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1 INTRODUCAO

Seja na vida pessoal ou profissional, estar motivado é um estado de espirito desejado e
necessario para buscar e alcancar os objetivos. Assim sendo, o tema motivacao, suas origens e
formas séo cada vez mais alvo de estudos, gerando novas pesquisas, teorias, aplicacfes e
novos debates sobre o assunto.

Mas afinal, a motivacdo é gerada por estimulos externos ou ja estd presente dentro de
cada um, bastando ser despertada? Todos sdo motivaveis? Existe a automotivacdo? Essas sdo
algumas questdes usuais que ainda despertam interesse.

No ambito profissional, estar motivado para realizar suas atividades é fundamental,
ainda mais quando atuando em mercados competitivos e dindmicos, onde a concorréncia
exige a continua busca pela melhoria, renovacao e superacdo. O sucesso das organiza¢es ndo
estd somente na capacidade e qualidade das pessoas, mas principalmente na unido destas
forcas individuais de forma que o trabalho coletivo seja seu grande diferencial. Mais do que
trabalhar em grupo, trabalhar em equipe, e de forma motivada e organizada, é fundamental
para uma empresa de sucesso.

Embora os efeitos da insatisfacdo no trabalho ndo tenham ainda sido suficientemente
identificados nas organizagOes, sabe-se que as principais influéncias negativas estdo ligadas
ao comprometimento da salde fisica e mental dos empregados, estresse, faltas, baixa
produtividade e desempenho no trabalho, inércia organizacional e dificuldade de implantacédo
de programas de melhoria de qualidade e eficiéncia (BERGAMINI; CODA, 1997).

No passado, a geréncia se caracterizava por longos periodos de estabilidade,
interrompidos ocasionalmente por periodos curtos. A geréncia atual caracteriza-se por longos
periodos de mudancas continuas, ocasionalmente estaveis. O mundo que a maioria dos
gerentes e empregados enfrenta em nossos dias é de temporariedade permanente (SOTO,
2005).

O trabalho bancario, nesse contexto, vem se modificando muito ao longo das ultimas
décadas em suas formas de execucdo e organizacao, e que o movimento diario dos bancos vai
sendo substituido por dados armazenados e manipulados em sistemas eletronicos, baseados na
tecnologia da informacéo (PICCININI et al., 2006). Tais inovacfes e mudancas, baseadas nas
novas tecnologias, mostram-se voltadas para 0 aumento da produtividade humana,

demandando qualificacdo dos funcionérios do setor bancério, ndo s6 com a busca de novos



conhecimentos, mas também a incorporagdo de um novo ritmo de trabalho, mais veloz,
flexivel e dinamico.

Assim, as funcdes atuais que os trabalhadores desenvolvem estdo em estado
permanente de mudanca, de forma que trabalhadores precisam, continuamente, atualizar seus
conhecimentos e habilidades para responder aos novos requisitos do trabalho.

E na formago, organizacio, orientagdo e motivacao deste coletivo que surge o papel
do lider, seja ele um gerente, um diretor, um supervisor, um encarregado, etc. A nomenclatura
ndo importa, mas sim sua funcdo e sua importancia na conducdo do grupo pelo qual é
responsavel. Assim, cabe a este lider, entre tantas responsabilidades, a de motivar seus
funcionarios, e obter de cada um seu melhor desempenho individual e coletivo, de forma que
a soma dessas individualidades resulte em eficiéncia e produtividade do todo. Identificar
fatores capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar técnicas adequadas para
trabalhar com ela vem se tornando tarefa das mais importantes para 0s gerentes.

Diante disto questdes surgem, e suas respostas tém sido buscadas em estudos ao longo
das ultimas décadas. Qual o papel do lider no contexto atual? Como lidar com pessoas e a
tecnologia, sem endeusar a segunda em detrimento da primeira? Que competéncias o lider
deve possui? A lideranga faz mesmo sentido?

Para Cavalcanti et al. (2009) ndo ha resposta simples, mas se sabe que gerenciar uma
empresa é gerenciar a mudanca. Assim, torna-se necessaria uma constante revisdo dos
comportamentos e atitudes gerenciais. Porém, em relacdo a necessidade constante de
mudanca, as organizacdes muitas vezes experimentam dificuldade quanto a adesdo e
comprometimento dos empregados com o0s programas de mudancas devido um aspecto
integrante do comportamento humano: a resisténcia a mudanca.

