o José dos Pinhais, cidade localizada na

regido metropolitana de Curitiba, no Parana.

Vejamos como esta localizado o DOP (departamento de organizacdo de processos)
no organograma da empresa:

Figura 7 - Organograma Resumido

Fonte: Dados da pesquisa (2010)
O departamento de organizacao de processos contém trés unidades de trabalho,
divididas da seguinte forma:

 OLB - Organizagdo Logistica Brasil: € nessa area onde sao realizadas as

assisténcias de primeiro nivel aos usuarios dos sistemas informéticos ligados



61

a direcdo supply-chain. Toda vez que ocorre um problema e ou duvida é para
essa area que os clientes se destinam.

* DVO - Documentacdo de Veiculos e Organes (motores): sao 0s especialistas
da area de estrutura de veiculos e motores. Nessa area sdo tratados o0s
disfuncionamentos e monitorado o trabalho de ligacdo das pecas e
guantidades aos veiculos e motores a serem fabricados.

» ODF - Organizacdo de Dominios Funcionais: € a &rea que contém a expertise
dos dominios, ou seja, dos sistemas funcionais da direcdo supply-chain. E
nessa area que 0s novos projetos sdo desenvolvidos e implantados e é nela

também que sao tratadas as assisténcias de segundo nivel.

O departamento tem quinze colaboradores divididos conforme mostra o grafico

abaixo:

Figura 8 - Grafico Divisdo da Populacédo do Departamento

Divisao Departamento

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

No ultimo ano o departamento passou por uma reestruturagdo, 0 numero de
colaboradores praticamente dobrou, além disso, foram criadas as divisbes atuais. O
departamento € composto de colaboradores de diversas areas de formacédo, sédo
engenheiros (elétrico, civil e mecéanico), analistas de sistemas e administradores,

formando assim um lugar com muita diversidade de conhecimento e opinido.
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Pode-se considerar que o DOP é um departamento jovem, com idades que variam
de 20 a 35 anos, alguns funcionarios sao mais interessados em crescimento vertical,
outros mais focados em flexibilidade tanto de horarios como de tarefa e ha os mais
jovens gue ndo estdo muito ligados a empresa em si, mas sim ao que ela pode ou
nao oferecer ao seu desenvolvimento, eles ndo se prendem por carreira na empresa,

pensam no crescimento rapido, se ndo for numa empresa, serd em outra.

No grafico a seguir podemos observar a distribuicdo de faixa etaria deste

departamento:

Figura 9 - Distribuicdo de Faixa Etaria

Faixa Etaria

Maior que 30
anos
14% Entre 20.a 25
anos
29%

Entrede 26a
30 anos
57%

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

A maioria dos colaboradores, 50% deles tem mais de trés anos de empresa, 43%
tem entre um e trés anos e apenas 1% tem menos do que um ano. Através desse
dado podemos observar a baixa rotatividade de funcionarios. As Ultimas
contratagOes que foram realizadas aconteceram a partir da criagdo de novos postos

de trabalho e ndo por postos vagos a partir de desligamentos.

Pode-se concluir através desse dado mostrado abaixo, no grafico Tempo de
Empresa, que os colaboradores tém um tempo de empresa importante, visto que a

empresa € jovem, com apenas 12 anos.



Figura 10 - Tempo de Empresa

Tempo de Empresa

Menos que 1
ano
7%
Mais que 6
anos
43%

Entrele 3
anos
43%

Entre 4_

anos
7%

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

4.2 — OS RESULTADOS DA PESQUISA

7

Com o intuito de compreender se é possivel a partir da liderangca motivar os
colaboradores, buscamos entéo investigar alguns pontos especificos:
» Identificar os principais fatores motivacionais dos colaboradores da amostra;
» Verificar quais ferramentas que sao utilizadas pela lideranca direta para medir
o0 nivel motivacional dos seus colaboradores;
* Analisar as agfes tomadas pela lideranca direta para motivar seus
colaboradores;
* Analisar de que maneira as a¢f6es tomadas pelos lideres séo percebidas pelos
colaboradores.

