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RESUMO

O presente trabalho busca analisar a influéncia do estilo de lideranca no alcance de metas da
Agéncia Porto Alegrense — RS do Banco dos Brasileiros. Entende-se que influenciar,
incentivar ou estimular os funcionarios para atingirem os objetivos estratégicos propostos pelo
Banco, agregando valor ndo s6 a organizagdo, como também aos proprios funcionérios, pode
ndo ser uma tarefa muito facil. Toda agéncia bancéaria possui desafios a serem superados, 0s
quais sdo compostos pelas metas que cada uma delas devera alcancar no final de um
determinado periodo. Para que os funcionarios se sintam incentivados e motivados a
atingirem tais metas, o lider tem um papel importante. Assim sendo, no referencial tedrico
buscou-se trazer contribuicdes de autores de renome junto a vasta literatura especializada
existente em torno do tema. Para isso conceituou-se lideranga e comentou-se acerca das
principais teorias sobre lideranga. A seguir, conceituou-se motivacdo e colocou-se as mais
importantes teorias a respeito de motivacdo. Como método de pesquisa utilizou-se o estudo de
caso de natureza descritiva, com abordagem qualitativa. Para que se atingisse 0 objetivo
proposto foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios da agéncia
investigada e, também, foi feita pesquisa documental. As respostas apresentadas aos
guestionamentos propostos foram compiladas e analisadas de acordo com o referencial
tedrico. Os resultados encontrados apontam para a preferéncia do grupo, em termos
motivacionais, por um estilo de lideranga que compartilhe a busca pelo alcance de metas,
indicando a aproximacéo de um estilo Democratico de lideranca, bem como caracteristicas do
estilo de lider Situacional, o qual agiria em conformidade com o perfil de cada liderado, tendo
mais de uma forma de liderar e, ainda um estilo de lideranca Carismatica, onde o lider ao
mesmo tempo em que comunica esperar um alto desempenho de seus liderados, acredita na
capacidade dos mesmos, gerando desta forma autoestima e autoconfianga no grupo. Ao
analisar-se a influéncia do estilo de lideranga no alcance de metas da Agéncia percebeu-se um
decréscimo, nos periodos nos quais o estilo do lider aproximava-se do Autocratico, com
caracteristicas dominadoras e com énfase somente no lider, desencadeando, desta forma,
desmotivacao e desanimo nos funcionarios. Identificou-se ainda que a atuacdo do atual lider,
com um estilo mais voltado a preferéncia dos funcionarios, coincide com o periodo onde o
alcance de metas da Agéncia comegou a apresentar crescimento. Assim, em consequéncia da
atuacdo do atual lider, é possivel acreditar-se na continuidade da melhoria dos resultados da
Agéncia, ficando evidenciada a relevancia da lideranca e a influéncia que o estilo de lideranca
causa nos liderados na busca pelo alcance de metas.

Palavras-chave: Lideranca. Motivacdo. Metas. Organizacéo Bancaria.
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1 INTRODUCAO

Nos altimos anos o Banco dos Brasileiros mudou a forma de se relacionar com seus
funcionarios passando a exigir uma nova postura destes, caracterizada pela busca constante de
resultados. Essa mudanca foi ocasionada pelo aumento da competitividade na oferta de
servicos financeiros, situacdo que forcou o banco a alcancar desempenho organizacional
superior para se manter competitivo no mercado.

Nessa conjuntura, os funcionérios deixaram de ser considerados como “patriménio”
do Banco e passaram a ser cobrados constantemente pelo alcance de metas e resultados, 0s
quais sdo formados pelos direcionamentos tracados com o objetivo de levar o Banco a um
patamar planejado pela Diretoria.

Para que se chegue aos resultados desejados e se atinja o planejado pelo Banco os
lideres tornam-se peca-chave, sendo os responsaveis por conduzir seus liderados ao alcance
dos objetivos estratégicos da empresa. De sua postura, forma de atuar e interagir com a equipe
dependera em muito o sucesso do grupo.

Toda agéncia bancaria possui desafios a serem superados, 0s quais S&0 COmpostos
pelas metas que cada uma delas devera alcangar no final de um determinado periodo. Nesse
sentido, o lider assume papel relevante, principalmente na busca para que os funcionarios se
sintam incentivados e motivados a atingirem tais metas. Assim, de acordo com a forma de
agir do lider, a motivacdo, de forma complementar, pode contribuir para que a empresa
consiga alcancar um alto desempenho organizacional.

O tema lideranca vem sendo discutido ha bastante tempo, principalmente entre
tedricos que discutem o comportamento humano nas organizagdes. No entanto, apesar de ser
uma questdo tdo antiga, algumas lacunas permanecem abertas. Atualmente, em fungdo da
competitividade, o interesse pelo tema foi renovado, principalmente na busca pela
compreensdo dos fatores que fazem com que um lider seja bem-sucedido no alcance dos
objetivos propostos Tolfo (2004).

O tema dessa pesquisa foi escolhido visando contribuir para a compreenséo dos fatores
que envolvem a lideranca e o alcance dos direcionamentos tracados pelo Banco, buscando,
assim, trazer melhores resultados para os envolvidos (o Banco e os funcionarios da Agéncia
pesquisada). O objeto de pesquisa sera a Agéncia Porto Alegrense — RS do Banco dos
Brasileiros, que em seu historico, pelos seus resultados, sempre esteve entre 0s destaques no
ranking de agéncias que compdem a Regional Porto Alegre, a qual é formada por 38 agéncias

na cidade de Porto Alegre. Porém, nos ultimos semestres, perdeu Varias posi¢cGes nesse
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ranking. Vale registrar que a agéncia continua rentavel justificando a sua existéncia, todavia
sem o brilho de outrora.

Diante do exposto, surge a seguinte questdo de pesquisa: qual a influéncia do estilo de
lideranca no alcance de metas? Para responder essa questdo foram elaborados objetivos que

séo apresentados a seguir.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender e analisar a influéncia do lider na motivacdo dos funcionérios para o

alcance de metas organizacionais da Agéncia Porto Alegrense — RS, do Banco dos Brasileiros.

1.1.2 Objetivos Especificos

» ldentificar o estilo de lider que motiva, estimula e/ou incentiva os funcionarios da
Agéncia Porto Alegrense — RS, bem como o que pode causar efeito contrario,
desmotivando-os, considerando o alcance de metas;

> Descrever em que medida as principais metas tem sido alcancadas pela agéncia nos
altimos 5 anos e como os entrevistados se sentem em relacéo a elas;

» ldentificar e analisar como o alcance de metas organizacionais é influenciado pelo

estilo de lideranca, segundo a percepcédo dos sujeitos da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Cada agéncia possui uma parcela de metas orcadas no planejamento estratégico do
Banco. Esse planejamento é criado pela Diretoria e as metas sdo alocadas de acordo com
critérios pré-estabelecidos. O resultado da Agéncia serd baseado no alcance ou ndo das metas
propostas.

Desafiadoras por natureza, as metas sdo dificeis de atingir se ndo houver motivacao.
E, motivar, estimulando os funcionarios para que busquem alcancar melhores resultados, é
uma das tarefas do lider. Porém nédo se pode pensar apenas em ganhos para a empresa. Se 0
funcionério, ao buscar melhores resultados para o Banco, agregar valores também para si,
maior serd a sua possibilidade de realizagdo e dessa forma, ambos ganhardo.

Esse estudo justifica-se pela relevancia do tema, pois a cobranca sobre os funcionarios
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por resultados positivos tem sido uma constante. Assim, compreender como os lideres e a
motivacdo podem contribuir para um desempenho organizacional mais satisfatorio pode
possibilitar desenvolvimento de préaticas de gestdo de pessoas mais adequadas para esse fim.

Além disso, os resultados podem contribuir para que gestores de agéncias bancarias
pensem em seus papéis como lideres, buscando usar estilos de lideranga mais apropriados as
situacdes que se apresentam. Da mesma forma, os liderados participantes da pesquisa podem
refletir sobre as préticas de motivagéo e sobre seu papel na lideranca, visto que esta é uma via
de mao dupla, pois se da na relacdo de lideres e liderados.

Como método de pesquisa utilizou-se o estudo de caso de natureza descritiva, com
abordagem qualitativa. Para que se atinja o objetivo proposto foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com os funcionarios da agéncia analisada e foi feita pesquisa documental.
Os dados coletados foram compilados e analisados descritiva e analiticamente de acordo com
o referencial teorico levantado.

Para revisar a literatura iniciou-se conceituando lideranca, abordando-se a questao de
ser lider ou gerente, ap6s sdo apresentados os principais atributos de um lider e os estilos de
lideranca mais conhecidos. Como o tema lideranca e motivacao estdo interligados, pareceu
oportuno conceituar motivacdo, apresentando, primeiramente, a sua origem e, apés, algumas
teorias sobre motivacdo. Na sequéncia, apresenta-se a unidade de anélise, os procedimentos
metodoldgicos, os resultados e a andlise destes e, por fim, as consideragdes finais com as

recomendacOes para proximas pesquisas.
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2 LIDERANCA

Existem muitas formas de se conceituar lideranca, ndo sendo esta uma tarefa simples,
pois tdo dificil quanto conceitua-la é explicar como uma pessoa é capaz de liderar um
determinado grupo. Nas inumeras teorias ou defini¢cGes encontra-se uma convergéncia quanto
a capacidade de influenciar pessoas ou grupos com o intuito de alcancar objetivos do lider ou
da instituicdo liderada por este. Essa convergéncia pode ser endossada por Hersey e
Blanchard (1977) e Bergamini (1994a), citados por Tolfo (2004), quando colocam que, a
maioria dos autores, definem lideranga como sendo um processo de influéncia que um
individuo tem sobre outro individuo ou grupo, visando a realizacdo de um ou mais objetivos
em uma determinada situagcdo. Conforme Gardner (1990, p. 17), “lideranga é o processo de
persuasdo, ou de exemplo, através do qual um individuo (ou equipes de lideranga) induz um
grupo a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider, ou partilnados pelo lider e seus
seguidores”.

Motta (1991), ao definir lideranca, afirma ser um processo no qual um individuo
podera influenciar outros a se comprometerem com a busca de objetivos comuns onde,
também neste conceito, verificam-se as dimensdes de “influéncia” e de “objetivos comuns”.
O mesmo autor coloca de forma bastante clara o que para ele significa lideranca: “a lideranca
é, pois, um estimulo & iniciativa e um ndo a conformidade. E a expressdo diéria de apoio e
confianca, e ndo de sancdes ou reativacdo de receios; € o desenvolvimento de um verdadeiro
sentido de interdependéncia entre pares com respeito a individualidade” (p. 211).

Vergara (2007), por sua vez, coloca que lideranca é a competéncia para que se exerca
influéncia sobre individuos e grupos. Como tal, se expressa em um conjunto de habilidades,
conhecimentos, atitudes e acfes, 0s quais Se caracterizam como um Processo e Nao como um
produto acabado, com necessidade de responder constantemente as mudancas, algumas mais
répidas, outras mais vagarosas, que caracterizam o tempo/espa¢o contemporaneo. A mesma
autora apresenta lideranca sob trés focos: o primeiro, j& citado, considera lideranga como
competéncia ou capacidade para influenciar individuos ou grupos; o segundo trata da referida
competéncia, a qual € formada por um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades
expressos em acoes; e, o terceiro, refere-se a aprendizagem continua, a qual resulta em
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades.

Com relagdo ao conceito de influéncia, Bergamini (1994a) citada por Tolfo (2004),
coloca que o referido conceito subjaz o pressuposto de que os individuos diferem entre si,

bem como na forma de como seus comportamentos e atitudes tém conseqliéncias sobre 0s



15

outros, sejam individuos ou grupos. Vale destacar que a influéncia pressupBe ainda uma
forma de relacionamento, onde a consequéncia sera que o comportamento de quem estiver
liderando iré causar efeito em quem estiver sendo seu liderado.

Assim, pelos conceitos expostos percebe-se que lideranca trata-se, sem divida, ndo
somente de um processo de influéncia em favor do alcance de um ou mais objetivos, indo
muito mais além. E algo bastante complexo, que ndo depende somente do lider, mas também
de seus liderados, e da forma como estes se relacionam, bem como do contexto no qual estes
estiverem inseridos, pois o relacionamento entre individuos também serd consequéncia da
forma ou situacdo em que ele ocorrer.

Embora seja comum pensar em lider como sendo alguém que ocupa uma posicao de
comando, quem estiver nessa posicdo poderd ser ou nao um lider, podera ser um
administrador ou podera ser ambos. A lideranca acaba sendo confundida com certa frequéncia
com cargo e autoridade legal. Porém, ndo se deve confundir lideranca com cargo. lgualmente
nédo se deve confundir lideranga com poder. Lembrando que “poder” no sentido da autoridade
que determinados cargos possuem, difere do poder originario da lideranca, que € o “poder” no
sentido de influenciar as pessoas que um lider deve ter, independentemente de seu cargo. Para
Bergamini (1994), o verdadeiro poder vincula-se a habilidade interpessoal, sendo entdo
anterior ao poder formal e ndo devendo ser confundido com autoritarismo.

Segundo Gardner (1990), um lider sempre dispbe de alguma forma de poder,
alicercado na sua capacidade de convencer, mas € notério que muita gente com poder ndo
possui dons de lideranga. Como exemplo, um ditador militar tem poder, um bandido com uma
arma tem poder. H& também que se diferenciar um lider de uma autoridade oficial, que nada
mais € que um poder legitimado, como é o caso de um guarda de transito. Lider possui outra
definicdo. De acordo com Motta (1991, p.210), “o lider é o individuo capaz de canalizar a
atencdo dos participantes e dirigi-la para ideais comuns”.

Vergara (2007), registra que ha pessoas que mesmo ocupando cargos de chefia, ndo
exercem a liderancga, sdo simplesmente obedecidas, seja por coagdo ou por interesse de quem
obedece. Entretanto, ha outras que, sem serem chefes, frequentemente lideram. Coloca
também que a situacdo ideal € um chefe ser lider, ou seja, alguém que seja gestor e lider,
sendo capaz de perceber que as empresas e seu ambiente mudam, exigindo renovacao
constante de competéncia; bem como, as empresas sdo movidas por cooperacao e por conflito
sendo preciso que o lider saiba lidar com essas forcas contraditérias. O gestor/lider para

acompanhar as mudancas devera ter um processo continuo de aprendizagem, as quais ocorrem
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em trés frentes: a aprendizagem sobre si mesmo, sobre o outro e sobre o contexto no qual
estiver inserido.

Para Motta (1991), o enfoque do dirigente como um lider tem sido um dos pontos mais
importantes para que este alcance uma maior eficacia na geréncia. Pode-se fazer tal afirmacéo
no sentido de que a maioria das instituicbes e empresas de sucesso detém dirigentes que séo
considerados lideres eficazes e competentes. Assim sendo, e considerando-se que a
capacidade de liderar ndo € mais tida com um estilo pessoal ou uma caracteristica inata, mas
sim de competéncia gerencial, € que se incentiva o aprendizado sobre lideranca, registra
Motta (1991), ao defender a possibilidade da lideranca ser aprendida.

A mesma comparac¢do acima podera ocorrer entre lider e administrador. Inicialmente o
vocabulo administrador podera levar a imagem de alguém que ocupa um cargo de direcdo ou
presidéncia em uma empresa. Ha autores que ao escreverem sobre lideranca procuram
colocar diferencgas entre um lider e um administrador.

Bennis (1989), citado por Bergamini (1994, p.109), esclarece as diferencas entre 0s
tipos de acdes de lideranca e de acBGes administrativas (gerenciais), diferenciando lider de

gerente:

0 gerente administra; o lider inova; o gerente é uma coOpia; o lider é original; o
gerente focaliza-se em sistemas e estruturas; o lider focaliza-se nas pessoas; o
gerente apOia-se no controle; o lider inspira confianga; o gerente tem uma visdo a
curto prazo; o lider tem a perspectiva do longo prazo; o gerente pergunta como e
guando; o lider pergunta o que e por qué; o gerente tem seus olhos sempre nos
limites; o lider tem seus olhos sempre no horizonte; o gerente limita; o lider da
origens; 0 gerente aceita o status quo; o lider desafia; o gerente é o classico bom
soldado; o lider é a prépria pessoa; o gerente faz certo as coisas; o lider faz a coisa
certa. (BENNIS, 1989, p.45).

Gardner (1990, p.64), afirma que “a maior probabilidade é de que os que sdo lideres
numa situacdo sejam lideres em outra situagdo”. Na visdao do mesmo autor, um lider apresenta
algumas caracteristicas ou atributos que o fazem lider, diferenciando-o dos liderados. Assim é
importante comentar alguns desses atributos.

Gardner (1990) salienta que nem todos os perfis de lideres apresentam as mesmas
caracteristicas, bem como, para um atributo ser mais ou ser menos importante para uma
lideranca ser eficaz, ira depender da situacdo ou problema com o qual o lider se deparar e,
dentro deste enfoque, lista alguns dos atributos encontrados em um lider, registrando ainda
que o leitor podera acrescentar outros itens a lista:

a) vitalidade fisica e energia;

b) inteligéncia e capacidade de julgamento;
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c) disposicdo (empolgacdo) para aceitar responsabilidade, trazendo-a para si em

momento que ninguém o faz;

d) competéncia para o cargo, envolvendo conhecimento de seus encargos;

e) compreensédo e conhecimento de seus liderados, para poder extrair deles o melhor;

f) habilidades para lidar com pessoas;

g) necessidade de se realizar;

h) capacidade de motivar;

1) coragem, resolucdo, firmeza e determinagéo;

J) capacidade de conquistar e manter a confianca de seus liderados;

I) capacidade de administrar, decidir e estabelecer prioridades;

m) confianga, acreditando em si proprio;

n) ascendéncia, dominio, peremptoriedade, possuindo forte impulso para assumir o0s
encargos;

0) adaptabilidade, flexibilidade de abordagem, mudando rapidamente, sem hesitar, de
uma estratégia inadequada para outra abordagem e, se essa ndo funcionar, ainda
para outra.

Gardner (1990) esclarece que, todas as vezes que se deparou com administradores de
primeirissima classe, encontrou neles muitos atributos de um lider. Assim, o autor, leva a crer
que podem existir diferencas sim, mas que os administradores bem sucedidos inevitavelmente
acabam apresentando um grande nimero de caracteristicas de um lider de sucesso.

Levando-se em consideracdo o colocado por Motta (1991) e Vergara (2007), que a
lideranga poderd ser aprendida, pergunta-se se tais caracteristicas ou atributos ndo poderdo ser
desenvolvidos no lider, sendo consequéncia do desenvolvimento da competéncia para liderar.
Busca-se entdo, Bergamini (1994), a qual comenta que, se para as primeiras teorias de
lideranca, o traco de lideranca era inato, para as teorias mais atuais, tal caracteristica podera
ser desenvolvida, instalando entdo a crenca de que qualquer individuo podera ser um bom
lider, bastando para tal que seja preparado ou treinado, desenvolvendo assim a capacidade de
lideranca.

Vale lembrar que na visdo mais atual das teorias sobre lideranca os atributos a serem
exigidos de um lider, dentre outros dados, dependerdo do contexto, da natureza dos liderados
e do tipo de lideranga que serd exigido. Ndo ha uma regra pré-estabelecida nem uma férmula
de sucesso.

Para melhor entender a questdo lideranca, varios estudiosos formaram e descreveram

muitas teorias sobre o0 assunto. A seguir serdo abordadas algumas dessas teorias.
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2.1 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Diversos estudos sobre a lideranca levam a crer que ela trabalha com as emocgdes e
comportamentos subjetivos, lidando com fatores intrinsecos do sujeito, enquanto as funcGes
administrativas ou gerenciais se utilizam de andlise, planejamento, organizacdo e controle,
trabalhando com a razdo e com a objetividade, focando muito mais nos fatores extrinsicos do
sujeito. Conforme colocado anteriormente, isso ndo impede de se encontrar caracteristicas de
um lider em um administrador e vice-versa, pois 0s atributos de um enriquecem o outro.
Assim, existem teorias que se relacionam com a forma com que um lider utiliza a autoridade,
focando os estilos de lideranca, bem como se encontram teorias relacionadas com a base
motivacional da lideranca. A busca pelo entendimento de como se processa o fenémeno que
faz com que os liderados sigam um lider justifica o estudo sobre as diversas teorias em torno
da questéo lideranca.