Sabe-se que a tarefa deste lider ndo é simples, visto que para motivar uma equipe é
necessario motivar cada elemento desta, e, como cada pessoa € Unica, com suas
caracteristicas, interesses, crencas e ideais, 0s estimulos devem ser individuais e
personalizados, pois 0 que motiva um pode ndo motivar outro; e a motiva¢do nao € uma
ciéncia exata. Existem muitas teorias e técnicas para estimular os individuos, mas o grande
desafio é identificar quais as necessidades e interesses de cada pessoa.

Em um mundo cada vez mais competitivo é exigido altos niveis de motivacdo das
pessoas. Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente como em
grupo, tendem a proporcionar melhores resultados (GIL, 2008).

Motivar € um dos papéis dos lideres de equipes, e vem se tornando fator fundamental,

principalmente nos mercados competitivos. E entre estes mercados estd o das instituicoes



financeiras, onde a competicdo e a disputa pelos clientes se tornam cada vez mais feroz e
acirrada. O estabelecimento de metas comerciais como forma de conquistar novos clientes,
aumentar o market share e enfraquecer os concorrentes, gera pressao sobre os trabalhadores
para que tais objetivos sejam atingidos a qualquer preco, sendo um dos grandes motivos de
estresse e desmotivacao dos empregados.

Inserido neste mercado cada vez mais disputado estd o Banco do Estado do Rio
Grande do Sul S/A, o Banrisul. Além das exigéncias pela concorréncia com outros bancos,
publicos e privados, a instituicdo ¢ impactada com mudancas das politicas comercial e
mercadoldgica e de mudancas internas oriundas de questfes politicas e ideoldgicas, fatores
que o vem transformando em muitos aspectos nos ultimos anos.

Deste modo, entende-se que o presente tema assuma inegavel relevancia, considerando
a realidade da organizacdo, o impacto de seguidas mudancas que vem sofrendo e a
necessidade de se buscar a constante melhoria no desempenho comercial e a manutencéo da
dedicacéo, da unido e do comprometimento dos colaboradores, justificando um trabalho de

conclusdo de curso em administracdo enfocando a relacéo entre motivacéo e lideranca.
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2 PROBLEMA

Nos ultimos anos, com a abertura de seu capital, tornando-se uma sociedade anénima
e, por consequéncia, com um maior compromisso e necessidade de ser lucrativo e dar retorno
a seus acionistas, o Banrisul tem mudado seu perfil para um banco cada vez mais comercial e
competitivo. Também com a nova administracdo estadual iniciada em 2011, tem sido
crescente a énfase na venda de produtos e servi¢os e conquista de novos clientes, com o
estabelecimento de metas agressivas e, para muitos, surreais e inatingiveis dentro das
condiges de trabalho oferecidas a seus empregados pela organizagéo.

Decorrente disto tem aumentado em muito a pressdo e as cobrancgas pelo desempenho
e produtividade dos empregados, causando desmotivacao, estresse, reclamacdes e a saida de
funcionarios da area comercial das agéncias para os departamentos de apoio, onde 0 ambiente
de cobrancas é menor, pois ndo ha metas comerciais nem atendimento ao publico.

Pelas mesmas razfes tem ocorrido um grande nimero de desligamentos de pessoas,
principalmente de novos funcionarios, que vao a busca de outros empregos, na maioria das
vezes via outros concursos publicos, pois ndo veem no Banrisul condi¢bes de trabalho e
remuneracao adequados e proporcionais as cobrancas que sofrem.

Diante desta realidade, um dos grandes desafios desta organizacdo bancéaria é
gerenciar seus recursos humanos e proporcionar a estes melhores condicbes de trabalho,
remuneracdo, reconhecimento, seguranca e saude, fatores motivacionais indispensaveis. Em
um mercado onde 0s produtos, 0s servicos e 0s recursos tecnoldgicos sdo muito semelhantes,
é nas pessoas e na forma como estas atuam que se encontra o diferencial competitivo. E é na
forma de gerir estes recursos humanos e nas politicas organizacionais que os funcionarios
encontrardo identificacdo e razdes para se engajar e colaborar nos objetivos da organizacao.