Para conhecer os itens acima mencionados, foi aplicado um questionéario para 100%
da populacao de colaboradores e uma entrevista com os lideres da area.

Para identificar os principais fatores motivacionais dos colaboradores, pedimos que
os colaboradores hierarquizassem por ordem de importdncia do que é mais
importante para menos importante alguns fatores motivacionais que foram retirados

das teorias motivacionais estudadas.



A figura a seguir mostra o formato do questionério:

Figura 11 - Exemplo questionario

Classifique na coluna amarela, de 1 a 12 {sendo 1 o0 mais importante e 12 o menos), segundo sua opiniao, o que mais gera motivagao para vocé. Leve em
consideragac o que é mais motivador para vocé.

Pontuagac Aspectos

Senso de justica com relagdo a equiparacdo salarial, reconhecimento, bonificacdes, desempenho

Funcéo ( fazer o que gosta)

Estilo de gestdo da empresa (conjunto de estratégias para vendas, marketing, finangas, RH...)

Estilo de gestdo do lider direto

Programas de reconhecimento

Remuneracio (tudo o que compde o saldrio, beneficios, recompensas...)

Desafios que proporcionem sucesso e a expectativa de receber recompensa

Ambiente de trabalho e qualidade das condicdes de trabalho

Autonomia para trabalhar

Ver outras pessoas sendo reconhecidas

Oportunidade de crescimento e desenvolvimento (futuro no departamento/emprasa)

Hordrios (flexivel, banco de horas, trabalho em casa)

Fonte: Autoria propria (2010)

O resultado mostra que para essa equipe 0 mais importante é fazer o que gosta, é a
funcdo exercida, em segundo lugar esta, a oportunidade de crescimento e
desenvolvimento. Para eles é importante pensar no que a empresa pode ou nao

oferecé-los como carreira e isso 0os motiva para o trabalho.

Em terceiro vem o0s desafios que proporcionam sucesso e com expectativa de
recompensa, eles querem agir, mas também esperam a reagdo por parte da

empresa, se sentem motivados pela recompensa que segue ao trabalho.

Em quarto lugar estd a remuneracao, para eles remuneragédo tem sido importante,
isso pode ser explicado pela faixa etaria em que se encontram, querem suprir uma
necessidade basica e ainda por serem recém formados e estdo ingressando agora

no mercado de trabalho estdo motivados a trabalhar pelo retorno financeiro.

O ambiente de trabalho esta em quinto lugar no ranking, um ambiente amistoso, um
colaborativo e com ferramentas adequadas é motivador para aqueles principalmente
que possuem necessidade de aceitagdo do grupo e em sexto lugar esta a
autonomia. Para esse grupo, trabalhar com autonomia € um fator gerador de

motivagdo, porém ndo tdo importante quanto a oportunidade de crescimento.
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Esses foram os primeiros seis lugares do ranking de 12, veja no grafico todos os

itens pesquisados e suas colocagodes.

Figura 12 - Prioridade Motivacional

Prioridade Motivacional
Fungdo | fazer o que gosta) ] r 1
Oportunidade de crescimento e desenvolvimento (futuro no..._ -_ 1
Desafios que proporcionem sucesso e a expectativa de receber recompensa ] -_ 1
Remuneragdo (tudo o que compde o saldrio, beneficios, recompensas...) ] -_ D |
Ambiente de trabalho e qualidade das condigdesde trabalho ] -_ 1
Autonomia para trabalhar ] -_ _'
Programas de reconhecimento __— i
Sensode justica com relagdo a equiparagdo salarial, reconhecimento,..._ [ —l
Estilo de gestdo do lider direto ] _— )
Horarios (flexivel, banco de horas, trabalho em casa) ] —__ —_'
Ver outras pessoas sendo reconhecidas ____ )
Estilo de gestdo da empresa (conjunto de estratégias para \rendas...._/___ L
a 2 4 6 8 10 12

Fonte: Dados da pesquisa

Fatores como programas de reconhecimento, senso de justica, estilo de gestdo do

lider ou da empresa, estdo mais no fim da lista.