Para Chiavenatto (1994), existem trés grandes grupos de teorias sobre esse tema:
Teoria dos Tracos de Personalidade, Teoria sobre Estilos de Lideranca e Teorias Situacionais.
Dentro desses grupos, algumas teorias poderdo ter varias subdivisdes. A seguir se descrevem

apenas 0s grandes grupos.

2.1.1 Teoria dos Tracos de Personalidade

A Teoria dos Tracos de Personalidade tem como base as caracteristicas pessoais de um
lider e busca encontrar qualidades em individuos que o revelem como um lider,
diferenciando-o dos demais (ndo-lideres).

Bergamini (1994, p.28), referindo-se a Teoria dos Tragos ter como base as qualidades
pessoais do lider, afirma: “tal tendéncia de estudo ficou assim conhecida porque seus
pesquisadores propunham como ponto de partida que os lideres deveriam possuir certas
caracteristicas de personalidade especiais que seriam basicamente as principais facilitadoras
do papel de lideranca”. Dessa forma, Bergamini (1994) coloca que os lideres eram tidos como
seres diferentes dos demais porque possuiam alguns tracos de personalidade responsaveis por
fazé-los e manté-los como tal.

Vergara (2007), descreve que a teoria dos tracos de personalidade apontaria como lider
aquele que nascesse com determinados tracos fisicos, intelectuais e sociais com relacdo a
tarefa de liderar. Por exemplo, deveria ter estatura alta, bela aparéncia, forca fisica, dentre

outras caracteristicas.
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Robbins (2004), afirma que muitas pesquisas ndo deram em nada corroborando para
que a teoria falhasse, pois para provar que a teoria dos tracos teria validade, seria preciso
encontrar caracteristicas especificas comuns a cada um dos lideres analisados. Registra que 0s
tracos de personalidade ndo sdo suficientes para explicar a lideranga, pois se um individuo
apresenta determinadas caracteristicas isso apenas torna provavel que ele venha a ser um lider
eficaz. Porém, para isso ¢ necessario que ele tome as decisdes certas e, a “decisdo certa” em
uma situacdo nao € necessariamente a correta em outra. Cita alguns lideres reconhecidos
como tal, que possuem caracteristicas diferentes entre si, como Madre Teresa de Calcutd,
John Kennedy e Nelson Mandela. O mesmo autor, Robbins (2007), acrescenta a lista a “dama
de ferro” Margaret Thatcher, enaltecida por sua capacidade de lideranga, confianca,
determinacéo e decisdo. Ao se comparar Madre Teresa', com Margaret Thatcher’ pode-se
entender melhor porque Robbins (2007) ndo acredita nessa teoria.

Bergamini (1994), seguindo essa mesma linha, afirma que mesmo néo pretendendo
descartar definitivamente a suposi¢do de que uma lideranca eficaz dependa das caracteristicas
motivacionais do lider, ser lider esta necessariamente ligado a outras variaveis que interferem
no processo. Portanto, propor que a predisposicdo motivacional ou que determinadas
caracteristicas sejam o Unico e decisivo fator determinante da eficAcia de um lider seria

restringir de maneira simplista e até mesmo ingénua qualquer estudo sobre lider e liderados.
2.1.2 Teorias sobre Estilos de Lideranca

Refere-se ao que o lider faz, ou seja, a sua forma e o seu estilo de comportamento com
o qual lidera, enfatizando a relacéo entre lider e liderados. White e Lippitt (1975), citado por
Chiavenatto (1994), classificam a lideranca em trés estilos:

> AUTOCRATICA: existe a fixacdo de diretrizes apenas pelo lider, sem
nenhuma participacdo do grupo. O lider estabelece as técnicas e as providéncias para que o
grupo execute as tarefas, uma de cada vez, de acordo com a necessidade e sem a

previsibilidade de quem as executard. Ha a determinacdo pelo lider de qual tarefa cada um

! Madre Teresa era uma missionaria simples e pobre, catélica albanesa, beatificada pela Igreja Catélica no ano de
2003, sendo considerada, a missionaria do século XX, fundou a congregacdo "Missionarias da Caridade" e
ganhou em 1979 o Prémio Nobel pela Paz, tendo dedicado sua vida em prol dos menos favorecidos.

2 Margaret Thatcher foi a primeira mulher a ocupar o cargo de primeiro ministro do Reino Unido, tendo em seu
governo alcangado a reducgdo da inflacdo e a melhora na cotacéo da libra esterlina, mesmo que para isso tenha,
diminuido a producéo industrial, com o conseqliente incremento do desemprego, triplicado desde a sua subida ao
poder, bem como faléncia de diversas empresas e bancos, sendo conhecida pela sua postura bastante forte de
administrar.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Mission%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cat%C3%B3lica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Albaneses
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XX
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mission%C3%A1rias_da_Caridade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Libra_esterlina
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desemprego
http://pt.wikipedia.org/wiki/Bancos
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devera executar e quem sera o companheiro de trabalho. Nesse modelo o lider faz elogios e
criticas de forma pessoal a cada membro, sendo dominador. Estilo que da énfase ao lider;

> DEMOCRATICA: as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, onde o
mesmo € assistido e estimulado pelo lider. Aqui o grupo planeja as técnicas e providéncias
para gque o objetivo seja atingido, solicitando o parecer técnico ao lider sempre que necessario,
de forma que ele podera sugerir uma ou mais alternativas para que o grupo escolha, ganhando
as tarefas, novas perspectivas frente aos debates. O proprio grupo é quem divide as tarefas,
bem como escolhe seus companheiros de equipe. O lider coloca-se como um membro normal
do grupo, sem encarregar-se muito de tarefas e quando elogia ou critica 0s subordinados é
objetivo e limita-se aos fatos. Estilo que da énfase ao lider e liderados;

> LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE): permite a liberdade total para as decisbes
grupais ou individuais, com minima participacdo do lider, que intervém no debate de forma
limitada, apresentando material variado e esclarecendo que forneceria informacdes desde que
fossem solicitadas. Existe absoluta falta de participacdo do lider, pois tanto as tarefas quanto a
escolha de companheiros ficam totalmente por conta do grupo. O lider apenas faz comentarios
irregulares sobre as atividades dos membros se perguntado, ndo fazendo nenhuma tentativa de
avaliacdo ou de regulagdo do curso dos acontecimentos. Estilo que d& énfase aos liderados.

Chiavenato (1994), em comentario sobre o resultado de testes efetuados com grupos
de pessoas em relacdo aos estilos acima apresentados, registra que a equipe submetida a
lideranca autocratica produziu uma maior quantidade de trabalho, mas com infinita menor
qualidade. Frente a lideranca liberal nem a qualidade nem a quantidade foram consideradas
boas. Com a lideranca democratica ocorreu uma menor producdo, mas com mais qualidade
que o grupo liderado autocraticamente.

Uris (1953), citado por Chiavenato (1994), concluiu que em determinadas situacdes, o
estilo autocratico funciona e resulta melhor quando héa falhas nos processos anarquicos e
liberais; que em determinadas situacGes o estilo democratico funciona e resulta melhor
quando hé falhas nos processos autocraticos e liberais; e, em determinadas situacdes, o estilo
liberal funciona e resulta melhor quando ha falhas nos processos autocraticos e democraticos.

Um lider podera se utilizar dos trés tipos de lideranca, conforme as circunstancias, as
tarefas e seus liderados. De acordo com Chiavenatto (1994), quem lidera ndo sé determina o
cumprimento de ordens, como consulta subordinados ao tomar decisdes ou sugere a
realizacdo de algum procedimento, sendo um lider autocratico, democratico e liberal. A
grande questdo da lideranca esta em ter sabedoria para escolher quando aplicar qual processo,

com quem e em quais circunstancias e tarefas a serem cumpridas.
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2.1.3 Teorias Situacionais (ou Contingenciais)

Sdo as teorias mais recentes a respeito de lideranca e procuram explica-la dentro de
um universo mais amplo que as teorias ja apresentadas. Para Chiavenatto (1994), de um lado
as teorias de tragos de personalidade s&o muito simplistas e limitadas, as teorias sobre estilos
de lideranca deixam de considerar varidveis situacionais relevantes e que ndo podem ser
desconsideradas. As teorias situacionais seguem a linha de que ndo existe um Unico modelo
de lideranca valido para toda e qualquer situacéo, isto &, cada tipo de situacdo pede um tipo de
atuacdo diferente para que se obtenha a eficacia dos liderados. Por aumentarem as opgdes e
possibilidades dos gerentes alternarem situacdo e modelo, adequando-os, sao tidas como as
preferidas destes. Assim sendo, os ingredientes fundamentais das teorias contingenciais sdo
trés: o lider, o grupo e a situacdo, sendo a variavel situagdo que possui maior importancia,
apontando quem seré o lider e de que forma ele atuara.

Bergamini (1994), afirma que as teorias situacionais ou contingenciais exploram
varidveis que cercam o processo de lideranca, explorando os diferentes tipos de
comportamentos de um lider, mesmo quando considerados prontos a obterem o maior grau
possivel de eficacia em dada situacdo, tendo como objetivo determinar de que forma a

interacdo lider-subordinado pode ser influenciada pelo comportamento de um lider.

2.1.3.1 Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009), registram a lideranca situacional de
Hersey e Blanchardt (1977) como sendo uma teoria contingencial, em que o foco esta voltado
para os seguidores. Em conformidade com a teoria situacional, para que uma lideranca seja
bem- sucedida devera ser alcangada por meio de uma selecdo de estilos de lideranca, de modo
que o estilo adequado dependera do nivel de maturidade dos seguidores. Importante salientar
gue neste sentido incluem-se componentes de maturidade tanto para o trabalho quanto
componentes de maturidade psicologica. A figura 1 apresenta os quatro estagios de

maturidade que estdo relacionados aos aspectos de direcao e apoio.
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Figura 01 — Estagios de Maturidade
Fonte: Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009, p.51), adaptado de Hersey e Blanchardt
(1977).

Neste modelo combina-se o nivel de maturidade dos liderados (M1, M2, M3 e M4)
com o estilo de lideranca, considerando varias combinac6es de comportamentos voltados para
a tarefa e para o relacionamento:

» M1 — neste nivel encontram-se funcionarios despreparados e sem desejo de
assumir responsabilidades em relacdo a tarefa;

» M2 — aqui encontram-se funcionarios que ndo sdo capazes de realizar a tarefa
por ndo possuirem as habilidades necessarias, contudo motivados e dispostos a
executarem o que o lider solicitar;

» M3 — funcionarios capazes de realizar a tarefa, mas que ndo estdo nem
motivados nem dispostos para realizar o que o lider pedir;

» M4 — funcionarios motivados e com capacidade para a realizacao da tarefa.
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Com relacdo aos estilos de lideranca, ilustrados na parte superior da figura, sdo assim
definidos:

» E1 — estilo que possui foco alto na tarefa e baixo no relacionamento, marcado
pela acdo determinar;

» E2 — estilo que possui foco alto na tarefa e também no relacionamento,
marcado pela acéo persuadir;

» E3 — estilo que possui foco alto no relacionamento e baixo na tarefa, marcado
pela acdo compartilhar;

» E4 — estilo com foco baixo no relacionamento e baixo na tarefa, marcado pela

acdo delegar.

Para Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009), quando um funcionéario encontra-
se em um nivel de imaturidade em relacdo a tarefa (M1) o lider deverd ter um comportamento
orientado para a tarefa, sendo muito diretivo ao determinar o que o funcionario devera
executar, estabelecendo a forma como este devera fazé-la. Segundo os autores, o lider deve
tomar tais atitudes, pois neste nivel de maturidade as pessoas ndo tém capacidade e nem
vontade de assumir responsabilidade, bem como ndo sé&o competentes ou seguras de si.

Ja, se o funcionario liderado apresentar um nivel de maturidade baixa para média
(M2), é aconselhavel que o lider tenha uma atitude diretiva, em funcéo da falta de capacidade
do subordinado em relacéo a tarefa. No entanto, paralelamente, € importante que o lider dé
apoio para reforcar a disposicdo e entusiasmo do funcionério, utilizando a acdo persuadir, a
qual é mais adequada para esse estagio de maturidade.

Em situagBes que o funcionério apresente um nivel de maturidade moderada para alta
(M3), o lider ao mesmo tempo em da suporte, consulta o subordinado na tomada de decisao,
pois neste nivel os funcionarios tém capacidade, mas nem sempre estdo dispostos a executar o
que o lider solicitar. Assim, os liderados desse nivel de maturidade necessitam, muitas vezes,
que o lider seja participativo, dando apoio e ndo direcionando para que estes se sintam
motivados. Aqui o lider ira compartilhar porque chegardo juntos a uma tomada de decisao.

Ja quando o funcionario possui uma maturidade alta (M4), o lider podera delegar a
responsabilidade, permitindo autonomia para que este possa decidir de que forma devera
realizar a tarefa. Assim, o foco do lider seré baixo no relacionamento e baixo na tarefa.

Robbins (2007, p.267) coloca que a teoria da lideranca situacional “percebe a relagdo
lider-liderados de maneira andloga aquela existente entre pais e filhos. Da mesma forma que

0s pais devem reduzir o controle sobre os filhos quando estes se tornam mais maduros e
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responsaveis, o mesmo deve ser feito pelo lider”. Seguindo essa premissa, Vverifica-se que
cabera ao lider por meio de sua capacidade de intuicdo, adaptar o estilo de lideranca ao nivel
de maturidade do funcionario ou subordinado, de forma que obtenha um melhor resultado na
realizacdo das tarefas.

Hersey e Blanchard (1977), citados por Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009),
consideram que os lideres adaptativos possuem potencial para serem eficazes em diversas
situacOes e os lideres rigidos tendem a ter eficacia somente em situagbes que haja
compatibilidade entre seu estilo e o ambiente o qual estiverem liderando. Os mesmos autores
registram ainda que, € fundamental tratar de forma diferenciada os diversos tipos de
subordinados, bem como, tratar o mesmo subordinado de forma diferente, se a situacdo
mudar, sendo esta capacidade do lider conceituada como amplitude de estilo, onde o lider

utilizaria os quatro tipos de estilo de lideranca, de acordo com a situacao.

2.1.3.2 Teoria Situacional Continuum de Lideranca

Tannenbaum e Schmidt (1958), citados por Chiavenato (1994), apresentam uma
abordagem com uma gama bastante ampla de padrdes de comportamentos que o lider pode
escolher para as suas relagfes com seus funcionarios ou subordinados. Nesta teoria cada tipo
de comportamento esta relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo lider, bem como
o0 grau de liberdade colocado para os subordinados na tomada de decisfes, em conformidade

com um continuum de padrdes de lideranca:
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Figura 02 — Continuum de Padrdes de Lideranca

Fonte: Chiavenato (1994, p.545), adaptado de Tanneubaum e Schimidt (1958).

De acordo com Chiavenato (1994), o comportamento localizado no lado extremo
direito aponta um lider que possui um alto grau de controle sobre seus subordinados, enquanto
0 comportamento localizado no extremo esquerdo denota um lider que concede ampla
liberdade de acdo para os seus subordinados.

Para Tannenbaum e Schmidt (1958), citados por Chiavenato (1994), nenhum dos
extremos € absoluto em razdo da liberdade e da autoridade ndo serem ilimitadas. Para que o

lider estabeleca qual estilo de lideranca utilizara com seus subordinados, devera levar em
consideracao as trés forcas a seguir:

» Forcas no administrador:
- seu sistema de valores e convicgcBes pessoais;
- sua confianca nos subordinados;
- suas inclinacOes pessoais a respeito de como liderar;

- seus sentimentos de segurancga em situacdes incertas.
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» Forcgas no subordinado:
- sua necessidade de liberdade ou de orientacdo superior;
- sua disposic¢édo de assumir responsabilidade;
- sua seguranga na incerteza;
- seu interesse pelo problema ou pelo trabalho;
- sua compreensao e identificacdo do problema;
- seus conhecimentos e experiéncias para resolver o problema;
- Sua expectativa de participacdo nas decisoes.
» Forgas na situacdo:
- 0 tipo de empresa, seus valores e tradi¢des, suas politicas e diretrizes;
- a eficiéncia do grupo de subordinados;
- 0 problema a ser resolvido ou a complexidade do trabalho;
- a preméncia do tempo.

Chiavenato (1994) coloca que a partir desta abordagem situacional pode-se deduzir as

seguintes proposicoes:

a) sendo as tarefas repetitivas e rotineiras, a lideranca sera geralmente limitada e
condicionada a controles pelo lider, o qual passara a posicionar-se em um estilo de
lideranca proximo ao extremo esquerdo do grafico da figura 2;

b) a postura de um lider podera assumir diferentes padrbes de lideranca, em
conformidade com as forgas acima, para cada um dos seus subordinados;

c) o lider também podera assumir diferentes formas de liderar, para um mesmo
subordinado, de acordo com a situacdo no qual estiver inserido — em situagdes nas
quais o subordinado venha a apresentar alto nivel de eficiéncia, este podera receber
do lider uma maior liberdade, nas decisdes, contudo se o subordinado efetuar erros
seguidos e imperdoaveis, a liberdade sera menor, podendo o lider lhe impor uma

maior autoridade pessoal.

2.1.4 Teoria dos Tracos Atualizada: A Lideranca Carismética

Robbins (2004) aborda a lideranga carismatica como sendo a Teoria dos Tragos
atualizada. Possivelmente tal afirmacdo da-se pelo fato de diversos estudos tentarem
identificar quais as caracteristicas pessoais dos lideres carismaticos. O mesmo autor, Robbins

(2007), aponta que dentre os estudos em torno da lideranga carismatica o que se apresentou de
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forma melhor documentada identificou cinco caracteristicas que diferenciam os lideres
carismaticos dos ndo-carismaticos. A seguir Robbins (2007), baseado em Conger e Kanungo
(1994), descreve as caracteristicas-chaves dos lideres carismaticos:

a) visdo e articulagdo — possuem uma visdo que € expressa em forma de uma meta
idealizada, propondo um futuro melhor que o status quo, sendo capazes de
esclarecer a importancia da visdo de forma compreensivel para os demais;

b) risco pessoal — pré dispdem-se a correr riscos pessoais e a sofrer altos custos e
submeter-se ao auto-sacrificio para alcancar a sua vis&o;

c) sensibilidade ao ambiente — s&o capazes de fazer avaliagdes realistas das
limitacbes ambientais e dos recursos de que necessitam para a realizacdo da
mudanca;

d) sensibilidade para as necessidades dos liderados — percebem a capacidade dos
outros, sendo sensiveis as suas necessidades e sentimentos;

e) comportamentos nao-convencionais — em relacdo a comportamentos que Sao
percebidos como novidade e sdo contra as normas, possuem engajamento com 0S
mesmos, pois quando bem sucedido esse comportamento desperta surpresa e

admiracgéo dos seguidores.

Robbins (2007) sugere que os lideres carismaticos influenciam seus liderados por
meio de um processo de quatro etapas:

12 Etapa: comega com o lider articulando visdo atraente, oferecendo um sentido de
continuidade ao vincular o presente a um futuro melhor para a empresa;

2%Etapa: apos o lider comunica que espera alto desempenho e expressa acreditar que
seus liderados irdo consegui-lo, despertando autoestima e autoconfianga dos mesmos;

3%Etapa: a seguir o lider comunica, por palavras e a¢gdes, um novo sistema de valores,
exemplificando um comportamento a ser seguido por seus liderados;

4%Etapa: finalmente, o lider se submete a auto-sacrificios e se engaja a
comportamentos ndo-convencionais para passar coragem e convicgdo em relagdo a sua visao.