No entanto quando perguntamos aos colaboradores como eles pontuam sua
satisfacdo em relacdo aos mesmos fatores, vemos que alguns fatores que ndo estéo
no topo da hierarquia séo identificados como insatisfatorios. Como por exemplo, o
senso de justica que aparece na hierarquia na oitava colocacdo e mesmo ndo sendo

tdo importante na motivagéo, gera insatisfagao.

Podemos dizer que a insatisfacdo com o senso de justica € gerada apenas quando a
pessoa se compara em relacao a outras pessoas, seja por salario, por recompensas,

por promog¢des ou missdes especiais.

Porém, segundo a teoria da equidade, 0 senso de injustica, nem sempre gerara uma
motivagao positiva, pode ser que o funcionario ao se sentir injusticado seja motivado
a diminuir o ritmo de trabalho para restaurar a equidade ao invés de ser motivado

para desempenhar melhor seu trabalho e assim restaurar a equidade.
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Também é possivel observar que questdes como: horario e estilo de gestédo do lider
direto que aparecem mais no fim da lista, sdo apontados como itens com alta
satisfacdo, o que pode corroborar a teoria de que quando uma necessidade esta

satisfeita ela ndo gera motivacao.

Vejamos a relagcdo de satisfacdo a partir da hierarquizacdo dos fatores

motivacionais:

Figura 13 - Satisfacédo X Fatores Motivacionais

Satisfacdo

M Insatisfeitas

M Satisfeitas

Titulo do Eixo

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Por outro lado, fatores como ambiente de trabalho, autonomia para se trabalhar e
programas de reconhecimento sdo considerados satisfatérios pelas pessoas que
participaram da pesquisa, embora eles ndo estejam no topo da lista dos fatores
motivadores, sdo importantes e se encontram entre o0s itens relacionados na lista dos

12 valores do trabalho.

Através de uma entrevista com os lideres, foi buscado identificar quais sdo as
ferramentas utilizadas por eles para conhecer o nivel motivacional dos seus
funcionarios. De acordo com as suas respostas e do ponto de vista deles, foi
possivel identificar as seguintes ferramentas:
» Bilaterais: As bilaterais sdo encontros individuais realizados a cada um més
entre os lideres e seus liderados. Existe um formulario padréo que deve ser
preenchido pelo préprio funcionario. Nesses encontros o foco € compreender

guais sdo as prioridades que podem ser de ordem pessoal ou profissional,
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suas atividades extras e “feed-backs” dados por seus clientes ou até mesmo
pelo préprio gestor;

» Entrevista Individual: A entrevista individual é realizada duas vezes ao ano. A
primeira do ano é para fazer o fechamento do ano anterior, verificar se os
objetivos foram cumpridos ou ndo e avaliar o desempenho de cada
colaborador e ainda para estabelecer novos objetivos e formagfes que sejam
pertinentes. A segunda é realizada na metade do ano com o intuito de fazer
uma projecado de realizacdo dos objetivos. Segundo um dos entrevistados, a
entrevista individual serve como um contrato, tudo que ali for escrito, seja por
parte do lider ou por parte do colaborador tem que se buscar cumprir.

» GPS: O GPS é uma ferramenta para analisar as competéncias de cada
funcionério. O funcionario faz sua prépria avaliagdo e em seguida o lider faz a
avaliacdo do funcionério. Para fazer o fechamento ha uma conversa entre os
dois a fim de alinhar as andlise e chegar a um consenso. Depois o resultado
da andlise serve de embasamento para treinamentos e formacdes de
desenvolvimento que podem ser de ordem técnica ou pessoal.

* Papo aberto: o papo aberto € um encontro sem marcagao prévia para uma
conversa. Segundo os lideres esse papo aberto, por ser informal e sem
registro € uma O6tima oportunidade para compreender as necessidades
individuais de cada funcionario e se ha alguma coisa que néo esta indo bem.

» Pesquisa de clima organizacional: A pesquisa de clima organizacional é
realizada uma vez por ano e todas as suas etapas sao desenvolvidas por uma
empresa contratada (desde o escopo até a aplicacdo e tabulacdo dos

resultados).

Essas ferramentas sdo aplicadas por todos os lideres, em especial as que séo

formais (as disponibilizadas pelo RH).

Quando foram questionados sobre se fazem uma gestdo personalizada, todos
responderam enfatizadamente que sim, segundo eles é importante fazer uma gestao

personalizada, ou seja, cada caso é diferente e deve ser tratado como tal.

De acordo com os relatos na entrevista quando sao encontrados pontos de

insatisfacdo e motivagédo algumas agdes séo tomadas.
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Elencamos aqui as ac¢des que foram citadas pelos lideres:
» Dar “feed-back” e orientacgéo;
» Fazer avaliagdo de desempenho;
» Construir objetivos com a participagéo do funcionario;
« Dar apoio;
* Fazer gestdo de pessoas personalizada;
» Gerar confianga;
» Ser acessivel,
« Ultilizar as ferramentas que o setor de RH disponibiliza;
« Dar autonomia, na medida em que isso for possivel;
* Proporcionar desenvolvimento;
» Oferecer recursos para desenvolver o trabalho;
* Respeitar os valores e principios de cada um;

« Procurar ser justo.

Se voltarmos as teorias de lideranga, podemos observar que as agdes citadas pelos
lideres corroboram as teorias. Quando os lideres dizem que fazem uma gestao
personalizada e que dao autonomia de trabalho na medida em que isso é possivel,
vé-se que se trata da lideranca situacional, onde o lider verifica o nivel de
maturidade do funcionario e de acordo com ele, adapta a gestdo que pode ser:

delegar, compatrtilhar, vender ou informar.

Também € possivel identificar a utilizacdo da teoria do caminho objetivo, onde
dependendo do fator situacional em que estd o do funcionério e 0 meio ambiente o
lider adota uma postura diferente, podendo se: direto, participativo, apoiador ou

orientado para a realizacéo.

Um dos entrevistados menciona a importancia em se fazer a gestédo individual e
personalizada, segundo ele, o lider precisa ter a sensibilidade para compreender que
0 que é importante e o que é motivador para um funcionario acima de trinta anos é

bem diferente para um funcionario com vinte anos de idade.
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Além dessas teorias, através da entrevista podemos observar a aplicacdo do Grid
Gerencial, por exemplo: um dos lideres enfatiza o desejo de ter uma equipe
altamente competente, produtiva e motivada. Podemos dizer que ele se enquadra no
tipo de lider 9.9 que faz a gerencia de equipe, pois é uma lider que busca realizar os
objetivos, ele est4 atento as opinifes, ao bem estar da equipe e preparado para

mudancas.

De posse da lista de acdes, entdo, foi realizada uma pesquisa junto aos funcionarios
a fim de verificar que maneira as a¢bes sao percebidas pelos funcionarios. De
acordo com as respostas podemos observar que a maioria dos funcionarios percebe
as acbes. Onde apenas 7% da populacdo pesquisada responderam que nem

sempre percebe essas agoes.

Figura 14 - Percepc¢do das Acdes

Percep¢ao das Agdes

% Nem sempre
sdo percebidas
7%

% Sao
Percebidas
93%

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Algumas pessoas apontaram que ndo percebem que o lider lhes proporciona
treinamento para o desenvolvimento (um dos itens pontuado como pouco
percebido), esses funciondrios se queixam que nunca tiveram treinamento e que
precisaram recorrer aos grandes manuais dos sistemas para conseguir compreendé-

los.