Para melhor esclarecer, Robbins (2007, p.283) afirma que “uma visdo nio tera sucesso
se ndo for capaz de oferecer a organizacdo e a seus membros uma imagem clara e melhor do
futuro”. Como exemplo, 0 autor coloca Michael Dell, ao criar a visdo de um negocio que
possibilitou a Dell Computer vender e entregar um computador pessoal, em menos de oito

dias, diretamente ao cliente.
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Diante dessas colocagdes parece inevitavel questionar: lideres carisméticos ja nascem
prontos ou podem ser criados? Para Robbins (2007), embora exista quem acredite que o
carisma ndo pode ser adquirido, coloca que muitos especialistas acreditam ser possivel que as
pessoas possam ser treinadas para possuirem comportamentos carismaticos, gozando assim
dos beneficios de um “lider carismatico”.

Para tanto, segundo Robbins (2007), o aspirante a “lider carismatico” deve seguir um
processo de trés etapas: primeiro, a pessoa desenvolve uma aura de carisma apresentando uma
visdo otimista, usando a paixao como um catalizador para causar entusiasmo, comunicando-se
com o corpo, ndo somente com palavras; segundo, a pessoa atrai as demais através da criagdo
de um vinculo que as inspire a segui-la; e terceiro, traz a tona o potencial dos demais,

influindo nas suas emocdes.

2.1.5 Teoria da Lideranga Transformacional e da Lideranga Transacional

Para Robbins, (2007), um lider transacional conduz ou motiva seus seguidores na
direcdo das metas através do esclarecimento dos papeis e das exigéncias das tarefas e o lider
transformacional € o que inspira seus seguidores a transcender seus proprios interesses, sendo
capaz de causar um efeito profundo e extraordinario em seus liderados, para o bem da
organizacdo. Estes ultimos prestam atencdo as preocupacGes e as necessidades de
desenvolvimento de cada um de seus liderados, sdo capazes de modificar a forma de seus
seguidores verem as coisas e 0s auxiliam a pensar sobre velhos problemas de uma nova
forma, sendo capazes de entusiasmar, incentivar e inspirar as pessoas a fazerem o maximo de
si em prol dos objetivos do grupo.

Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009), definem lider transacional como aquele
que utiliza-se dos interesses e, especialmente, das necessidades primarias dos seguidores para
chegarem até os resultados organizacionais desejados, caracterizando a relagdo de lider e
liderado pelo interesse da troca: ofertas de recompensas materiais, como aumento de salario,
liberdade no uso do tempo na troca do esfor¢co empreendido. Ja lider transformacional, para
esses autores, € aquele que tem o foco no processo de desenvolvimento de seus seguidores,
levando as pessoas a pensar por si mesmas, a trabalhar de forma independente, dedicando-se a
alguma coisa, seja por um produto, por uma causa ou uma idéia, e de forma que se tornem
corajosas, honestas e confiaveis e que busquem padrdes de desempenho que vdo além do

proprio cargo.



29

Robbins (2007) registra que esses dois tipos de lideranga ndo devem ser vistas como
abordagens opostas, para que as coisas sejam realizadas, pois a liderancga transformacional é
construida em cima da lideranca transacional, onde a primeira produz niveis de esforgos que
vao além dos obtidos apenas na abordagem transacional. Ainda, Robbins (2007), um lider
transformacional também é um lider carismatico, porém a lideranga transformacional é mais
do que carisma, pois um lider puramente carismatico pode desejar que seus liderados tenham
uma visdo de mundo carismatica, parando por ai — ja o lider transformacional tenta incutir em
seus liderados a capacidade de questionar ndo somente as visdes ja estabelecidas, como
também as do proprio lider.

A seguir o quadro 03 apresenta as caracteristicas que diferem um lider transacional de

um lider transformacional:

Lider transacional Lider transformacional
Recompensa contingente: negocia troca de Carisma: apresenta visao e sentido de misséo,
recompensas por esfor¢o, promete recompensas instila orgulho, obtém respeito e confianga.
por bom desempenho, reconhece realizacdes.

Administracio por excecdo (ativa): observa e Inspiracdo: comunica expectativas elevadas,

procura desvios das regras e padrdes, toma utiliza simbolos para concentrar esforcos,

medidas corretivas. expressa objetivos importantes de maneira
simples.

Administracdo por excegao (passiva): apenas Estimulo intelectual: promove a racionalidade,

intervém quando os padrfes ndo sdo cumpridos.  a inteligéncia e a solugdo cuidadosa de
problemas.

Laisse-faire: abdica-se de responsabilidades, Consideracdo individualizada: dedica atencéo

evita tomar decisoes. pessoal, trata cada funcionario
individualmente, orienta tecnicamente,
aconselha.

Quadro 01 — Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais
Fonte: Bass (1990, p.22), citado em Robbins (2002, p.397).

Lideranca e motivacdo estdo intimamente ligadas, tornando-se impossivel falar em

uma sem que essa leve a outra. Assim sendo, aborda-se a seguir a tematica motivacao.
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3 MOTIVACAO

Da mesma forma como ocorreu com lideranca, o tema motivacdo tem sido
amplamente estudado, sendo que existem inumeras teorias sobre o assunto. Nesse capitulo
serdo comentadas algumas destas teorias

Robbins (2007, p.132) define motivagdo como “o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”. Sendo que, intensidade se refere ao tanto de esforco que a pessoa
despende; direcdo, o foco e a qualidade para onde os recursos sdo despendidos; e,
persisténcia, refere-se a medida de quanto tempo o individuo consegue manter seu esforgo.

Entende-se por motivacdo tudo aquilo da origem, canaliza e faz com que uma pessoa
mova esfor¢os para chegar até determinado objetivo ou atingir determinada meta.

Com o intuito de compreender os fatores que motivam ou desmotivam os liderados,
serdo apresentadas as principais teorias de motivacao utilizadas pelos tedricos da Ciéncia da
Administracdo: teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, teoria dos dois fatores de
Herzberg, teoria contingencial de motivacdo de Vroom e teoria “X” e Teoria “Y”,de

McGregor.

3.1 TEORIAS SOBRE MOTIVACAO E SUA ORIGEM

Existem correntes que acreditam que a motivacao é algo que se origina no interior do
individuo e ndo que é decorrente de fatores externos, sendo que o sucesso de sua aplicacdo
dependera da capacidade que o proprio individuo tiver de movimenta-la ou da competéncia
que o lider tiver para fazé-la fluir. Isso vem ao encontro do colocado por Bergamini (2003,
p.63), que afirma que “ndo ha férmulas que oferecam solucdes faceis para motivar quem quer
que seja. O lider ndo pode motivar seus liderados. Sua eficacia depende de sua competéncia
em liberar a motivacdo que os liderados ja trazem dentro de si”.

Entretanto ha quem defenda a idéia de que a motivacdo é considerada algo externo ao
individuo. Robbins (2004, p.46), afirma que “podemos definir motiva¢do em termos de um
comportamento externo” e, pelo proprio autor considerar que essa defini¢ao diz muito pouco,
acrescenta ‘“a motivagdo consistiria na disposi¢do para fazer alguma coisa e seria
condicionada pela capacidade de essa agdo satisfazer uma necessidade do individuo”.

Assim verifica-se que a motivacdo também poderia ter origem em uma necessidade

externa do individuo, sendo possivel que essa necessidade externa tenha sua origem no
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interior do individuo, através da vontade de satisfazer um desejo interno, por exemplo:
necessidade externa, uma casa; motivada pela vontade interna de morar melhor.

Para Chiavenato (1994), genericamente a motiva¢do vem de “motivo”, que € tudo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, podendo ser dito também como tudo aquilo
que da origem a alguma propensdo a um comportamento especifico. Afirma ainda que o
impulso a acao gera-se por um estimulo externo (do ambiente) ou internamente (pelo processo
de raciocinio da pessoa). Assim sendo, para ele, a motivacao esta relacionada com o sistema
de cognicédo (conhecimento) do individuo, representando o que esse percebe sobre si e sobre 0
ambiente que o rodeia.

Para o autor, a motivacdo é dada em termos de forgas impulsionadoras, que traduzidas
nas palavras “desejo” e “receio”, onde a pessoa deseja status, poder, mas receia a ameaga a
sua autoestima. Além disso, esses desejos e receios diferem de pessoa para pessoa, bem como
as capacidades de atingir esses desejos. E, para completar, os desejos, capacidades e valores
pessoais variam para um mesmo individuo conforme o tempo.

Independendo de sua origem, salienta-se que a motivacdo é responsavel por parte do
bem-estar do individuo, pois estando esse motivado executara suas tarefas com prazer.
Quando do contréario, as executara por obrigacdo e com menos qualidade.

Algumas teorias sobre motivagdo podem clarificar o processo motivacional. Abaixo

sdo descritas algumas das varias teorias existentes na literatura.

3.1.1 Teoria da Hierarqguia das Necessidades, de Maslow

Uma das mais conhecidas teorias sobre motivagéo diz que o ser humano tem dentro de
si uma hierarquia de necessidades formadas por cinco categorias. Estas formam uma
piramide, tendo em sua base a mais importante, seguindo em relacdo ao topo, em ordem
decrescente de importancia. Maslow (1943), citado por Chiavenato (2002), criou essa teoria e
classifica as necessidades assim dispostas em ordem de prioridade, sendo que as duas
primeiras sdo necessidades Primérias e as demais sdo necessidades Secundarias:

1°. Necessidades Fisioldgicas: de fone, de sede, de sono, de repouso, de sexo, de
abrigo contra o frio ou calor; também sdo conhecidas como biologicas ou basicas,
relacionando-se com a subsisténcia do individuo;

2°. Necessidades de Seguranca: de seguranca, de protecdo contra danos fisicos e
emocionais; também estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e surgem quando

as necessidades anteriores sao supridas;
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3° Necessidades sociais: de amor, afeicdo, de dar e receber afeto, de amizade e
sensacao de pertencer a um grupo;

4°, Necessidades de Estima: relacionadas com a auto-avaliacao e autoestima, conduz a
sentimentos de reconhecimento, amor prdprio, poder, capacidade e sua frustracdo pode levar a
sentimentos de inferioridade, fraqueza, desamparo;

5° Necessidade de Auto-Realizagdo: de crescimento e desenvolvimento pessoal,
sucesso profissional, relacionada ao desejo de se tornar tudo o que a capaz de ser, sendo mais
do que ¢, relaciona-se com a plena utilizacdo do que cada um tem de talentos individuais.

A teoria apresenta caracteristicas como: a) necessidade satisfeita ndo motiva
comportamento; b) as necessidades mais altas (em relagdo a uma pirdmide) surgem & medida
que as mais baixas vdo sendo satisfeitas; ¢) as mais baixas possuem um ciclo motivacional
rapido (comer, dormir), enquanto que as elevadas tém um ciclo bem mais longo; d) a privacéo
de uma necessidade mais baixa faz com que o individuo lute pela sua satisfacdo e, se ela ndo

for satisfeita neutraliza o desejo a proxima necessidade até que essa seja satisfeita.

3.1.2 Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg (Higiene-Motivacao)

Para Herzberg (1966), citado por Chiavenato (2002), a motivacdo depende de dois
fatores, sendo que ambos levaram-no a crer que os fatores responsaveis pela satisfacdo
profissional sdo totalmente distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional:

a) fatores higiénicos (ou extrinsecos) - correspondem as condi¢Ges que rodeiam um
individuo no seu trabalho, sendo tanto fisicas quanto ambientais, como salério,
beneficios sociais, politica da empresa, tipo de supervisao recebida, relacionamento
com os colegas, seguranca no emprego, regulamento interno etc. Compdem o0s
fatores tradicionalmente utilizados para motivar os empregados, contudo os fatores
higiénicos sdo muito limitados na capacidade de motivar. A expressao higiene serve
para refletir o carater preventivo e mostrar que apenas evitam a insatisfacao, pois,
quando esses fatores sdo 6timos, ndo significa que o individuo esteja satisfeito ou
motivado. Porém, quando sdo precarios, provocam a insatisfacdo, por isso sao
chamados de fatores insatisfacientes, significando a insatisfagdo no cargo;

b) fatores motivacionais (ou intrinsecos) - correspondem ao contetido do cargo, as
tarefas e deveres relacionados com o cargo em si, como oportunidade de promogéo,
liberdade de decidir e executar o trabalho, delegacéo de responsabilidade, uso pleno

das atividades pessoais, estabelecimento de objetivos e avaliacdo relacionada a eles,
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simplificacdo, ampliacdo ou enriquecimento do cargo. O termo motivagéo envolve
sentimentos de realizacdo, de crescimento e reconhecimento profissional,
manifestados através a realizacdo das atividades do trabalho, as quais oferecem
desafio e significado para o trabalho. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos
elevam a satisfacdo, provocando a auséncia quando sdo precérios. Assim sdo

chamados de fatores satisfacientes, significando a satisfa¢éo no cargo.

3.1.3 Teoria Contingencial de Motivagéo, de Vroom

Ha evidéncias, que diferentes pessoas reagem de formas diferentes, de acordo com a
situacdo em que estiverem colocadas. Vroom (1964), citado por Chiavenato (2002), criou uma
teoria que se restringe exclusivamente a motivacdo para produzir, a qual rejeita nogdes pre-
concebidas reconhecendo essas diferencas individuais. Segundo o autor, existem trés fatores
que determinam em cada individuo a motivagdo para produzir, indicando que um individuo
pode desejar aumentar sua produtividade quando sdo apresentadas trés condi¢oes:

a) objetivos pessoais do individuo, que indicam as expectativas, podendo incluir
dinheiro, segurangca no cargo, aceitagdo social, reconhecimento e trabalho
interessante, dentre outros;

b) relagdo percebida entre satisfacdo de objetivos e da alta produtividade, que indica
as recompensas, pois se um empregado trabalha com base em remuneracdo por
producdo e seu objetivo é ter salario maior, tera ai uma forte motivagdo para
produzir. Porém, se o objetivo é aceitacdo social (no grupo), tenderd a produzir
abaixo do nivel padrdo do grupo, pois se produzir mais podera significar rejeicdo do
grupo;

c) percepcdo de sua capacidade de influenciar sua produtividade, que indica as
relagdes entre expectativas e recompensas, pois se uma pessoa acredita que um
volume alto de esfor¢o efetuado terd pouco efeito sobre o resultado, tendera a ter
pouco esfor¢o, como é o caso de alguém colocado em uma linha de montagem de
velocidade fixa.

Para explicar a teoria o autor propde um modelo de expectacdo da motivacdo onde 0s
objetivos intermediarios (meios), conduzem a um objetivo final (fins), e a motivagdo um
processo que governa escolhas entre comportamentos. A pessoa percebe as consequéncias de

cada opc¢do de comportamento como sendo resultados, e forma uma cadeia de relagdes entre



34

meios e fins; assim quando o empregado procura um resultado intermediario (produtividade

elevada), estaria buscando meios para obter os resultados finais (promocéo, por exemplo).

3.1.4 Teoria “X” e Teoria “Y”, de McGregor

McGregor (1960), citado por Robbins (2007), prop6s duas formas de visdo do ser
humano, a Teoria X e a Teoria Y. ApOs observar a forma como executivos tratavam seus
empregados, o autor concluiu que a visdo que esses tém da natureza dos seres humanos se
baseia em grupos de premissas. Assim sendo eles tendem a moldar o seu préprio
comportamento em rela¢do aos funcionarios, de acordo com cada grupo de premissas.

A teoria X, com enfoque basicamente negativo, possui quatro premissas, de acordo
com 0s executivos:

a) os funcionarios tentam evitar o trabalho, sempre que possivel, porque ndo gostam

de trabalhar devido a sua prépria natureza,;

b) por que ndo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, ameacados com punicdes e

controlados, para que dessa forma atinjam as metas;

c) os funcionarios buscam a orientacdo formal, sempre que possivel, evitando

responsabilidades;

d) a grande parte dos trabalhadores pde a seguranca acima de todos os fatores

vinculados ao trabalho e mostra pouca ambicéo.

Por outro lado, a Teoria Y com enfoque basicamente positivo, apresenta as seguintes
premissas, em conformidade com o0s executivos:

a) os funcionarios acham o trabalho algo natural, como descansar ou se divertir;

b) os individuos demonstram autocontrole e auto-orientacdo Se estiverem

comprometidos com 0s objetivos;

¢) o individuo mediano é capaz de apreender a aceitar ou buscar a responsabilidade;

d) encontra-se em qualquer pessoa a capacidade de tomar de decisdes inovadoras, ndo

sendo privilégio exclusivo de quem estd em um cargo superior.

A seguir sera descrita a Unidade de Analise, objeto da presente pesquisa, onde se

pretende aplicar o referencial tedrico ora descrito.
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4 UNIDADE DE ANALISE

O Banco dos Brasileiros € um banco mdaltiplo e foi o primeiro Banco a operar no pais,
sendo hoje a maior instituicdo financeira do Pais, estando presente em todo o territorio
brasileiro e em diversas partes do mundo, possuindo no Brasil mais de 5 mil agéncias e mais
de 40 mil caixas eletronicos (localizados em quiosques, shoppings, aeroportos, rodoviarias,
bem como em diversos locais estratégicos), visando facilitar o acesso a seus mais de 54,4 mil
clientes. Como forma de afirmar sua marca internacionalmente conta hoje com mais de 40
pontos de atendimento no exterior, formados por agéncias, subagéncias, unidades de
negocios/escritorios e subsidiarias. Apresenta atuagdo em todos os segmentos do mercado
financeiro, investindo constantemente em tecnologia e treinamentos aos seus mais de 109 mil
funcionarios, buscando a eficiéncia e a exceléncia no atendimento, constituindo-se em uma
organizacao agil, moderna e competitiva com capacidade para prestar atendimento as mais
variadas demandas negociais. Em seus mais de 200 anos de existéncia participou da histéria e
da cultura brasileira. E um dos mais conhecidos nacionalmente, possuindo atributos como
confianca, seguranca, modernidade e credibilidade. Com solida funcdo social e competéncia
para lidar com negdcios financeiros demonstra que é possivel ser uma empresa lucrativa sem
perder seu nucleo de valores, que sempre o diferenciou da concorréncia.

A unidade analisada, a Agéncia Porto Alegrense, é uma das muitas agéncias do Banco
dos Brasileiros estando localizada em um bairro residencial, com forte énfase no comercio
local, junto a cidade de Porto Alegre, RS. Possui hoje um universo em torno de 9.070
correntistas, sendo aproximadamente 970 empresas e 8.100 pessoas fisicas. E uma agéncia de
Varejo e contém oito carteiras ou grupos de clientes, sendo trés carteiras de micro e pequenas
empresas, uma carteira mista, com empresas e pessoas fisicas, e quatro carteiras, de pessoas
fisicas. A agéncia tem um quadro formado por 27 funcionarios concursados, 02 estagiarios e
02 menores aprendiz, sendo 01 Gerente Geral, 01 Gerente de Negdcios (sub-gerente), 07
Gerentes de Relacionamentos, 02 Gerentes de Servicos, 05 Assistentes de Negodcios, 01
Supervisor de Atendimento, 03 Caixas Executivos e 07 Escriturarios.

Para melhor entender como se dara a pesquisa e sua analise a seguir descrevem-se 0s

procedimentos metodoldgicos.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos contemplam o método escolhido, o instrumento de

coleta de dados, a aplicagdo do instrumento de pesquisa e a analise de dados.

5.1 METODO ESCOLHIDO

Para atingir os objetivos propostos utilizou-se o estudo de caso como método de
realizacdo da pesquisa, por deter-se mais na profundidade do que na amplitude e permitir
analisar um fendmeno (preferéncia de estilos de lideranga como motivagdo) em uma ou mais
organizacg6es (no caso, a Agéncia Porto Alegrense). Importante registrar que os resultados de
uma pesquisa obtidos por meio de um estudo de caso, ndo sdo passiveis de generalizacdo
porque normalmente s servem para 0 contexto pesquisado - como é o caso da presente
pesquisa. A abordagem foi a qualitativa, tendo em vista a natureza do problema que se
pretendeu estudar e as questdes e objetivos que orientaram a investigacdo. Segundo Godoy
(1995), este tipo de estudo preocupa-se principalmente em estudar a analisar 0 mundo
empirico no seu ambiente natural, tendo o referido ambiente como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental, valorizando-se ainda o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo objeto de estudo.

Neves (1996, p.1) esclarece que a pesquisa qualitativa “compreende um conjunto de
diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de
um sistema complexo de significados”. O mesmo autor coloca que em pesquisas qualitativas
seguidamente o pesquisador busca entender os fenémenos, de acordo com a perspectiva dos
participantes da situacdo estudada e, em conformidade com os dados levantados, ele faca a
interpretacdo dos fendmenos que estdo sendo estudados. Maanen (1979, p.520) citado por
Neves (1996, p.1) acrescenta que a proposta desse tipo de pesquisa é “traduzir e expressar o
sentido dos fendmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e
indicado, entre teoria e dados, entre contexto ¢ a¢do”. Assim, utilizou-se como instrumento de
coleta de dados um roteiro para conducao de entrevistas semi-estruturadas.

Roesch (2009) afirma que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que
possibilita o estudo de fendbmenos em profundidade, sendo apropriado, quando a énfase da
pesquisa for analisar fendbmenos ou processos dentro de seu contexto. Coloca também que
uma vantagem do estudo de caso € a possibilidade de estudar pessoas em seu ambiente

natural.
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Hartley (1994), citado por Roesch (2009) diz que o ponto forte de um estudo de caso
estd na capacidade de explorar processos sociais conforme eles se desenrolam nas
organizagOes. E, seu emprego, proporciona uma andlise processual e contextual de muitas
ac0es e significados que se apresentam e sdo construidos dentro das organizaces.

Roesch (2009) coloca que uma pesquisa descritiva ou levantamento tem como
objetivo obter informagfes sobre uma populagdo, sendo que esse tipo de pesquisa nao
responde bem ao porque, nem mostra relacBes causais, embora possa associar certos
resultados a grupos de respondentes, como por exemplo, o levantamento de atitudes dentro de

uma organizagao.

5.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista. Conforme citado por
Vergara (2009, p.5), “quando se busca captar o dito e o ndo dito, os significados, os
sentimentos, a realidade experimentada pelo entrevistado, as reacdes, 0s gestos, 0 tom e 0
ritmo da voz, hesitacGes, assertividades, enfim a subjetividade inerente a todo ser humano”,
entrevistas sdo a melhor opcéo.

Justifica-se, ainda, a escolha da aplicacdo de entrevistas, para que o pesquisador
pudesse obter outros dados, por ser mais abrangente o que é colhido ou citado em entrevistas,
pois em conformidade com Roesch (2009, p.169), “a citagdo direta permite captar o nivel de
emocao dos respondentes, a maneira como organizam o mundo, seus pensamentos sobre o
que estd acontecendo, suas experiéncias e percepgdes basicas”.

O roteiro de entrevistas, instrumento da coleta de dados, foi estruturado com perguntas
que abordam as caracteristicas dos principais estilos de lideranca, os principais itens, acdes ou
atitudes de um lider que mais motivariam os respondentes, bem como o historico de lideranca
e o0 estilos dos lideres que passaram pela Agéncia no periodo de analise. Buscou-se abranger
também os dados que identifiquem as caracteristicas dos participantes da pesquisa, como por
exemplo, idade, tempo de banco, grau de instrucdo, dentre outros, para que haja um melhor
entendimento dos dados.

Também foram levantadas, junto aos sujeitos da pesquisa, informacdes sobre o
desempenho organizacional da mesma nos ultimos 5 anos. Essas informagdes foram

complementadas com analise dos documentos pesquisados.
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5.3 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

As entrevistas foram realizadas, em sua maioria, com funcionarios que fazem parte da
Geréncia Média, bem como seus Assistentes de Negocios, comecando-se 0 processo pelos
primeiros seguindo-se pelos seguintes, tendo em vista estes serem os elementos diretamente
envolvidos na busca pelo alcance de metas e 0s mais cobrados pela Administracdo da Agéncia
neste sentido. Os participantes sdo funcionarios do quadro de carreira da Agéncia, totalizando
13 entrevistados. Ndo foram considerados os estagiarios e 0s menores-aprendizes, por
permanecerem por pouco tempo na empresa, e por ndo serem envolvidos na questédo da busca
por metas; o Gerente Geral, por ser o lider do grupo e sujeito a ser avaliado na investigacdo
sobre o0 processo de lideranca e seu substituto, o Gerente de Negdcios, por ser o segundo
Gestor da Agéncia, também lider e Administrador do grupo; bem como o pesquisador, por
questdes éticas.

O numero de entrevistados seguiu a légica do “ponto de saturacdo”, ou seja, as
entrevistas continuaram até que “padrdes simbolicos, praticas, (...) categorias de analise da
realidade ¢ visdes de mundo do universo” Duarte (2002, p. 144) comecaram a se repetir.
Vergara (2009, p.6), diz que “o niimero de entrevistas deve prosseguir enquanto estiverem
aparecendo informagdes originais ou que possam indicar novos olhares & pesquisa e deve
cessar quando as informacgdes se tornarem redundantes, conformando um ponto de saturacdo.”
Desse modo, observando-se o “ponto de saturagdo”, ou seja, quando as respostas dos
entrevistados comegaram a se repetir, cessou-se a continuidade das entrevistas, considerando-
se entdo suficiente o nimero de funcionérios que formaram o grupo de entrevistados.

As entrevistas foram gravadas e transcritas em formato de texto, pois, de acordo com
Vergara (2009, p.28), “gravagdes sdo interessantes, porque se os registros em papel do que foi
dito for feito ao final da entrevista, ou mesmo durante ela, € provavel que informacoes

importantes escapem ao entrevistador”.

5.4 ANALISE DOS DADOS

Apos a compilacdo dos dados levantados por meio das entrevistas, 0s mesmos foram
analisados de forma horizontal (ou seja, foram analisadas todas as respostas de todos o0s
entrevistados para cada pergunta), efetuando-se uma comparacdo com o referencial tedrico

descrito. Como técnica de analise utilizou-se a Anélise de Conteudo.
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De acordo com Roesch (2009), a informacdo colhida por meio de entrevistas pelo
pesquisador, normalmente é apresentada na forma de textos, e a analise destes, em pesquisa
cientifica, tem sido conduzida principalmente mediante a técnica denominada Analise de
Contetdo. Weber (1990), citado por Roesch (2009), afirma que este método de anéalise de
dados utiliza procedimentos para levantar dados validos a partir de um texto, onde héa a busca
pela classificagdo de palavras, frases ou significados em uma mesma categoria de contetdo.

Em conformidade com Moares (1999), com base em Bardin (1977), a Anélise de
Conteldo constitui-se em cinco etapas:

1 - Preparacdo das informacdes, na qual se submetem as informacdes a serem
analisadas a um processo de preparagdo, identificando as diferentes amostras de informacoes,
iniciando-se uma codificacdo, estabelecendo-se um codigo que permita identificar de forma
rapida os elementos da amostra de depoimentos, podendo ser estes, nimeros ou letras que
orientardo o pesquisador a acessar cada um dos documentos sempre que Necessario;

2 - Unitarizacdo ou transformacdo do contetdo em unidades, na qual se deve reler
cuidadosamente o material visando a definicdo da unidade de analise — que sera o elemento
unitario de contetdo, a ser submetido posteriormente a classificacéo;

3 - Categorizacdo ou classificagdo das unidades em categorias, onde agrupam-se 0s
dados considerando-se a parte comum entre eles, classificando-os por semelhanca ou
analogia, dando origem as categorias tematicas, que representam o resultado de um esforgo de
sintese de uma comunicacdo, salientando neste processo seus aspectos mais relevantes.

4 - Descricdo, apés definidas as categorias e identificado o que formara cada uma
delas, torna-se necessario comunicar o resultado deste trabalho. Assim, chega 0 momento de
expressar os significados captados e intuidos nos dados analisados;

5 - Interpretacdo, na qual o analista de conteido exercita com profundidade o ato de
interpretacdo, efetuando o movimento de procura de compreensdo, atraves de uma exploracéo
dos significados expressos nas categorias da analise em contraste com uma fundamentacédo
tedrica explicitada a priori.

Vergara (2009), coloca que se o método escolhido pelo pesquisador for a Analise de
Conteldo, as entrevistas serdo apropriadas e Uteis. Assim, entende-se que, com estas escolhas,
conseguiu-se obter um alinhamento entre técnica de coleta de dados e técnica de analise de

dados.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram efetuadas entrevistas com 13 funcionarios da Agéncia, 0s quais possuem 0
seguinte perfil: 09 entrevistados sdo do sexo masculino, 04 do sexo feminino, com faixa etaria
entre 23 e 57 anos, tempo de carreira no Banco entre 03 e 34 anos e tempo de Agéncia entre
01 e 16 anos. Os respondentes, em sua maioria, sdo comissionados, isto &, sdo funcionarios
detentores de cargos que recebem um Adicional de Funcdo, em forma de remuneracéo, pela

sua natureza, compondo o grupo de amostragem da seguinte forma:

» 02 sdo Escriturarios (entrevistados D e 1), cargo inicial quando se é admitido
em concurso do Banco e 01 é Caixa Executivo (entrevistado L), cargo que
recebe uma “Gratificacdo de Caixa”, como remuneracdo extra, ndo sendo
considerado comissionado;

> 04 respondentes sdo Assistentes de Negdcios, sendo que destes, 03 atuam com
clientes pessoas juridicas (entrevistados A, G e M) e 01 com clientes pessoas
fisicas (entrevistado F);

» 01 respondente atua como Gerente de Servicos (entrevistado J);

» 02 respondentes sdo Gerentes de Relacionamentos Pessoa Juridica
(entrevistados B e C); e,

» 03 respondentes atuam como Gerente de Relacionamentos Pessoa Fisica
(entrevistados E, H e N).

Os Escriturarios e os Caixas cumprem seis horas didrias de trabalho, quando os
comissionados sao funcionarios de oito horas diarias possuindo cargos como o de Gerente de
Segmento, Gerente de Relacionamentos, Gerente de Servigos, Supervisor de Atendimento e
Assistentes de Negdcios, conforme ja discriminado na Unidade de Analise, no item quatro, 0s
quais formam a totalidade dos colaboradores da Agéncia alvo da pesquisa. A seguir coloca-se

um guadro onde apresenta-se o resumo do perfil dos entrevistados.



Quadro 02 — Resumo do Perfil dos Entrevistados

Entrevistado

Faixa Etéaria
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| Género

Cargo/Funcéo

Tempo de servico

Entrevistado A Masculino | De 41 a 50 anos Assistente de | De 15 a 20 anos
Negdcios PJ

Entrevistado B Feminino | De 41 a 50 anos Gerente de | De 11 a 15 anos
Relacionamentos PJ

Entrevistado C Masculino | De 41 a 50 anos Gerente de | Mais de 20 anos
Relacionamentos PJ

Entrevistado D Masculino | Até 25 anos Escriturario De 02 a 05 anos

Entrevistado E Masculino | De 41 a 50 anos Gerente de | Mais de 20 anos
Relacionamentos PF

Entrevistado F Masculino | De 26 a 35 anos Assistente de | De 06 a 10 anos
Negocios PF

Entrevistado G Feminino | De 36 a 40 anos Assistente de | De 06 a 10 anos
Negocios PJ

Entrevistado H Masculino | De 36 a 40 anos Gerente de | De 11 a 15 anos
Relacionamentos PF

Entrevistado | Masculino | De 26 a 35 anos Escriturario De 06 a 10 anos

Entrevistado J Feminino | De 26 a 35 anos Gerente de Servicos PJ | De 06 a 10 anos
e PF

Entrevistado L Masculino | Mais de 50 anos Caixa Executivo Mais de 20 anos

Entrevistado M | Masculino | De 41 a 50 anos Assistente de | Mais de 20 anos
Negdcios PJ

Entrevistado N Feminino | Mais de 50 anos Gerente de | Mais de 20 anos

Relacionamentos PF

Fonte: elaborado pela autora com base na Parte | — Perfil do Respondente, Anexo B, do Roteiro de Entrevistas.

O roteiro de entrevistas, detalhado no Anexo B, abordou questdes com abrangéncia a

fatores que pudessem motivar ou desmotivar os respondentes na busca pelo alcance de metas,

bem como qual a influéncia que o lider pode ter na performance da Agéncia em relacdo ao

alcance de metas. Assim, buscou-se contemplar questdes que pudessem contribuir para o

alcance dos objetivos propostos, como traz o quadro abaixo.



Quadro 03 — Objetivos Associados ao Roteiro de Entrevistas
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Compreender e analisar a influéncia do lider na motivacdo dos funcionarios para alcance de
metas organizacionais da Agéncia Porto Alegrense — RS, do Banco dos Brasileiros.

OBJETIVO GERAL.:

Questbes do roteiro de entrevistas

Vocé se sente motivado a buscar o que o Banco espera
de vocé em termos de metas organizacionais?

H Obijetivo especifico

Identificar
estimula

0
e/ou

gue motiva,
incentiva 0s

2. O que faz com que voceé se sinta motivado? O que lhe | funcionarios da Agéncia Porto
instiga, lhe faz agir, lhe faz realizar determinada | Alegrense — RS, bem como o que
atividade? pode causar efeito contrario,

3. O gue mais te desmotiva? O que te faz parar, ficar | desmotivando-os, considerando
sem vontade de agir? o0 alcance de metas;

14. O que te motivaria a alcancar as metas?

4. Como vocé acha que um lider deve agir para motivar | Identificar e analisar como o
seus liderados? alcance de metas

5. Que atitudes de um lider o deixariam estimulado a | organizacionais €é influenciado
buscar o que a empresa deseja? pelo estilo de lideranca, segundo

12. O que vocé acha que influencia no alcance de metas? a percepcdo dos sujeitos da
(Caso a pessoa ndo responda que € o lider, perguntar: pesquisa.

Vocé acredita que o lider poderia, de alguma forma,
influenciar no alcance de metas da agéncia?)

13. Vocé poderia relatar o histdrico de lideranca e como
eram os estilos desses lideres da Agéncia nos Gltimos
5 anos?

6. Como vocé vé as metas que a agéncia e o banco | Descrever em que medida as
tracam? metas tem sido alcancadas pela

7. Vocé consegue alcanga-las? Por qué? agéncia nos ultimos 5 anos e

8. E assim desde que vocé comecou a trabalhar nessa | como os entrevistados se sentem
agéncia? Ou seja, agéncia sempre teve essas metas | em relacdo a elas.
nesse nivel?

9. Como era antes? Vocé conseguia alcanga-las? O que
mudou na sua visdo?

10. Como é o alcance de metas organizacionais atual dessa
agéncia?

11. E assim desde que vocé comecou a trabalhar nessa

Agéncia?

" Fonte: elaborado pela autora.

ApoOs a gravacao das entrevistas, estas foram analisadas e estruturadas em categorias

tematicas, de acordo com o assunto que era abordado, o qual estava diretamente relacionado

aos objetivos propostos. Em seguida, foram estruturadas categorias genericas (dentro das

categorias tematicas) e, com a analise das entrevistas, foram estruturadas microcategorias para

cada categoria genérica. A seguir comentam-se 0s resultados encontrados para cada

macrocategoria tematica, na qual, também apresentam-se as tabelas de Categorizacdo dos

resultados encontrados.



Quadro 04 — Categorizacdo dos Resultados Encontrados: Macrocategorias Temaéticas e Categorias
Macrocategorias Categorias
Tematicas

Motivacao (Motivacdo) associada a questdes de "relagdes de trabalho™
(ambiente, participacao)
(Motivacéo) associada ao lider (estilo de lideranga, atitudes, forma
de cobranga e postura do lider perante o grupo)
(Motivacdo) associada a questBes internas (realizacao, sentido de
utilidade, crescimento, aprendizagem, identificacdo com o que faz,
sentir-se desafio, compreensdo dos motivos)
(Motivacéo) associada a questdes financeiras
(Motivacdo) associada as metas

Desmotivacéo (Desmotivacao) associada a questdes de "relagdes de trabalho"
(ambiente, participacao, rotina, atividades repetitivas, postura do
colega)
(Desmotivacao) associada ao lider (estilo de lideranca, atitudes e
postura do lider perante o grupo)
(Desmotivacao) associada a questdes internas (acomodacéo, fazer
0 gue ndo gosta)
(Desmotivacao) associada a questfes financeiras
(Desmotivacao) associada as metas

Metas Hoje (Metas Hoje) sdo mal planejadas (tamanho, forma de distribuicéo,

propor¢éo)

(Metas Hoje) hd mais cobranca sobre o alcance destas

(Metas Hoje) sdo necessarias a empresa

(Metas Hoje) ndo sdo totalmente alcangadas.

Metas No Passado

(Metas no Passado) ndo eram tdo exageradas

(Metas no Passado) eram melhor planejadas

Alcance De Metas

(Alcance de Metas) ndo séo alcancadas porque sdo mal planejadas
(tamanho, forma distribuicdo, proporc¢éo)

(Alcance de Metas) hoje ha mais possibilidade de alcanca-las

(Alcance de Metas) € motivado pela busca de crescimento
profissional

(Alcance de Metas) cobranca por metas

(Alcance de Metas) Gostar do que se faz

(Alcance de Metas) Metas eram alcangadas no passado.

(Alcance de Metas) ndo sdo alcancadas por questdes externas ao
banco (reducédo do publico-alvo, aumento da concorréncia)

(Alcance de Metas) influéncia do lider

(Alcance de Metas) hoje as metas ndo sdo alcancadas

(Alcance de Metas) grupos ndo coesos contribuem para 0 nédo
alcance de metas

(Alcance de Metas) ndo sdo alcancadas hoje por falta de
conhecimento do funciondrio.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

43

Antes de iniciarmos de fato a analise dos dados coletados nas entrevistas e, por ser um dos

objetivos especificos desta pesquisa, a seguir, descreve-se em que medida as principais metas tem sido

alcancadas pela Agéncia Porto Alegrense nos Gltimos 5 anos.
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Tabela 01 — Descrigdo das Metas e seus respectivos % de atingimento, na Agéncia Porto Alegrense do
Banco dos Brasileiros, de 2007 a 2011

Natureza da Meta Jan/Jun Jul/Dez Jan/Jun Jul/Dez Jan/Jun Jul/Dez Jan/Jun Jul/Dez Jan/Jun Jul/Set
2007 2007 2008 2008 2009 2009 2010 2010 2011 2011

(@
Crédito PF/ 105% 103% 106% 87% 84% 83% 85% 86%0 88%  98%
Imobiliario
Crédito PJ/ 111% 118% 115% 85% 84% 82% 83% 86%0 87%  94%
Comércio Exterior
Captacéo 102% 104% 100%  88% 89% 91% 93% 94% 97%  101%
(depésito a vista,
CDB / Fundos)
Crédito 120% 118% 119%  85% 87% 88% 87% 86%0 90%  99%

Investimento

Seguro de Veiculos  106% 105% 102%  99% 98% 97% 96% 97% 98%  100%

Seguro de Vida 99% 96% 100% 99% 96% 97% 95% 96% 96% 97%
Seguro 99% 101% 101% 93% 92% 94% 93% 94%  95%  98%
Empresarial

Previdéncia 115% 107% 102% 100% 101% 99% 103% 102% 105% 110%
Titulos de 104% 104% 105% 89% 88% 85% 87% 86% 90%  95%
Capitalizagdo

Margem de 125% 131% 131% 124% 125% 124% 127% 129% 129% 132%

Contribuicao /
Rentabilidade

Fonte: Relatorios Gerenciais Internos da Agéncia Porto Alegrense do Banco dos Brasileiros.