A questdo sobre justica aparece também como uma acdo pouco percebida. Assim

como os funcionarios se mostraram insatisfeitos com o senso de justica no
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departamento, também ndo percebem que seus lideres procuram aplicar a justica.
Isso se da em funcdo de que algumas pessoas créem no fato de que ha algumas
promocgdes, bonificacbes por mérito e missfes especiais que sao entregues a

pessoas que ndo sao merecedoras.

Acbes como a confianca no lider direto e a gestdo personalizada foram respondidos
com unanimidade que sado sempre percebidos, o que nos leva a crer que as agdes

sdo eficientes, porém ndo comprova que sao necessariamente eficazes.

Entretanto, se voltarmos ao grafico de satisfacdo, entdo € possivel verificar que os
funcionarios desse departamento estao satisfeitos com o estilo de gestédo do lider, o
que por fim, pode comprovar a eficacia da acédo de gerar confianca, ser acessivel,

dar apoio, entre outros.
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CONCLUSAO

Através desse trabalho podemos observar que os lideres, supervisores e gerentes,
possuem um problema interessante: o desafio de motivar suas equipes para o

trabalho.

Mas, como esses lideres podem influenciar as pessoas no sentido de induzi-las a
contribuirem com seu empenho e dessa forma desprenderem o esfor¢co necessério
para realizar suas tarefas e ajudar a empresa no alcance de seus objetivos? Alias, é

possivel através de acdes da lideranca direta motivar as pessoas?

Para responder a essas questdes recorremos as teorias de lideranca e motivagéo e

certamente o que podemos concluir €: elas sdo complementares.

A primeira licdo a ser aprendida por um lider é conhecer os fatores ou condi¢des que
fazem com que as pessoas sejam motivadas. Identificar o que é importante para
cada um, ajudard muito o gestor a tracar uma estratégia que proporcione
desenvolvimento, autonomia, desafios e assim aumentar o nivel motivacional da sua

equipe.

Identificar o nivel de maturidade de cada funcionario é importante para adequar o
estilo de gestdo de acordo com cada necessidade, ou seja, buscar motivar o

funcionéario de acordo com seu perfil de desenvolvimento.

Com certeza, é possivel concluir que fazer uma gestdo de pessoas personalizada
gera mais confianga, proximidade e entdo facilita o trabalho do lider para

compreender as necessidades de cada individuo.

Através da pesquisa de campo, podemos observar que ndo ha uma teoria especifica
a ser adotada, pois cada individuo possui necessidades, valores, pontos de vista e

maturidade diferentes.

Essa pesquisa nos revelou que de fato as razfGes pelas quais as pessoas sao

motivadas a fazer algo sdo diferentes e dependem do momento em que a pessoa
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esta vivendo, das suas insatisfacdes pessoais, dos seus objetivos e das

necessidades sejam elas interiores ou adquiridas ao longo do tempo.

Além disso, foi possivel compreender que apesar de o0s resultados apontarem
alguma insatisfacdo sobre determinado aspecto, por outro lado, as pessoas tém
percebido as acdes de seus lideres para ajuda-los no processo de motivacao e

satisfacéo.

Por fim, a gestdo motivacional € muito importante para a sobrevivéncia da empresa,
os lideres devem criar um ambiente propicio a todos, para que haja
desenvolvimento, selecionar a pessoa certa para o cargo certo, quer dizer satisfazer
o primeiro de todos os fatores pesquisados: fazer o que gosta. Trazer para perto de
si todos os componentes de sua equipe e assim observa-los melhor, para melhor

dirigi-los.

Por ultimo registramos aqui um pensamento da professora emérita de psicologia da
Universidade René-Descartes Paris V, Claude Levy-Leboyer (2004):

“A motivacdo ndo é um traco de carater. E um processo que nos permite fazer um
esforgo para realizar uma atividade especifica. Esse conceito, muito focado, vai além
do dinamismo, da energia ou do fato de estar ativo. Somos motivados por algumas

coisas, porém nao por tudo.”
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