Diante dos dados apresentados, observa-se que, enquanto o percentual de alcance de
algumas metas variou bastante (caso das metas “Crédito PF/Imobiliario”, no periodo
analisado, variou de 83% a 106% de percentual de alcance; “Crédito PJ/Comércio Exterior”,
no periodo analisado, variou de 82% a 111% de percentual de alcance; “Captacdo (Depdsito a
Vista, CDB/Fundos)”, no periodo analisado, variou de 88% a 104% de percentual de alcance;
“Crédito Investimento”, no periodo analisado, variou de 85% a 120% de percentual de
alcance; “Titulos de Capitalizacdo”, no periodo analisado, variou de 85% a 105% de
percentual de alcance;), outras ndo tiveram tanta variacdo, sendo quase que integralmente
atingidas ou ultrapassadas durante todo o periodo analisado (caso das metas “Seguro de
Veiculos”, no periodo analisado, variou de 96% a 106% de percentual de alcance; “Seguro
Empresarial”, no periodo analisado, variou de 92% a 101% de percentual de alcance;
“Previdéncia”, no periodo analisado, variou de 99% a 115% de percentual de alcance;
“Margem de Contribuicao/Rentabilidade”, no periodo analisado, variou de 124% a 132% de
percentual de alcance).

Ao analisar-se 0 que representa cada um destes percentuais de alcance de metas pela

Agéncia é possivel observar que, na maioria, das metas a Agéncia teve um periodo no qual as

® Informagdes obtidas somente em relacéo até Set/2011(Gltimo més com orcamento realizado encerrado).
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atingia, até o ano de 2007 e meados do ano de 2008, mais precisamente 0 primeiro semestre
deste Gltimo ano. Apos teve periodos de regressdo, em relacdo ao periodo citado, em alguns
percentuais alcancados, tais como as metas de “Crédito PF/Imobiliario”, “Crédito
PJ/Comércio Exterior”, “Captacao (Deposito a Vista, CDB/Fundos)”, “Crédito Investimento”,
“Seguro de Veiculo”, “Seguro de Vida”, “Seguro Empresarial” e “Titulos de Capitaliza¢do”,
passando por oscilagcdes nos periodos intermediarios, apresentando recuperagdo apés o final
do ano de 2010. Assim conseguiu aproximar-se em algumas metas, do que alcangou no inicio
do periodo analisado, no primeiro semestre de 2011 e no decorrer do segundo semestre do
mesmo ano, demonstrando tendéncias de melhora, caso continue apresentando
proporcionalmente o crescimento que vem ocorrendo. Registra-se ainda, que é possivel
perceber crescimento em todos os percentuais de alcance das metas analisadas do decorrer do
ano de 2011, considerando-se tanto o primeiro semestre como 0 segundo semestre deste ano
em relacdo ao ano anterior, 2010. Apesar de poder haver diversos fatores responsaveis pelos
decréscimos e acréscimos nas metas alcangadas, como fatores econémicos ou alteracdes na
quantidade e no tipo de cliente que compdem a Agéncia, é possivel fazer-se uma correlacédo
entre as oscilacdes ocorridas nos percentuais acima colocados com os tipos de lideres que
passaram pela Agéncia. Os lideres encontrados nos periodos de decréscimos nos numeros da
Agéncia correspondem a um estilo de lider Autocratico, ndo compativel com o grupo. Ja no
periodo de crescimento dos percentuais de alcance das metas o estilo do lider assemelha-se ao
estilo Democréatico de lideranca, o qual parece ser bem aceito pelos liderados, podendo
explicar, dessa forma, a melhora dos nimeros. No item Alcance de Metas x Estilos de
Liderancas sera comentado a respeito dos estilos de lideres que passaram pela Agéncia e as
suas formas de liderar.

Ainda em relacdo aos percentuais de metas alcancadas, € importante salientar que a
Unica meta, dentre as elencadas acima, referente ao periodo analisado, que nunca esteve
abaixo do percentual de 100% foi a “Margem de Contribuigdo/Rentabilidade”. Através deste
item justifica-se 0 comentado em relacdo a questdo da Agéncia, embora ndo estar alcangando
muitas de suas metas, sempre vir apresentando lucro em suas atividades. Isto é, vem gerando
resultados positivos considerando-se seus custos e suas receitas, fato esse considerado pelo
Banco de forma diferenciada do alcance geral das metas, pois embora tal meta seja
extremamente importante comp8em apenas uma das metas da Agéncia, tendo um “peso”

relativamente pequeno em relagdo as tantas metas existente para uma Agéncia.
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6.1 MOTIVACAO

Buscou-se identificar junto aos entrevistados 0 que os motiva, estimula e/ou incentiva
a alcancar metas. Para isso foram feitas questfes que buscavam identificar se os entrevistados
se sentiam motivados a buscar o que o Banco esperava deles em termos de metas
organizacionais; o que faria com que eles se sentissem motivados, 0 que 0s instigaria, os faria
agir e os faria realizar determinada atividade; bem como, o que os motivaria a alcancar as
metas;

Em relacdo a Motivacdo associada a questbes de relacdo de trabalho (ambiente,
participacao), verificou-se que gostar do local onde se trabalha, bem como ter-se nele um
bom ambiente para se trabalhar faz com que o grupo possa desenvolver melhor suas
atividades, sentindo-se motivado a fazer o que lhe for atribuido. Outro ponto a salientar € a
interacdo do lider com o grupo, permitindo que o funcionario possa participar das decisdes,
podendo haver trocas de informagfes e/ou compartilhamento de decisdes, de forma que o
funcionario nao seja somente um mero executor.

Referindo-se a Motivagdo associada ao lider (estilo de lideranca, atitudes, forma de
cobrancga e postura do lider perante o grupo), verificou-se que as atitudes do lider, a sua
forma de agir, seu jeito de ser e de se posicionar perante o grupo e as atividades que precisam
ser executadas, aparecem como aspecto influenciador sobre os componentes do grupo.
Reportando-se ao referencial tedrico, encontra-se na Teoria Situacional Continuum de
Lideranca um aporte, onde Chiavenato (1994) coloca que um lider podera assumir diferentes
formas ou padrdes de lideranga de acordo com seus subordinados ou ainda diferentes formas
de liderar para um mesmo subordinado, podendo conceder uma maior ou menor liberdade,
impondo em maior ou menor grau a sua autoridade, conforme o préprio lider, o subordinado e
ainda de acordo com a situacdo na qual estiverem inseridos lider e liderados.

Como destaque as respostas encontradas coloca-se as categorias “Reconhecimento do
lider pelo trabalho realizado/meta alcancada”, “Lider parceiro, fazendo parte da equipe e
estando também envolvido com as solugdes” e “Forma como as metas sao
colocadas/cobradas”, encontrada respectivamente em 11, 9 e 5 entrevistas efetuadas.

Cita-se 0 comentario do entrevistado E em relacdo a importancia da participagdo do
lider no contexto pela busca por metas “eu acho que ele tem, em primeiro lugar, que fazer
parte da equipe e ndo aquele lider que fica la em cima cobrando e tu sente que ele ndo ta
dentro do processo, ele ndo t4 ali também buscando, tentando junto ajudar de alguma forma”,

bem como o colocado pelo entrevistado I, que registra que o lider deve apoiar nas
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dificuldades e vibrar com as conquistas, servindo de exemplo, estando sempre junto a equipe,
“sendo um exemplo, buscando as metas pontualmente, ajudando, atingindo, vibrando,
apoiando, nas dificuldades e sempre estando presente em todos os momentos...”. O colocado
pelo entrevistado | relembra o conceito de lideranca apontado por Gardner (1990), na teoria
descrita inicialmente, quando o autor afirma ser a lideranga um processo de persuasdo através
do exemplo, no qual um individuo (o lider) induz os liderados a dedicarem-se aos objetivos
defendidos por ele - no caso em estudo, a busca do alcance de metas para a Agéncia analisada.

Ainda retomando o que foi exposto no referencial teérico, White e Lippitt (1975),
citados por Chiavenatto (1994), colocam como uma das classificacdes sobre estilos de
lideranga, o estilo Democratico de lideranca, onde ha énfase ao lider e aos liderados, sendo o
lider participativo no processo de busca pelas metas. Pelos comentarios dos entrevistados E e
I, acima citados, pode-se crer que ha uma preferéncia destes pelo estilo Democratico de
lideranca.

Com relagdo ao reconhecimento do lider pelo que os funcionérios realizam, traz-se o
registrado pelo entrevistado F, “por menor que seja o trabalho que tu fagas sempre que tu faz
um trabalho buscando o objetivo que a empresa te determina, acho que isso tem que ser
valorizado, e valorizar desde o pequeno trabalho até o grande”.

Referindo-se a forma como séo cobradas as metas traz-se o colocado pelo entrevistado
J, que assim comenta “A forma... acho que iSso € 0 primordial... a forma como se coloca e se
cobra as metas ¢ o que faz a gente atingir ou nao”.

Também encontrou-se como motivagdo nas respostas o posicionamento do lider como
“contingencial/situacional”, onde caberia ao lider identificar o perfil motivacional de cada
liderado, pois cada componente da equipe tem uma forma particular de ser motivado,
causando desta forma uma maior motivacdo em seus liderados. Tracando-se um paralelo ao
referencial teérico encontra-se a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1977), onde
Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009), colocam que h& uma combinacdo do nivel de
maturidade de cada liderado (M1 a M4) com o estilo de lideranca a ser utilizado pelo lider (E1
a E4), isto é, o lider ird agir de acordo com o perfil de seus liderados, podendo-se verificar que
ha uma preferéncia pelos entrevistados, em termos motivacionais, para que o lider haja de
diferentes formas, de acordo com as particularidades de cada liderado e com a situacéo
vivenciada.

Na categoria Motivacdo associada a questbes internas (realizagédo, sentido de
utilidade, crescimento, aprendizagem, identificacdo com o que faz, sentir-se desafiado,

compreensdo dos motivos), identificou-se que o que move internamente o grupo analisado e,
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principalmente, o funcionério entender o porqué da realizacdo de determinada tarefa, saber
qual é o sentido de sua realizacdo, bem como de que forma aquela tarefa, direcionada para o
alcance de tais metas, contribuira para o Banco, para si ou para o cliente, sabendo ainda, o
funcionério, que assim estara tendo parte na formacédo do resultado positivo da Agéncia. As
respostas mais encontradas formaram as categorias “Sentido de utilidade, contribuindo ndo sé
com seu crescimento, mas da empresa e/ou do cliente”, “Entender a importancia da busca por
aquela meta pelo Banco e/ou Agéncia” e “Contribuir para o resultado do sucesso do grupo ou
da equipe (agéncia)”, encontradas, respectivamente em 4, 3 ¢ 3 das entrevistas, sendo as
demais categorias apontadas na tabela de categorizacdo dos resultados de forma
individualizada.

Para caracterizar o “sentido de utilidade”, que motiva alguns dos entrevistados, cita-se
uma frase do entrevistado B “quando uma empresa, que ta crescendo com alguma atitude que
eu tenha tomado, com algum conselho que eu tenha dado, algum limite de crédito que eu
tenha direcionado, de acordo com a necessidade daquela empresa, isso me motiva, me motiva
ver que eu estou ajudando alguém, estou ajudando uma empresa”. Ainda em referéncia a
macro categoria Motivacdo associada a questdes internas, busca-se no referencial tedrico o
registrado por Bergamini, (2003, p.63), que afirma que “ndo ha férmulas que oferecam
solucdes faceis para motivar quem quer que seja. O lider ndo pode motivar seus liderados. Sua
eficacia depende de sua competéncia em liberar a motivacdo que os liderados ja trazem dentro
de si”, pois verifica-se que cada um dos entrevistados possue internamente algo em particular
que o motivara, cabendo, dessa forma, ao lider descobrir 0 que motivara seus liderados para
que possa trazer a motivacao ja existente para o ambiente externo.

Em relacdo a Motivagdo associada a questdes financeiras, verificou-se que embora
tenham sido encontradas apenas duas categorias, uma delas foi apontada por 5 dos
entrevistados. Pode-se entender que, por tratar-se de menos da metade do grupo, composto
por 13 pessoas, a recompensa financeira, que poderé ser salario ou PLR — Participacdo no s
Lucros e Resultados, influéncia, mas ndo define sozinha a motivacdo dos funcionarios. Tal
fato vem ao encontro do colocado por Herzberg (1966), citado por Chiavenato (2002), quando
fala que questbes externas, como o salario, séo fatores limitados na capacidade de motivar,
sendo um dos fatores higiénicos ou extrinsecos da Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg
(1966).

Considerando a Motivacdo associada as metas, verificou-se que as metas consideradas
atingiveis ou ndo utopicas, isto &, passiveis de serem alcancadas pelo seu tamanho, e a

possibilidade de poder adequar o produto ou servic¢o, alvo da meta, ao perfil do cliente, geram
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motivagdo para que os funcionarios busquem alcangar tais metas. Para melhor compreender o
fato dos entrevistados sentirem-se motivados pela busca do alcance de metas quando é
possivel adequar o produto alvo da mesma ao perfil do cliente, relembra-se a teoria inicial
sobre motivacéo, a afirmacdo de Robbins (2004, p.46), que diz “a motivagdo consistiria na
disposicdo para fazer alguma coisa e seria condicionada pela capacidade de essa agédo
satisfazer uma necessidade do individuo”, pois entende-se que para que o entrevistado sinta-se
motivado ele estaria satisfazendo sua necessidade de adequar o produto vendido ao perfil do
cliente. Abaixo, apresenta-se a tabela 05 construida com base nos dados coletados nas
entrevistas. De forma a melhor sintetizar as respostas dos entrevistados, coloca-se todas as

microcategorias encontradas na pesquisa sobre a categoria tematica “Motivagdo”.

Quadro 05 — Categorizacéo dos Resultados Encontrados: Categorias e Microcategorias Encontradas no
Estudo referente a Tematica “Motivacio”

Categoria Microcategorias Encontradas no Estudo referente a Tematica

“Motivacao”
(Motivacéo) Bom ambiente de trabalho;
associada a questdes | Gostar do local e da empresa que trabalha;
de "relacoes de | Fazer com que o funcionério se sinta participante do processo e ndo s6 um
trabalho' (ambiente, | mero executor;

participacéo) Poder participar nas decisoes;
Compartilhamento de decisdes pelo lider;
(Motivacao) Lider motiva, sendo o exemplo;

associada ao lider | Forma como as metas sdo colocadas/cobradas;

(estilo de lideranca, | Lider parceiro, fazendo parte da equipe e estando também envolvido com
atitudes, forma de | as solugdes;

cobranca e postura | Reconhecimento do lider pelo trabalho realizado/meta alcangada;

do lider perante o | Lider contingencial/situacional;

grupo) Lider deve respeitar o limite de seus liderados;

Otimismo do lider e do grupo;

Lider pode motivar dando o "foco";

Reconhecimento pelo esfor¢o em buscar metas;

(Motivacao) Sentido de utilidade, contribuindo ndo s6 com seu crescimento, mas da
associada a questoes | empresa e/ou do cliente;

internas (realizacao, | Sentir-se desafiado a fazer algo;

sentido de utilidade, | Desenvolver/construir/ampliar o conhecimento, o aprendizado;
crescimento, Atingir uma meta traz realizagéo pessoal, aumenta a autoestima;
aprendizagem, Buscar o crescimento pela familia;

identificagdo com o | Cumprir o dever como funcionario;

que faz, sentir-se | Gostar do que faz;

desafiado, Realizacdo profissional;
compreensao dos | Entender a importancia da busca por aquela meta pelo Banco e/ou
motivos) Agéncia;

Contribuir para o resultado do sucesso do grupo ou da equipe (agéncia);
Pessoa certa na tarefa ou fungéo certa;

Quando o lider cobrar metas de acordo com perfil da carteira;
(Motivacao) Recompensa financeira;

associada a questdes | Salario compativel com a cobranca de metas;
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financeiras

(Motivacéo) Metas atingiveis (ndo utopicas);

associada as metas Poder adequar o produto ao perfil do cliente para vender;
Distribuicdo adequada das metas;

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

6.2 DESMOTIVACAO

Em relagdo a categoria tematica “Desmotivagdo”, buscou-se identificar junto aos
entrevistados o que os desmotiva a alcangar metas. Para isso foram feitas perguntas que
guestionavam o que mais 0s desmotivava, fazia-os parar, ficar sem vontade de agir.

Fazendo-se uma analise da categoria Desmotivacéo associada a questdes de relagdes
de trabalho (ambiente, participacao, rotina, atividades repetitivas, postura do colega), tem-se
como origem da desmotivagdo a rotina ou o trabalho repetitivo, que ndo agrega novos
aprendizados ao executante, bem como quando um funcionério, bastante empenhado no que
Ihe é atribuido, constata que algum (ns) colega (s), ndo se empenha (m) tanto quanto este,
gerando um contraste com a dedicacdo de um e o descaso de outro (s) em relacdo as mesmas
atribuicbes. Um ponto que apareceu como fator motivacional na macro categoria oposta,
sendo aqui apontado como desmotivador, foi a categoria “nao poder participar nas decisdes”,
0 que denota que tal categoria, conforme a possibilidade de participar ou ndo nas decisdes tera
uma consequéncia positiva ou negativa nos entrevistados.

Em relacdo a influéncia do lider sobre os liderados, traz-se a categoria Desmotivacéo,
associada ao lider (estilo de lideranca, atitudes e postura do lider perante o grupo), onde
verifica-se que as categorias que denotam a forma como as metas sdo cobradas, as atitudes do
lider em relacdo a falta de reconhecimento deste sobre o que os funcionarios ja atingiram em
relacdo a metas, bem como a ndo participacdo do lider na busca destas, assumindo uma
postura somente de cobranga, ao invés de fazer parte da equipe buscando em conjunto
solucdes para alcanca-las, podem ocasionar tanto a motivacdo como a desmotivacéo.

Para retratar o que foi encontrado em relacdo a esta tematica, traz-se uma frase do
entrevistado E, que assim registrou “daqui a pouco tu ta atingindo um produto, t& indo bem e
0 outro tu ndo t4 e ai tu é taxado de... como quem ndo cumpre meta...e isso desmotiva e, de
repente, tu ta fazendo um bom trabalho em alguma area, em algum tipo de produto e ndo no
outro....”, € na sequéncia da entrevista o mesmo entrevistado complementou “entdo eu acho

que tem que valorizar tambem ndo s6 o cumprimento total das metas, avaliar o trabalho em si,
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ver o que se esta sendo realizado..”, referindo-se a importancia do reconhecimento do lider
pelo que o funcionario fez, pelo que ja atingiu ou realizou.

Com relacdo a forma de cobranca, do Banco, em relacdo as suas diversas agéncias,
esta € efetuada de forma mais veemente, com um nivel de pressdao mais forte, nos escaldes
mais altos. Pelos relatos, quando esta cobranca chegar aos escaldes que executam as tarefas,
isto é, nas agéncias que sdo as subdivisdes do Banco diretamente responsaveis pelo
atingimento das metas, se ela ndo for “abrandada” ou suavizada ird causar uma pressao que
tera como consequéncia, a desmotivacao dos funcionarios.

Isto pode ser referenciado com o encontrado nas respostas dos entrevistados M e A,
respectivamente, que afirmam ‘“acho que a principal funcdo de um lider diante de seus
liderados € saber filtrar o que vem de cima... porque um lider, ele tem que expor para 0s seus
liderados o que ele espera, mas ele nao deve, jamais, colocar para os seus liderados, aquilo
que esperam dele de uma forma incisiva, de uma forma forte...” e “as coisas vem de cima para
baixo... sendo uma cadeia... as vezes quando chega na gente... chega da mesma forma que
saiu e eu acho que isso ndo é bom pra quem ta executando, que td cumprindo as metas....”. O
entrevistado A ainda complementa o seu comentario citado, dizendo que a cobranca deveria
ser amenizada, possuindo uma espécie de filtro pelo lider quando ele repassar a referida
cobranca vinda dos escal®es superiores.

Assim sendo, em conformidade com o apontado pelo resultado da pesquisa, o papel do
lider também ¢ “filtrar” a cobranca, de tal modo que ela, embora seja firme, ndo cause
desespero ou desanimo a quem necessite responder a esta cobranga com resultados positivos,
sob pena, dessa mesma cobranca, fazer com que os liderados se sintam desmotivados.

Com relacdo a forma de cobranca por parte do lider, também cabe salientar que os
resultados da pesquisa apontam que seria desmotivador um lider que além de ndo reconhecer
a participacdo dos funcionarios no alcance total ou parcial das metas (0 reconhecimento
podera ser individual ou perante o grupo, podendo ser até mesmo em forma de um simples
“muito obrigada”, ou “parabéns, a equipe conseguiu e sua participagcdo foi importante”) e
cobra salientando sempre o que nao foi efetuado, dando énfase e importancia apenas para o
que falta fazer, ndo valorizando o que ja foi atingido ou realizado, causara a desmotivagdo do
grupo. Aqui, verifica-se que o que desmotiva os entrevistados (as atitudes do lider) contraria a
forma como Motta (1991) conceitua lideranga, pois para o autor lideranca é a expressdo diaria
de apoio, e ndo de sanc¢des ou reativacdo de receios, o que foi verificado de forma inversa
nesta agéncia, em relacdo aos dois Ultimos lideres que passaram pela mesma, quando estes em

vez de apoiar efetuavam a cobranca salientando apenas o que nédo foi efetuado, desmotivando
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e reativando receios em seus liderados. A comparagdo entre os lideres que passaram pela
Agéncia no periodo analisado serd comentada no item 6.3.4 Alcance de Metas X Estilos de
Lideranca.

Outro ponto importante encontrado na pesquisa foi o “poder” do lider perante o grupo
no sentido que até mesmo o otimismo do lider em relacdo a possibilidade de alcancar as metas
influenciara os liderados. Por exemplo, se uma meta for considerada “possivel” pelo lider isto
terd um impacto no grupo. J& se essa mesma meta for vista como “inviavel” o grupo nem ao
menos ira se mobilizar para buscar tal meta, pois a meta ¢ “inatingivel”.

Em contraponto a categoria Motivagdo associada a questfes internas (realizacao,
sentido de utilidade, crescimento, aprendizagem, identificagdo com o que faz, sentir-se
desafiado, compreensdo dos motivos) ja analisada, formou-se a categoria Desmotivacéo
associada a questdes internas (acomodacéao, fazer o que ndo gosta, aprendizagem), na qual
encontra-se uma colocacdo pelos entrevistados que podera influenciar de forma motivacional
ou desmotivacional, a qual formou a categoria “Fazer o que ndo gosta”. Aqui verifica-se que o
funcionario podera encontrar-se desmotivado por estar fazendo o que nao gosta, podendo ser
as tarefas propriamente ditas, ou a sua fungéo e/ou cargo que ocupa. A desmotivacao, por sua
vez, poderd deixar o funcionario acomodado, produzindo ou rendendo menos que a sua
capacidade total. Relembrando o que Chiavenato (1994) coloca sobre motivagéo, vindo esta
genericamente de “motivo”, e sendo o que impulsionaria um individuo a agir de determinada
forma, no caso de cada entrevistado que se sente desmotivado por fazer o que ndo gosta,
pode-se dizer que faltaria o “motivo”, ou seja, fazer uma atividade que goste. O mesmo autor
salienta ainda que a motivagdo é responsavel pelo bem estar da pessoa, pois esta, motivada
realizara as tarefas com prazer e, do contrario, as executard por obrigacdo e com perda de
qualidade. Dessa forma, também se pode entender o surgimento de uma das microcategorias
da categoria Desmotivacao associada a questdes internas, a que gera acomodacao.

Ainda sobre Motivacdo associada a questdes internas, citam-se as microcategorias
que falam de crescimento e de realizagdo profissional, pois estas lembram o colocado por
Herzberg (1966), citado por Chiavenato (2002), quando fala que a motivacdo depende
também de fatores motivacionais ou intrinsecos, encontrados na teoria dos Dois Fatores, de
Herzberg (1966), na qual as microcateogias crescimento e reconhecimento profissional,
encontradas na pesquisa, sdo consideradas fatores motivacionais.

Em relacdo a categoria Desmotivagdo associada a questdes financeiras, indiretamente
ligada a categoria Motivacdo associada a questbes financeiras, na qual registram-se

categorias ligadas a remuneracédo. Tal categoria foi encontrada em apenas 2 das entrevistas
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realizadas. Da mesma forma que se comentou na categoria Motivagio associada a questdes
financeiras, relembra-se a parte do referencial tedrico onde Herzberg (1966), citado por
Chiavenato (2002), traz o salario como um dos fatores higiénicos ou extrinsecos da Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg (1966). Quando os fatores higiénicos sdo escassos ou precarios,
trazem a insatisfacdo, sendo entdo chamados de fatores insatisfacientes, significando a
insatisfacdo no cargo, podendo, desta forma, ocasionar a Desmotiva¢do associada a questoes
financeiras.

Na categoria, Desmotiva¢do associada a meta”, 7 entrevistados apontaram para a
desmotivacdo ocasionada pela meta ser superdimensionada, isto é, a dimensdo da meta pode
desmotivar pela parcela desta que falta ser atingida. O entrevistado B, um dos sete
entrevistados que afirmou se sentir desmotivado pelas metas serem superdimensionadas,
registra que tal fato pode ter ocorrido em funcdo do historico de altos nimeros terem sido
atingidos pela Agéncia no passado, e as metas seguirem esse formato, porém houve mudancas
no perfil do mercado: “ndo adianta fazer uma distribuigdo com base assim, num passado, as
coisas... 0 mercado muda, o mundo muda, € dindmico... empresas grandes entram no
mercado, daqui a pouco elas saem...“ complementando ainda ‘“as metas tem que ser
dindmicas, elas tem que se adaptar de acordo com 0 momento que a situagdo econémica do
pais t4 passando ou que o mercado daquela agéncia esta inserido...”

Outro ponto que podera causar motivacdo ou desmotivacdo, conforme seu
enquadramento € a categoria “Vender produto ou servi¢co fora perfil do cliente, sé para
cumprir a meta”, a qual indica que os entrevistados se sentem desmotivados quando precisam
vender produtos ou servigos que ndo estariam em conformidade com o que o cliente necessita.
Um dos entrevistados colocou que se sente desmotivado quando vé a cobranca pelo
cumprimento de metas referentes a produtos com perfil de clientes Pessoas Fisicas ser
direcionada a Carteira de clientes com perfil de Pessoa Juridica.

Para melhor detalhar cita-se o comentado pelo entrevistado F que registrou “pela
exigéncia de cumprir a meta e atingir algum ndmero a gente se vé obrigado... se V& numa
situagdo de colocar para os clientes ou para as pessoas algumas coisas que elas ndo precisam”,
complementando no decorrer da entrevista “a meta ¢ muito grande para todos os servigos,
para todos os produtos, entdo tu acaba levando para quem ndo queria aquele produto, acaba
porque algumas pessoas a gente direciona produtos que elas ndo queriam, entdo... quando
acontece isso eu me sinto menos motivado”. Nestes comentarios pode-se fazer uma ligacao
com a questdo do tamanho das metas, colocadas como superdimencionadas por muitos

entrevistados, pois aqui pode-se pensar que o volume de metas é tdo grande que mesmo o



54

Banco orientando que se deve direcionar o produto certo para o cliente certo, isto é, oferecer o
produto de acordo com o perfil de necessidades do cliente, os clientes que possuem o perfil
adequado para determinadas metas ndo sao suficientes para comportar o alcance destas.

Como foi colocado na categoria anterior, tal fato, se em sentido inverso, podera gerar
motivacdo sobre o mesmo individuo. Outro item importante nas categorias encontradas na
pesquisa foi a questdo do Banco apresentar posicionamentos diferentes em relacdo as metas e
ao lucro, valorizando o alcance de metas em detrimento do lucro que a Agéncia gera. I1sso
significa dizer que a Agéncia analisada, embora nem sempre alcance as metas que lhes séo
propostas, € uma Agéncia rentvel, que ocasiona a geracdo de lucro, sendo que, se for
analisado o lucro por funcionarios, a Agéncia estaria posicionada nos primeiros lugares da
Regional Porto Alegre.

Abaixo, apresenta-se a tabela 06, construida com base nos dados coletados nas
entrevistas. Da mesma forma que para a categoria tematica motivacdo, para melhor sintetizar
0 resultado da pesquisa, colocam-se todas as microcategorias encontradas no estudo com

relacdo a categoria tematica “Desmotivacao”.

Quadro 06 — Categorizacéo dos Resultados Encontrados: Categorias e Microcategorias Encontradas no
Estudo referente a Tematica “Desmotivacio”

Categoria Microcategorias Encontradas no Estudo referente a Tematica
“Desmotivacao”

(Desmotivacao) Conteldo do trabalho ndo permite grandes aprendizados;
associada a questdes | Rotina, atividades repetitivas;

de “relacoes de | Ver que o(s) colega(s) se empenha(m) menos que vocé nas tarefas;
trabalho™ (ambiente, | Sentir-se injustigado;

participacao, rotina, | Nao participar nas decisdes;

atividades
repetitivas, postura
do colega)
(Desmotivacao) Forma na qual as metas sdo cobradas;

associada ao lider | Falta de reconhecimento;

(estilo de lideranca, | Desmotivacdo ou desanimo do lider contagia a equipe;

atitudes e postura do | Falta de reconhecimento pela parte da meta alcangada;

lider perante 0 | Atitudes do lider: ndo participa so cobra;

grupo) Quando o lider ndo filtra, ndo ameniza a cobranca que vem de escalfes
superiores;

Ter que atingir uma meta para que um determinado lider esteja bem
posicionado;

Aumento da cobranca, presséo por vendas;

Aumento da pressdo por metas, em efeito "cascata’;

Focam-se 0s aspectos negativos e ndo se reconhece 0s positivos;

Cobrar s6 apontando o que nao foi efetuado;

Falta de valorizacdo;

(Desmotivacao) Gera acomodacéo;
associa-da as | Fazer o que ndo gosta;

questbes internas
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(acomodacéo, fazer o
gue ndo gosta)

(Desmotivacao) Baixa remuneracao;

associada a questdes | Aumento volume servigos com mesma remuneragéo;
financeiras

(Desmotivaco) Vender produto ou servico fora perfil do cliente, s6 para cumprir a meta;
associada as metas Metas superdimensionadas;

As metas deveriam ser analisadas por equipe e ndo individualmente;
Aumento de cobrancgas sobre as metas;

Valorizar somente o alcance de metas e ndo o lucro;

Distribuicdo adequada das metas;

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

6.3 METAS

Em relagdo as metas, buscou-se identificar e analisar junto aos entrevistados como o
alcance de metas organizacionais € influenciado pelo estilo de lideranca, segundo sua
percepcao. Para tanto, questionou-se: a) como os entrevistados acham que um lider deve agir
para motivar seus liderados; b) quais as atitudes de um lider deixariam os entrevistados
estimulados a buscarem o que a empresa deseja; ¢) como 0s entrevistados véem as metas que
a Agéncia e o Banco tragam; d) se conseguem alcancgé-las e por que; €) se, no periodo que 0s
entrevistados estdo na Agéncia, as metas sempre tiveram neste nivel; f) se o nivel de metas foi
diferente em algum momento, se 0 entrevistado conseguia alcancar as metas e 0 que mudou
na viséo deles; g) como os entrevistados visualizam o alcance de metas atual da Agéncia e se
é assim desde que eles comecaram a trabalhar na mesma; h) se os entrevistados acreditam
que, de alguma forma, o lider poderia influenciar no alcance de metas da Agéncia; e, i) se 0s
entrevistados poderiam relatar o historico de lideranga e como eram os estilos desses lideres

nos altimos 5 anos na Agéncia.

6.3.1 Metas Hoje

Em relacdo a categoria Metas Hoje - sdo mal planejadas (tamanho, forma
distribuigéo, proporgéo), verificou-se que a maioria dos entrevistados, colocou que as metas
sdo mal planejadas ou mal distribuidas, em desacordo com as peculiaridades de cada Agéncia,
Bairro ou regido onde a Agéncia estiver inserida, contrariando o que o Banco internamente
divulga, ou seja, que as metas sdo distribuidas em conformidade com o perfil da Agéncia e da

regido de localizagdo desta. Assim, a maioria dos entrevistados entende que os nimeros das
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metas a serem atingidas encontram-se superdimensionados, pois tal colocagéo foi registrada
em 10 das entrevistas efetuadas.

Com relagdo ao superdimensionamento de metas, o entrevistado E colocou que o
Banco tem uma politica de estabelecer uma meta em valor maior do que de fato seria
necessario, para que os esfor¢os dispendidos levem ao alcance de pelo menos metade do
numero proposto, considerando que a metade seria 0 valor necessario a empresa, ocasionando
desta forma um exagero na meta.

Também foi sinalizado pelos entrevistados que hoje existem mais produtos no foco de
cobranga, isto é, atualmente muitos produtos sdo prioridade, tendo-se varios focos a serem
buscados. Tal multiplicidade de foco dificulta a concentracdo de esfor¢cos em um so
direcionamento.

Na categoria Metas Hoje - ha mais cobranca sobre o alcance destas, pode-se observar
que hoje as metas sdo mais cobradas que no passado. Teve-se um aumento na cobranga das
mesmas, sendo também colocado que atualmente ocorre a cobranca do aumento da
produtividade do funcionario, tendo-se ainda a cobranca pela reducdo no tempo de
atendimento de cada cliente, ocasionando o0 aumento pelo alcance das metas em conjunto com
a cobranca pela redugdo no tempo de atendimento prestado a cada cliente, ou seja, mais
resultado com menos tempo para atingi-lo.

Outra categoria encontrada, Metas Hoje - sdo necessarias a empresa, salienta que
mesmo os funcionarios sentindo-se pressionados pela cobranca sobre as metas, reconhecem
que estas sdo necessarias para manutencdo, o fortalecimento da marca e crescimento da
empresa perante 0 mercado bancério.

Considerando-se a questdo de metas no presente, a categoria Metas hoje - ndo séo
totalmente alcancadas indica que atualmente a Agéncia analisada ndo alcanca as metas a ela
impostas em sua totalidade, sendo algumas alcancadas parcialmente; destas, algumas
préximas de serem atingidas, outras distantes do atingimento; e, algumas metas tém sido
atingidas, porém ndo compdem a maioria.

Abaixo, apresenta-se a tabela 07, construida com base nos dados coletados nas
entrevistas, onde listam-se todas as microcategorias encontradas no resultado da pesquisa,
relacionadas a categoria tematica “Metas Hoje”, visando resumir o que 0s entrevistados

pensam sobre a referida categoria tematica.



Quadro 07 — Categorizacdo dos Resultados Encontrados: Categorias e Microcategorias Encontradas no
Estudo referente a Tematica “Metas Hoje”

Categoria Microcategorias Encontradas no Estudo referente a Tematica “Metas
Hoje”

(Metas Hoje) sdo mal | Mesmo superdimensionadas, s80 menores que em outras instituigdes

planejadas financeiras;

(tamanho, forma de | S&o superdimensionadas;

distribuicao, Metas inadequadas a regido ou mercado de cada agéncia;

proporgao) Motivos possiveis de ndo alcanca-las: hd muitos produtos foco de
cobranga;

(Metas Hoje) ha mais | Cobranga sobre aumento de produtividade e reducdo de tempo no

cobranca sobre o | atendimento ao cliente;

alcance destas Aumento da cobranga sobre estas;

(Metas _Hoje) sao | Necessérias a empresa;

necessarias a

empresa)

(Metas Hoje) ndo sdo | Nao tém sido alcangadas na sua totalidade;

totalmente

alcancadas.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

6.3.2 Metas no Passado

Continuando na analise da temética Meta, encontrou-se a categoria Metas no Passado
- ndo eram tdo exageradas, a qual tem uma relacédo indireta com a categoria Metas Hoje - séo
mal planejadas (tamanho, forma, distribuicdo, proporcédo). Tal categoria busca retratar um
sentimento no grupo de entrevistados que colocam que hoje as metas sdo maiores
(superdimensionadas) do que eram no passado (ndo eram tdo exageradas), podendo ter relacdo
com a distribuicdo das metas alocadas a Agéncia em analise.

Em sequéncia a questdo da distribuicdo e planejamento de metas, coloca-se a categoria
Metas no Passado - eram melhor planejadas. Encontra-se nas entrevistas que a possibilidade
das metas serem alcangadas no passado, fato este encontrado no historico de metas da
Agéncia, seria em funcdo de um melhor planejamento ao alocar ou distribuir as metas, pois no
passado elas eram menores e com menos produtos a serem atingidos, ou menos produtos foco
de cobranca.

Abaixo, apresenta-se a tabela 08, construida com base nos dados coletados nas
entrevistas, onde, para identificar, sintéticamente, a opinido dos entrevistados, colocam-se
todas as microcategorias encontradas no resultado da pesquisa com relacdo a categoria

tematica “Metas no Passado™.
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Quadro 08 — Categorizacdo dos Resultados Encontrados: Categorias e Microcategorias Encontradas no
Estudo referente 2 Tematica “Metas no Passado”

Categoria Microcategorias Encontradas no Estudo referente a Tematica “Metas

no Passado”
(Metas_no_Passado) | Ndo eram tdo "exageradas";

néao eram téo
exageradas

(Metas_no_Passado) | Possibilidade em relagdo ao alcance de metas no passado:
eram melhor | - porque elas eram menores;
planejadas - porque tinham menos produtos para serem atingidos;

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

6.3.3 Alcance de Metas

Ainda tratando da tematica Metas, relaciona-se a categoria Alcance de Metas - Metas
eram alcancadas no passado a categoria Metas no Passado - eram melhor planejadas devido
as categorias encontradas no estudo gque apontam que a Agéncia tem histérico de atingir
metas, bem como que as metas eram alcan¢adas com menos esforgos.

Tais categorias estdo ligadas a proxima categoria, Alcance de Metas - ndo sdo
alcangadas porque sdo mal planejadas (tamanho, forma, distribui¢cdo, proporgéo), pois a
maior parte dos entrevistados apontados nessa categoria encontra-se na microcategoria “Nao
sdo alcangadas pela forma de distribuigdo ¢ dimensionamento”, indicando que o grupo aponta
para a mesma questao colocada na categoria, j& comentada, Metas Hoje - s&o mal planejadas
(tamanho, forma, distribuicdo, proporcdo). Assim sendo, também leva a crer-se que 0 nao
alcance das metas hoje pode ser em fungdo de uma ma distribuicdo ou planejamento do
volume de metas alocado a Agéncia em relagcdo ao que ocorria no passado.

Outro aspecto relevante no alcance de metas encontrado nas categorias de estudo € o
fato do grupo de clientes que a Agéncia possui impactar fortemente no atingimento de
resultados positivos em relagdo as metas. Alguns entrevistados colocaram que houve clientes
que tiveram dificuldades financeiras, saindo da Agéncia por ficarem inadimplentes, sendo que
muitos destes clientes costumavam ter grande participacdo na venda de produtos pela
Agéncia, pelo seu perfil, pois estavam entre os maiores clientes da Agéncia. Tais clientes
sairam e ndo houve a entrada de outros que viessem a ocupar a parte das metas compostas
pelos mesmos. Assim sendo, mudou o perfil dos clientes da Agéncia, porém o crescimento

das metas a serem atingidas continuou a acontecer.
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Em relacdo a importancia que o lider tem sobre o grupo de liderados, coloca-se a
categoria Alcance de Metas - influéncia do lider, na qual se observa a reafirmacao do que foi
encontrado nas categorias Motivacdo e Desmotivacdo, associadas ao lider. Nesse sentido,
varias categorias encontradas no estudo apontam para a relevancia que o papel do lider tem
sobre os seus liderados, sendo capaz de movimenta-los ou ndo (em alguns casos, até
imobiliza-los) na busca por metas, de acordo com as atitudes que tiver frente ao grupo.

Aqui, lembra-se do conceito de motivacdo citado no referencial tedrico, no qual
Robbins (2007, p.132) define motivagdo como “o processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta”,
pois o lider podera direcionar os liderados na busca pelo alcance de metas. Embora colocado
por apenas dois entrevistados, salienta-se a categoria que diz “ter o lider forte influéncia sobre
0 atingimento das metas, mas que isto ndo depende somente dele”, por ser relevante, pois
dependera ainda do perfil dos clientes da Agéncia, onde muitos poderdo ndo querer adquirir
determinados produtos ou servigos, bem como o preparo dos funcionarios em relagdo ao
conhecimento destes produtos e servicos, alvo de metas.

Em todas as entrevistas efetuadas, identificou-se uma forte crenca que o lider tem
influéncia no alcance de metas da Agéncia. Analisando as colocagfes dos entrevistados
verifica-se que a maioria destes acredita que o estilo de lideranca que podera contribuir mais
para o alcance de metas € aquele pautado na participacdo e interacdo do lider com o grupo na
busca por metas, direcionando o grupo na melhor forma de agir, sendo um exemplo para 0s
liderados; no otimismo do lider em passar credibilidade de que é possivel atingir as metas, (se
nem o lider acreditar, sua desmotivacdo ou desanimo contagiara seus liderados); na vibracao e
comemoragdo do lider com as metas j& alcangadas, mesmo que somente parte destas,
estimulando assim a busca pelo que falta e valorizando o que se atingiu; na forma como ele
faz as cobrancas, atenuando a pressdo que Ihe é passada, tornando-a mais leve, visando nédo
desmotivar seus liderados; bem como a forma como ele age com cada liderado, adaptando as
suas atitudes em relacdo aos liderados, sendo mais enérgico ou menos autoritario conforme a
situacdo e/ou de acordo com o liderado em questao.

Ao reportar-se ao referencial tedrico ndo encontraremos um Unico estilo de lideranca
0 qual abrangera todas essas caracteristicas buscadas pelos entrevistados, mas consegue-se
eleger tais caracteristicas em estilos diferentes. Trazendo-se o contexto colocado por
Chiavenatto (1994), em relacdo aos estilos de lideranga autocratico, democréatico e liberal,
verifica-se que um mesmo lider podera utilizar-se de mais de um estilo de lideranga, fazendo

variagOes de acordo com a tarefa, as circunstancias e seus liderados, sendo que a esséncia da
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lideranga estd no lider ter sabedoria para distinguir em quais momentos deverd alternar o
estilo para melhor liderar. Neste sentido h4 uma convergéncia para o que ja foi comentado
anteriormente no item referente & macrocategoria Motivacéo, categoria Motivacéo associada
ao lider, onde tracou-se um paralelo com o referencial te6rico comentando-se sobre a Teoria
Situacional de Hersey e Blanchard (1977), citada por Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago
(2009).

Também se identifica no referencial tedrico um dos anseios dos entrevistados, no
trabalho de Robbins (2007), quando o autor coloca uma das atitudes do estilo de lider
encontrado na da Lideranca Carismatica, quando o lider comunica esperar alto desempenho,
mas deixa claro acreditar que seus liderados irdo consegui-lo, gerando autoestima e
autoconfianca dos mesmos, contribuindo desta forma para direcionar esfor¢os ao que estiver
em busca - no caso da Agéncia Porto Alegrense, o alcance de metas. Outras manifestacdes
dos entrevistados sdo encontradas nos estilos de lideranca Transacional e Transformacional,
onde Bass (1990), citado por Robbins (2002), coloca que o lider transacional oferece
recompensa contingente, através do reconhecimento de realizagbes alcancadas pelos
liderados, sendo o reconhecimento do lider pelo trabalho realizado pelos seus liderados uma
atitude bastante relevante encontrada nos resultados das entrevistas; e, 0 tratamento
diferenciado dado pelo lider, que agira de uma forma individualizada com cada liderado,
caracteristica encontrada no estilo de lideranca transformacional.

Analisando-se as metas no presente, traz-se a categoria, Alcance de Metas - hoje ha
mais possibilidade de alcanca-las, na qual verifica-se que atualmente, alguns entrevistados
percebem que a Agéncia estd caminhando para uma situacdo de mais possibilidades de
alcancar as metas, isto €, 0s negdcios e vendas de produtos e servicos estdo acontecendo,em
proporcdes bem maiores que nos semestres anteriores, fazendo com que a distancia que falta
percorrer para atingir determinadas metas estd bem menor, sendo que outras tantas ja estao
sendo atingidas.

Na categoria Alcance de Metas — é motivado pela busca de crescimento profissional,
indica que o funcionario que estiver buscando crescer profissionalmente, visando galgar
cargos superiores, se sentira incentivado a buscar o alcance de metas, pois o0 primeiro é uma
consequéncia do segundo.

Focando-se na cobranga por metas traz-se a categoria Alcance de Metas - cobranca
por metas, na qual se verifica que houve um aumento na cobranga de metas, bem como a
pressdo ocasionada pela cobranca, por parte de escaldes superiores, considerando estes como

a Superintendéncia Regional de Porto Alegre, a Superintendéncia Estadual, bem como a
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cobranga por parte da Diretoria do Banco. Porém, para o entrevistado |, a cobranga causa
motivacdo para buscar o alcance de metas. Como essa categoria foi encontrada em apenas
uma entrevista, verifica-se que este ndo € um sentimento compartilhado pelo grupo analisado.

Com relacdo a categoria Alcance de Metas - gostar do que se faz, verifica-se que, se 0
funcionério estiver em uma fungdo ou cargo que goste, bem como estiver realizando tarefas
que Ihe agrade, a possibilidade deste contribuir para o alcance de metas do grupo sera maior.

Em referéncia a categoria Alcance de Metas - ndo sdo alcangadas por questdes
externas ao banco (reducdo do publico-alvo, aumento da concorréncia), encontram-se como
possiveis causas do ndo alcance de metas as alteragdes econdémicas ocorridas no mercado nos
Gltimos anos, o que fez com que varias empresas saissem ndo somente do Banco por
inadimpléncia, conforme ja comentado anteriormente, mas acabassem saindo do mercado
também por ndo conseguirem sobreviver as oscilacdes da economia no mercado brasileiro.
Cabe lembrar que o mercado brasileiro também sofreu influéncias de crises no exterior, como
a que ocorreu nos EUA — Estados Unidos da América, em 2008*.

Para finalizar abordam-se as categorias Alcance de Metas - hoje as metas nao séo
alcancadas, Alcance de Metas - grupos ndo coesos contribuem para o nédo alcance de metas e
Alcance de Metas - ndo sdo alcancadas hoje por falta de conhecimento do funcionario, nas
quais s@o verificados aspectos importantes que formam as categorias de estudo. Nestas
categorias, 0s entrevistados colocam que, mesmo o fato das metas ndo estarem sendo
cumpridas em sua totalidade, a Agéncia apresenta lucro, categoria ja comentada quando
pautada a questdo da Desmotivacdo - associada a metas, categoria “valorizar somente o
alcance de metas e nao o lucro”. Referindo-se a questdo de grupo, coloca-se a categoria na
gual um entrevistado registra que grupos ndo coesos irdo contribuir para o ndo alcance de
metas. Tal fato foi colocado pelo entrevistado D que afirmou que “o0 grupo teria que estar bem
coeso, né, e acredito que tendo meia ddzia, mesmo dentro de um grupo de 30 pessoas, meia
duzia € capaz de fazer com que ndo acontega essa metas...”.

Seguindo a questdo de ndo alcance de metas verificou-se que no grupo existem
componentes que possuem falta de conhecimento sobre a forma como se da o atingimento das
metas, faltando o entendimento correto de como funciona o0s programas internamente
denominados de “Acordo de Trabalho” e “Sinergia”, os quais sdo compostos por diversos

produtos e servigos, sendo que no primeiro o percentual de atingimento de metas € de 100% e

* A crise de 2008 dos Estados Unidos da América foi gerada pela faléncia do tradicional banco de investimento
estadunidense Lehman Brothers, fundado em 1850, gerando um efeito domind, em outras grandes instituicdes
financeiras que quebraram, em processo também conhecido como “crise dos subprimes”, causando também
impacto em diversas empresas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estadunidense
http://pt.wikipedia.org/wiki/Lehman_Brothers
http://pt.wikipedia.org/wiki/1850
http://pt.wikipedia.org/wiki/Efeito_domin%C3%B3
http://pt.wikipedia.org/wiki/Institui%C3%A7%C3%B5es_financeiras
http://pt.wikipedia.org/wiki/Institui%C3%A7%C3%B5es_financeiras
http://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_dos_subprimes
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no segundo, podera variar em até 110% da meta. Ambos tém Regulamento Interno o qual,
podera ser alterado, mudando as regras do jogo, fazendo com que determinados produtos
tenham maior ou menor influéncia no atingimento de metas, causando um impacto direto na
pontuacédo geral da Agéncia, no caso, seu ranking perante as demais agéncias.

Abaixo, apresenta-se a tabela 09, construida com base nos dados coletados nas
entrevistas. Para que melhor se compreenda a opinido dos entrevistados coloca-se 0 que estes
dizem a respeito do alcance de metas, através da descricdo de todas as microcategorias

encontradas no resultado da pesquisa, relacionadas a categoria tematica “Alcance de Metas”.

Quadro 09 — Categorizacdo dos Resultados Encontrados: Categorias e Microcategorias Encontradas no
Estudo referente 2 Tematica “Alcance de Metas”

Categoria

(Alcance de Metas)
ndo sdo alcancadas

porque sdo mal
planejadas

(tamanho, forma
distribuicao,
proporcao)

Microcategorias Encontradas no Estudo referente a Tematica
“Alcance de Metas”

Forma de distribuicdo e dimensionamento podem dificultar;
Metas aumentaram e o publico alvo reduziu;

Para serem alcancadas metas precisam ser atingiveis;
Quando clientes com grande participacdo saem da agéncia;
Pdblico alvo inadequado dificulta o alcance de metas;
Antigamente se atingia porque as metas eram mais factiveis;

As metas deveriam ser analisadas por equipe e ndo individualmente;
Tipo de produto e tamanho da meta podem dificultar;

As metas atingiveis costumam ser alcangadas;

Dificuldade, inflexibilidade na realocacéo de metas;

(Alcance de Metas)

hoje ha mais
possibilidade de
alcancé-las

Ha mais perspectivas que ha pouco tempo atras;

(Alcance de Metas) é
motivado pela busca
de crescimento
profissional

A busca pelo crescimento profissional motiva a busca pelo alcance das
metas;

(Alcance de Metas)
cobranca por metas

A cobranca por metas motiva o alcance destas;

Aumento da cobranca sobre estas é algo negativo;

A pressdo pelo alcance de metas aumentou nos udltimos anos, fato
negativo;

(Alcance de Metas)
Gostar do que se faz

Gostar do que se faz contribui para o alcance de metas;
Pessoa certa na tarefa ou fungdo certa influencia no alcance de metas;

(Alcance de Metas)
Metas eram
alcancadas no
passado.

Agéncia tem histdrico de alcancar metas, num passado mais longe;
Eram atingidas com menos esforco;

(Alcance de Metas)
ndo sdo alcancadas
por questoes
externas ao banco
(reducéo do publico-
alvo, aumento da

Dificuldade em trazer cliente da concorréncia;
O publico alvo para atingir as metas reduziu;
Influencia no alcance de metas: mercado;




63

concorréncia,)

(Alcance _de Metas) | E influenciado pelo lider;

influéncia do lider Lider influencia a motivacdo do grupo para o alcance de metas;

A pressdo depende do lider;

A forma como o lider cobra;

Se o lider repassa ou filtra 0 que vem de "cima";

Estilo de lideranca influencia,

O lider influencia a motivagéo do grupo;

O reconhecimento, otimismo e motivacdo do lider devem ser repassados
aos liderados;

Lider tem forte influéncia no atingimento das metas, mas nao depende
somente dele;

(Alcance de Metas) | N&o sdo alcangadas integralmente;

hoje as metas ndo sdo | Nao sdo alcangadas, mas ha formacéo de lucro;

alcancadas

(Alcance de Metas) | Grupos ndo coesos contribuem para o ndo alcance de metas;
grupos nao Coesos
contribuem para o
ndo alcance de metas
(Alcance de Metas) | Falta de conhecimento por parte do funcionario;
ndo sdo alcancadas
hoje por falta de
conhecimento do
| funcionario.
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados empiricos.

6.3.4 Alcance de Metas X Estilo de Lideranca

Através da analise de documentos e dos dados coletados junto aos entrevistados,
constatou-se que a Agéncia até o ano de 2007 e meados do ano seguinte vinha atingindo as
metas propostas pelo Banco. A partir deste periodo comecou a ter dificuldades para cumprir
alguns itens que compunham as mesmas. Verificou-se também que durante o periodo
analisado a Agéncia teve varias trocas na sua administracdo, passando pela geréncia geral 4
administradores, quando normalmente a média para cada gerente permanecer em uma agéncia
seria em torno de 3 a 4 anos.

Outro fato que chamou a atengdo foi que em dois momentos a Agéncia ficou sem o
primeiro gestor, no caso sem o lider principal, tendo na administracdo apenas o substituto, o
Gerente de Negocios. Tal fato ocorreu quando um administrador aposentou-se, levando
aproximadamente 4 meses para 0 novo gerente ser nomeado; e, em outro momento quando
um dos gerentes que fizeram parte da Agéncia foi afastado por licenca de saude, ficando fora
da Agéncia durante quase 7 meses, ndo sendo possivel haver nova nomeagdo, nem ter-se 0

retorno do lider a Agéncia, devido a gravidade do problema na salde do administrador.
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Considera-se  essas auséncias extremamente relevantes, pois além de serem
proporcionalmente mais longas que na maioria das empresas (0 Banco dos Brasileiros, por ser
uma instituicdo bancaria, tem seus nimeros medidos semestralmente), as quais normalmente
medem seus numeros anualmente, a equipe de funcionarios da Agéncia ficou sem alguém
gue, a0 mesmo tempo que cobrasse e estimulasse a busca por metas também pudesse dar
apoio ou um sentido de direcdo a ser seguido, ou seja, sem seu principal Gestor. Salienta-se
que na Agéncia havia o substituto do primeiro gestor, o qual acumulou as suas tarefas com as
tarefas do Gerente Geral e, se apenas 0 segundo gestor pudesse ser suficiente, provavelmente
ndo haveria a necessidade dos dois cargos na administracédo da Dependéncia.

Em conformidade com o percebido nas entrevistas, inicialmente a Agéncia (periodo
inicial do estudo) tinha um administrador que vinha obtendo sucesso na conducao da mesma,
tanto no aspecto de nimeros (alcance de metas) como na forma de liderar seus seguidores, 0S
funcionérios. Para referendar tal percep¢do, coloca-se o comentario do entrevistado A, em
relacdo ao lider que comandava a Agéncia no periodo inicial deste estudo “lembro do (...)
como alguém que sabia cobrar, mas... a0 mesmo tempo valorizava e fazia com que eu tivesse
motivacdo para fazer o meu trabalho... eu... eu... era reconhecido, pela qualidade do que eu
fazia e acho que isso funcionava... a gente... a gente conseguia atingir muita coisa (0
entrevistado referia-se as metas que eram alcancadas).” Apds a saida deste lider ocorreu o
primeiro periodo em que a Agéncia ficou sem Gerente Geral, agravando-se a situacao pela
crise econdmica ocorrida no mercado internacional e nacional no final de 2008, fato que
culminou com a faléncia de diversas empresas clientes da Agéncia. Esses acontecimentos
podem ter contribuido para o enfraquecimento dos nimeros que formaram o orcamento de
realizacdo de metas da Agéncia, antes dentro dos patamares esperados pelo Banco.

Outro agravante surgiu quando o administrador seguinte assumiu a Agéncia, pois além
desta estar com dificuldades no atingimento de suas metas, a sua forma de liderar, com estilo
Autocratico, que ndo condizia com o que os funcionarios estavam adaptados a trabalhar. Com
relacdo ao estilo deste administrador traz-se o colocado pelo entrevistado E ao relatar alguns
dos estilos de lideres que passaram pela Agéncia “do (...) prefiro ndo lembrar... ele ndo pegava
junto, ndo participava, s cobrava, cobrava... me parecia... como vou dizer... assim meio
duro... porque cobrava demais, era muito...muito autoritario.” Este estilo é encontrado no
referencial tedrico como aquele que da énfase ao lider, onde 0 mesmo faz elogios e criticas de
forma individual, sendo dominador, em conformidade com o exposto por White e Lippitt
(1975), citado por Chiavenatto (1994). Durante o periodo dessa administracdo a Agéncia ndo

teve bons numeros, em termos de metas, pois em termos de rentabilidade, isto €, lucro gerado
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ela permaneceu sempre acima dos patamares considerados minimos para justificar a sua
existéncia.

Em seguida veio o outro periodo de auséncia do Gerente Geral, pois esse teve
afastamento por licenca de saude. Foram longos meses sem o principal administrador,
causando abalo nos funcionarios. Por motivos de saude o administrador acabou aposentando-
se, sendo que o administrador seguinte possuia 0 mesmo estilo de liderar, o Autocratico.
Pode-se claramente perceber nas respostas dos entrevistados que este estilo ndo 0s motiva,
pelo contréario, causa desestimulos na busca por metas, pois muitos funcionarios mostraram-se
bastante desmotivados.

Para ilustrar o comentado anteriormente traz-se o colocado pelo entrevistado B ao
referir-se ao lider citado anteriormente, “pelo historico da Agéncia, desde que eu td aqui...
porgque muita coisa tava muito ruim, porque teve um lider com problemas... também quando
eu cheguei aqui ndo tinhamos nenhum Gerente, estadvamos sem lider... depois veio um outro
lider com um outro estilo de gerenciamento, acostumado a um outro nivel de Agéncia, a um
outro perfil...” ¢ o comentado pelo entrevistado H, que afirma “qual foi a época que eu estive
mais desmotivado, até hoje...? Na época do (...) (entrevistado refere-se ao administrador
imediatamente anterior) ...com reunifes todas as manhds, perguntando tu, o que tu
vendeu?....e tu, 0 que tu vendeu?... Pressdo direta... que nada acontecia...tu ja viu pior venda
do que na época do (...)? (entrevistado refere-se ao administrador imediatamente anterior)
Né&o... ele desmotivava, ele ndo sabia, de maneira nenhuma motivar, acho que ele estava, sei
14, na idade da pedra... ndo leu nenhum livro de motivagdo dos funcionarios...” e ainda “tu viu
ele vender alguma coisa, nos dar o exemplo? Nao, né. Entdo, isso explica...” ao referir-se que
o estilo do lider anterior desmotivava a equipe.

Tendo ficado pouco mais de um ano na Agéncia, mais uma vez houve troca na
administracdo, pois outro lider decidiu aposentar-se. Com a aposentadoria de mais um
Gerente Geral, houve a nomeacdo de outro lider, o que atualmente administra a Agéncia.
Talvez o Banco tenha percebido que ndo devesse ter ficado tantos meses com uma agéncia, do
porte da Agéncia Porto Alegrense, sem administrador, pois desta vez a nomeacéo foi imediata
a aposentadoria do lider anterior, tendo a Agéncia permanecendo sem o primeiro Gestor
durante apenas uma semana.

Com a nomeacdo do novo lider comega-se a perceber uma reacdo nos numeros da
Agéncia, os quais apresentam melhora com perspectivas de crescimento. Nas varias
entrevistas efetuadas verificou-se que esse lider, com perfil contrario ao lider anterior, causou

grande impacto na motivacdo dos funcionarios. Traz-se colocagdes do entrevistado B, que faz
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referéncias ao lider anterior e atual, de forma a endossar a aceitacdo do novo lider pelo grupo,
“ele (o lider imediatamente anterior) se desmotivou muito rapidamente ao chegar aqui e ver
que era um trabalho bem mais dificil, que ele teria que... passar por um caminho bem mais
tortuoso para atingir essas metas, acho que ele ndo soube motivar a equipe e agora eu acho
que nos temos um lider que sabe motivar, que € uma pessoa calma, ponderada, sabe
comemorar 0S pequenos sucessos, eu acho que ja deu um grande... um grande passo, ja houve
um grande avango no comportamento da equipe”.

N&do daria para classificar o lider atual, em conformidade com o colhido nas
entrevistas, apenas como um lider Democratico, mas pode-se dizer que este seria um dos
perfis aplicaveis ao mesmo, podendo-se ainda considera-lo como um lider situacional ou
contingencial. Para evidenciar as caracteristicas do estilo Democratico de lideranca, reporta-se
ao colocado por White e Lippitt (1975), citado por Chiavenatto (1994), que trazem como
caracteristicas deste estilo a énfase tanto no lider como nos liderados, havendo a interacdo e
participacdo do lider como um componente do grupo, agindo assim em conjunto com o grupo,
comportamento colocado como extremamente importante e bem aceito por varios
entrevistados em relacdo ao que esperam de um lider.

Conforme detalhou-se anteriormente, o estilo de lider que melhor motivaria os
funcionarios a buscarem o alcance de metas teria caracteristicas de mais de um estilo de
lideranca, mas consegue-se visualisar que o lider atual tem gerado motivacdo nos
entrevistados para que estes busquem as metas propostas pelo Banco e pela Agéncia. Varios
entrevistados citaram que na administracdo anterior ndo sentiam-se estimulados a terem
atitudes que trouxessem melhora na performance da Agéncia, e atualmente o fazem porque se
sentem influenciados pelo novo lider a fazé-la.

O fato do lider, conseguir, influenciar um individuo ou grupo a realizacdo de um
determinado objetivo, vem ao encontro do conceito de lideranca, trazido por Hersey e
Blanchard (1977) e Bergamini (1994a), citados por Tolfo (2004), junto ao referencial teorico.
Percebe-se também que o novo administrador trouxe um clima de otimismo e um horizonte de
novas possibilidades para a Agéncia, sendo um lider que corresponde aos anseios da maioria
dos entrevistados.

Os numeros a serem alcangados permaneceram em patamares equivalentes, mas as
atitudes do lider atual, a forma pela qual age com os funcionarios, bem como efetua as
cobrangas e atenua a pressdo vinda de niveis hierdrquicos superiores, estd possibilitando a
Agéncia ter um reposicionamento na questdo do alcance de metas, até entdo visto pelos dois

altimos administradores como um fato impossivel de acontecer. Esse sentimento de otimismo
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e de possibilidades positivas contagiou os funcionarios, fazendo-os acreditar que a Agéncia
conseguira atingir a maioria de suas metas, gerando um impacto motivacional de busca pelo
alcance de metas, percebido nas entrevistas efetuadas. O entrevistado C, ao referir-se ao lider
atual, ilustra o sentimento de aceitagao registrado acima “estou bastante empolgado com (...),
ele ta fazendo todo mundo acreditar que da...né...que da para chegar 14, né... (o entrevistado
refere-se aos nimeros a serem alcangados) e pelo que vejo na Agéncia ndo é s6 eu que t6
pensando assim... parece que voltamos aos bons tempos passados...”’e ainda, o mesmo
entrevistado, coloca “ele além de acreditar, tem atitude, procura uma saida junto com a gente,
sai...sal em busca de negocios... junto... junto com a gente”.

Relembrando o que diz Cavalcanti, Carpilovsky, Lund e Lago (2009), quando no
referencial tedrico referem-se a lideranca situacional de Hersey e Blanchardt (1977), onde
colocam que para uma lideranca ter sucesso devera ser alcancada por meio de uma selecdo de
estilos de lideranca, de modo que o estilo adequado dependera do nivel de maturidade dos
seguidores. Pelos relatos dos entrevistados, pode-se acreditar que em uma possivel
classificacéo do estilo de liderar dos 2 Ultimos gestores que passaram pela agéncia, bem como
o estilo do atual gestor. Assim, em conformidade com os dados coletados, os dois
administradores anteriores apresentaram o estilo E1 de liderar, o qual caracteriza-se com um
lider que tem foco alto na tarefa e foco baixo no relacionamento, sendo um estilo marcado
pela acdo determinar; e, o estilo do atual administrador, que estd mais voltado para o E3,
caracterizado por um lider que tem foco alto no relacionamento e baixo na tarefa, sendo este
estilo marcado pela acdo compartilhar.

E propicio lembrar também o colocado por Vergara (2007), também encontrado no
referencial tedrico, que afirma ser a lideranga um processo formado por um conjunto de
habilidades, conhecimentos, atitudes e a¢des, 0s quais ndo sdo um produto acabado, mas que
tem necessidade de responder constantemente as mudancas, algumas mais lentas outras mais
rapidas, as quais formam o tempo/espaco contemporaneo. Também cabe relembrar o que foi
colocado por Bergamini (1994a) citada por Tolfo (2004), quando tal autora diz que lideranca
pressupde que os individuos diferem entre si, sendo que também ira variar a forma como seus
comportamentos e atitudes impactardo sobre os outros, onde o comportamento do lider ira
causar efeito sobre os liderados. Ainda, cabe citar o que coloca Motta (1991), ao considerar
que o gestor ou lider para que possa acompanhar as mudangas devera estar inserido em um
processo continuo de aprendizagem, onde esta podera ocorrer em trés focos: a aprendizagem
sobre si mesmo, sobre o outro e sobre o contexto no qual estiver inserido. Busca-se tais

colocacg6es porque embora o perfil do lider atual seja condizente com o que 0 grupo espera de
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um gestor, este, para ser um bom lider, devera ainda saber que a lideranca € um processo de
constantes mudancas e aprendizados, pois mesmo que o grupo de funcionarios da Agéncia
permanecesse inalterado (o que ndo ocorrerd) o lider poderia ainda deparar-se com situacoes
novas, as quais pediriam por novas atitudes ou ac¢Ges entre lider e liderados.

Outro ponto que vem ao encontro do estilo de lideranga apontado como melhor aceito
pelo grupo é o colocado por Hersey e Blanchard (1977), citados por Cavalcanti, Carpilovsky,
Lund e Lago (2009), quando colocam que os lideres adaptativos possuem condicdes de obter
sucesso em diversas situacdes, enquanto que os lideres rigidos, como aparenta ser o estilo dos
dois administradores que passaram por ultimo pela agéncia, tem eficacia somente em
situacOes em que haja compatibilidade entre este estilo e 0 ambiente que estiverem liderando.
Conforme, pode-se verificar tal compatibilidade ndo houve, podendo explicar a baixa
motivacdo dos funcionarios para realizarem o que referidos lideres solicitavam, fato que
difere do verificado em relacdo ao atual lider.

Apos apresentados e analisados o contetido de cada uma das entrevistas efetuadas, faz-

se a seguir as considerac6es finais, onde sera abordado o direcionamento dado pela pesquisa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou principalmente a compreensao e analise da influéncia do lider
na motivacdo dos funcionarios para o alcance de metas organizacionais da Agéncia Porto
Alegrense — RS, do Banco dos Brasileiros. Para tanto, buscou-se: a) identificar o estilo de
lider que motivaria, estimularia e/ou incentivaria os funcionarios da Agéncia (através da
realizacdo de entrevistas) bem como o que poderia causar efeito contrario, desmotivando-os, a
buscarem as metas; b) descrever em que medida as principais metas vem sendo alcangadas
pela agéncia nos ultimos 5 anos e como os entrevistados se sentem em relagdo a elas; e c)
identificar e analisar como o alcance de metas seria influenciado pelo estilo de lideranca,
segundo a percepcdo dos sujeitos da pesquisa. Assim, com o propdsito de atingir tais
objetivos, realizou-se um estudo de caso com natureza descritiva, utilizando-se da analise de
contetdo como técnica para efetuar a analise dos dados colhidos na pesquisa de campo.

Inicialmente procurou-se trazer junto ao referencial tedrico o significado de lideranca,
algumas de suas teorias, 0 conceito e a abrangéncia de motivacdo, bem como as teorias
motivacionais consideradas mais relevantes para o estudo em questdo. La, verificou-se que
lideranga pode ser um processo de influéncia de um individuo sobre outros, direcionado na
busca por algo ou pela realizacdo de determinado objetivo. Também foi verificado que esta
influéncia dependera da forma a qual sera efetuada, isto é, de acordo com as atitudes ou forma
de agir que o lider tiver com seus liderados ele desencadeara comportamentos por parte dos
mesmos. Constatou-se também a estreita relacdo existente entre a liderangca e a motivacéo,
sendo a motivagdo algo intrinseco e peculiar a cada pessoa, pois cada individuo podera ser
motivado ou estimulado de uma forma diferente. O papel do lider, como motivador de uma
equipe, seria buscar e liberar a motivacdo interna existente em cada individuo, canalizando a
motivacdo de cada um para a busca de um ou mais objetivos tragados, pois, sabe-se que a
motivacdo é um fator fundamental para que se atinjam os resultados esperados (nesse caso,
que se alcance as metas estabelecidas pelo Banco para a Agéncia analisada).

Com base na literatura encontrada, sobre o tema formulou-se questdes para o roteiro
de entrevistas as quais buscaram relacionar os aspectos tedricos sobre motivacao e lideranca
com os anseios dos entrevistados em relagdo a forma na qual um lider poderia motiva-los na
busca pelo alcance de metas. Esta pesquisa possibilitou coletar dados referentes a percepcéo
dos funcionérios da Agéncia analisada em relacdo as metas da mesma, como sao percebidas,

sua dimensdao e principalmente o posicionamento e a forma de cobranca do lider,
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considerando-se as metas e a motivacdo e/ou desmotivacdo que isso pode causar nos
componentes da equipe.

Em conformidade com os entrevistados e com os documentos analisados ficou
evidenciado que a Agéncia costumava atingir a maioria das metas propostas até o ano de 2007
e meados do ano seguinte. Posteriormente ela passou por um periodo de distanciamento dos
numeros colocados pelo Banco em forma de metas a alcancar. Finalmente, vem apresentando
um crescimento significativo no final do primeiro semestre de 2011 e, principalmente, no
decorrer do semestre em curso, medido até Set/2011, Ultimo més com os resultados
finalizados, nos Relatérios Gerenciais Internos da Agéncia Porto Alegrense do Banco dos
Brasileiros.

N&o seria correto responsabilizar isoladamente um determinado lider pelo resultado
dos numeros da Agéncia, pois muitos sdo os fatores passiveis de influenciar a performance da
mesma no periodo considerado, como por exemplo possiveis elevaces de metas orcadas,
ficando as mesmas acima das possibilidades de serem atingidas; “superdimensionamento de
metas”, como foi o colocado por diversos entrevistados. Além disso, também podem ter
influenciado o alcance de metas, as alterages no cenario econémico e financeiro do mercado
brasileiro e internacional, bem como alteracdes no perfil ou na quantidade de clientes que
compdem o publico alvo para o atingimento das metas da Agéncia, dentre outros possiveis
fatores ndo identificados. Porém, de acordo com o resultado da pesquisa, embora ndo seja
possivel um lider motivar alguém, ja que a motivacdo é algo contido no préprio individuo,
pode-se perceber que o lider, sem duvida, pode causar influéncia sobre a motivacdo dos
funcionéarios da Agéncia, atuando de forma a estimular a exteriorizacdo da motivacdo que
cada funcionério possui.

Pode-se perceber tal influéncia nos percentuais de metas alcangadas, que apresentaram
um decréscimo justamente nos periodos em que a Agéncia apresentou lideres que ndo se
adaptaram com o grupo de liderados, os quais apresentavam uma forma de liderar que se
aproximava do estilo Autocratico e extremamente dominador, dando énfase somente ao lider,
desencadeando, desta forma, desmotivacdo e desanimo por parte dos liderados. Referida
desmotivacdo ficou evidenciada em varias entrevistas, onde o0s respondentes sentiam-se
demasiadamente pressionados pela busca por metas, mas ao mesmo tempo sem O
reconhecimento pelo esforco que faziam em busca pelas metas, caracteristica que
posteriormente veio a ser encontrada na forma de agir do atual lider da Agéncia.

Também foi possivel identificar que durante o periodo de maior distanciamento dos

numeros desejados pelo Banco, a Agéncia teve longos meses, em mais de um momento, em
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periodos diversos entre si, com a auséncia do primeiro Gestor da Agéncia, isto é, sem a figura
do lider para dar orientagbes ou estimulos ao grupo. Em contraponto, no periodo em que
houve a troca por um estilo de lideranca com perfil contrario, aproximando-se do estilo
Democréatico de lideranca, os percentuais de atingimento das metas tiveram crescimento.
Nota-se essa elevacdo com a chegada do lider atual, que causou uma consideravel mudanga na
motivacdo dos funcionarios.

Foi possivel perceber, nas diversas entrevistas efetuadas, que o lider atual, além de
trazer um sentimento de otimismo em relacdo as perspectivas de resultados positivos da
Agéncia, diferente dos lideres imediatamente anteriores, que acreditavam no contrério,
mostrou acreditar na capacidade dos funcionarios, gerando nesses, estimulos para o alcance
dos nimeros tracados.

Em conformidade com o ja comentado na apresentacdo e analise dos dados, nao
encontrou-se na literatura um Unico estilo de lideranca que abrangesse todas as caracteristicas,
mas foi possivel verificar que o estilo de lideranca ideal para a Agéncia analisada é composto
por algumas caracteristicas de um lider democréatico e outras de um estilo de lider situacional
e/ou contingencial, o qual adaptaria sua forma de agir de acordo com o perfil de cada
liderado. Acrescentaria-se também caracteristicas de um lider Carismaético, ja que este é
sensivel as necessidades dos liderados e sabe comunicar sua espera por alto desempenho de
forma encorajadora.

Analisando-se os resultados obtidos percebeu-se que o atual lider possui um estilo de
lideranca que condiz com o que estimularia a motivacdo dos funcionarios da Agéncia
estudada, pois sua presenga junto ao grupo relaciona-se indiretamente com a melhora
apresentada nos percentuais de alcance das metas colocadas para a Agéncia. Além de
observar-se que ha conhecidéncia do periodo de sua atua¢do com o periodo em que iniciou-se
uma melhora nos resultados da Agéncia, também foi possivel identificar uma clara aceitacédo
pelos funcionarios em relacdo a forma de atuagdo desse lider.

Assim é possivel acreditar-se que a Agéncia, em consequéncia da atuacdo do lider,
tende a continuar melhorando seus numeros, bem como fica evidenciada a relevancia da
lideranca e a influéncia que causa nos liderados na busca pelo alcance de metas. Verificou-se
também que existem diferencas entre a forma na qual cada pessoa pode ser motivada ou
influenciada a fazer algo. Assim sendo, mesmo o lider atual, o qual em conformidade com os
respondentes, aproxima-se de um perfil de lider Democratico, sendo bem aceito pela equipe, a
motivacdo dos funcionarios podera ter variacdes em funcdo também do perfil de cada um dos

liderados.
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Considerando que cada liderado podera ter um perfil motivacional individual, o qual
podera ser influenciado em maior ou menor grau, bem como ser motivado ou desmotivado de
formas diferentes, em relacdo ao que lhe move ou lhe faz parar, traz-se como limita¢do do
presente estudo a identificacdo, classificagdo ou enquadramento do perfil motivacional de
cada um dos liderados. Assim sendo, recomenda-se que em pesquisas futuras agregue-se ao
estudo a andlise do perfil motivacional de cada um dos liderados, através do Inventario de
Valores de Schwartz®, permitindo-se assim que o lider possa obter o melhor de cada
funcionario, de acordo com a forma o qual devera motivar cada um dos componentes de sua
equipe, possibilitando assim uma obtencdo de melhores resultados tanto para a organizagéo
quanto para o individuo, extraindo o que ha de melhor em cada um dos funcionarios.

Tendo em vista 0 exposto na apresentacdo e analise dos resultados, bem como o
relatado neste item, conclui-se que o resultado da pesquisa aponta que o lider tem grande
influéncia na motivacdo de seus liderados. Além disso, o lider tem um grande poder de trazer
para o exterior a motivacdo contida internamente em muitos individuos, ou, em conformidade
com as suas atitudes fazer, com essa mesma motivacdo fique adormecida dentro de cada um

dos componentes do grupo, ou ainda seja transformada em desmaotivacéo.

® Inventario de Valores de Schwartz (1VS), é um instrumento testado e validado por Schwartz (1994), que tem
por objetivo analisar e avaliar diversos tipos de perfis motivacionais e suas dimensdes.

SCHWARTZ, S.H.(1994). Ha aspectos universais na estrutura e contetido de valores humanos?Jornal de
assuntos Sociais, 50, 19-45.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TITULO DO TRABALHO:

OBJETIVO GERAL.:

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Prof? Orientadora: Dr2. Silvia Generali da Costa
Tutota Orientadora: Roberta Cristina Sawitzki

Académica: Rosangela Souza de Barros Borba

Eu,

portador do CPF numero , declaro que recebi

informacdes sobre os objetivos da pesquisa. Concordo com o uso dos dados para
exclusiva finalidade cientifica, porém néo autorizo minha identificacdo por nome.
Autorizo a gravacdo desta entrevista e a transcricdo da mesma, que ficara sob a
responsabilidade da pesquisadora.

Porto Alegre, / / 2011.

Nome:
CPF:

Assinatura da Pesquisadora

*Documento em duas vias (uma para a pesquisadora e outra para o participante).



ANEXO B -ROTEIRO DE ENTREVISTA

PARTE | — PERFIL DO RESPONDENTE

1. Sexo
( ) Feminino

. Faixa etaria
) Até 25 anos
) De 26 a 35 anos
) De 36 a 40 anos

~~N N

3. Escolaridade

() Ensino Médio

() Superior incompleto
() Superior Completo

4. Tempo de trabalho no BB
() Até 02 anos

() De 02 a 05 anos

( ) De 06 a 10 anos

5. Tempo de trabalho na agéncia
atual

() Até 02 anos
( )De02ab5anos
( ) De 06 a 10 anos

. Cargo ocupado atualmente no BB
) Escriturario
) Caixa Executivo
) Assistente de Negocios
Pessoa Juridica - PJ
) Assistente de Negocios
Pessoa Fisica - PF
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7. Tempo de atuagédo no cargo atual
( )Até0lano

( ) De 02 a5 anos

( ) De 06 a 10 anos

) Masculino

) De 41 a 50 anos
) Mais de 50 anos

) Especializacdo
) Mestrado
) Doutorado

) De 11 a 15 anos
) De 15 a 20 anos
) Mais de 20 anos

) De 11 a 15 anos
) De 15 a 20 anos
) Mais de 20 anos

) Gerente de Relacionamentos
Pessoa Juridica - PJ

) Gerente de Relacionamentos
Pessoa Fisica - PF

) Gerente de Servigos

) De 11 a 15 anos
) De 15 a 20 anos
) Mais de 20 anos
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13.

14.
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PARTE Il - CARACTERISTICAS DE ESTILOS DE LIDERANCA

. Vocé se sente motivado a buscar o que o Banco espera de vocé em termos de

metas organizacionais?

. O que faz com que vocé se sinta motivado? O que lhe instiga, lhe faz agir, Ihe faz

realizar determinada atividade?
O que mais te desmotiva? O que te faz parar, ficar sem vontade de agir?
Como vocé acha que um lider deve agir para motivar seus liderados?

. Que atitudes de um lider o deixariam estimulado a buscar o que a empresa

deseja?
Como vocé vé as metas que a agéncia e o banco tracam?

. Vocé consegue alcanca-las? Por qué?
. E assim desde que vocé comecou a trabalhar nessa agéncia? Ou seja, agéncia

sempre teve essas metas nesse nivel?

. Como era antes? VVocé conseguia alcanca-las? O que mudou na sua visao?
10.
11.
12.

Como é o alcance de metas organizacionais atual dessa agéncia?
E assim desde que vocé comecgou a trabalhar nessa Agéncia?
O que vocé acha que influencia no alcance de metas?
(Caso a pessoa nao responda que é o lider, perguntar:
Vocé acredita que o lider poderia, de alguma forma, influenciar no alcance de
metas da agéncia?)
Vocé poderia relatar o histdrico de lideranga e como eram os estilos desses lideres
da Agéncia nos ultimos 5 anos?
O que te motivaria a alcancar as metas?