E nesse cenario de crescente desmotivacio e descontentamento da maioria dos
funcionarios do Banrisul, em especial os que trabalham em agéncias e postos de atendimento,
gue apontamos a importancia dos lideres, aqui na figura dos superintendentes, gerentes,
supervisores e outros gestores. Estes tém seu papel cada vez mais relevante na condugédo das
equipes e na busca de um ambiente de unido, confianca, comprometimento e eficiéncia. Eles
enfrentam o desafio de buscar a motivacdo de cada individuo de acordo com suas
necessidades e interesses, gerenciando a presséo e as cobrangas e proporcionando condigOes
favoraveis para a obtengdo dos resultados e convergéncia do grupo em direcdo a um objetivo

comum.
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Com base nestas questdes, este trabalho tem por objetivo buscar respostas para
questBes como: quais as praticas dos gestores e as estratégias de motivacdo que vém sendo
aplicadas pelos gerentes nas agéncias analisadas? Que percepcbes os funcionarios tém em
relacdo ao papel de lideranca que os gerentes desempenham, e qual a importancia que
atribuem a estes lideres? Como os préprios gerentes avaliam sua importancia e seu papel de
motivador perante os liderados? O quanto um estado de desmotivacdo € consequéncia da
atuacdo e da influéncia dos gerentes?

Serdo objetos de analise as principais percepcfes e opinides colhidas com base nas
questBes respondidas em um instrumento de pesquisa aplicado através de meio eletronico. Tal
instrumento conterd questdes com uma ou multiplas respostas, sendo que algumas questdes
terdo local para resposta discursiva, onde os respondentes poderdo dar uma resposta diferente
das opcdes apresentadas.

Aqui sera foco a atuacdo dos gestores, sua capacidade de motivacdo, suas préaticas
gerenciais e seu papel de lider no ambiente de trabalho nas agéncias, tanto pela oOtica dos
subordinados, como pela dos prdprios gerentes.

Por fim, serdo indicadas alternativas de préaticas gerenciais com o intuito de despertar
maior interesse, comprometimento e trabalho coletivo dos funcionarios, principalmente com
base nas necessidades e desejos manifestados pelos funcionarios, buscando-se, assim, formas

de motivar os individuos e criar um ambiente positivo de trabalho.
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3 OBJETIVO

3.1 OBJETIVOS GERAL

Identificar os tipos de lideranca e as praticas gerenciais que sdo praticados pelos
gestores dentro de uma amostra do universo de agéncias do Banrisul, analisando o impacto
motivacional de suas atuacdes no ambiente de trabalho, e confrontando as percepgfes dos

liderados com as dos proprios lideres.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Elencar as préticas gerenciais mais frequentes em termos de gestdo de pessoas e
motivacao;

e Identificar as formas de lideranca que sdo mais utilizadas pelos gestores na
percepcao dos funcionarios;

e Analisar as principais causas de motivacdo e desmotivacdo entre funcionérios da
area comercial do banco;

e \erificar o quanto e como as atitudes dos gerentes influenciam os subordinados.

3.3 AORGANIZACAO

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul, Banrisul, é uma instituicdo financeira
bancéaria fundada em 12 de setembro de 1928 que atua como banco multiplo com carteiras
comercial, crédito financiamento e investimento, crédito imobiliario, desenvolvimento,
arrendamento mercantil e investimento. E uma Sociedade de Economia Mista constituida sob

a forma de Sociedade Anbnima.
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A organizacdo teve uma mudanca de perfil em 2007, quando passou a ser uma
sociedade an6nima devido a abertura de seu capital atraves da oferta de a¢cdes em bolsa. Esta
captacdo gerou um montante de R$ 800 milhGes, o que proporcionou um grande refor¢o na
base de capital do banco, com expansdo da oferta de crédito, novas estratégias comerciais e
um grande investimento em tecnologia da informacdo, garantindo competitividade e levando
a organizacao a um lugar de destaque em sistemas e tecnologia.

Atualmente a organizagdo conta com quase 10 mil colaboradores distribuidos em seus
departamentos e em suas mais de 460 agéncias, sendo 424 no Estado, 26 em Santa Catarina,
13 em outros Estados e dois no exterior, e outros 250 postos de atendimento pessoal, além de
mais de 580 pontos de atendimento eletrénico. Com isso, atinge mais de 83% dos municipios
e mais de 98% da populacdo do Estado.

A organizacdo também tem uma relevante atuacdo no ambito social, cultural e
ambiental. Apoia diversos eventos comerciais como feiras e exposicdes, e culturais nas areas
de cinema, teatro, artes, esporte, musica e literatura. Também promove e apoio diversas acdes
sociais, ambientais e comunitarias como, por exemplo, o Projeto Pescar, o qual propicia a
capacitacdo profissional de jovens carentes.

Em termos contabeis o Banrisul alcangou no ano de 2012 um lucro liquido de R$
818,6 milhdes, com uma retracdo de 9,5% em relagcdo ao ano anterior. Porém, o patriménio
liquido cresceu 11,2%, alcancando R$ 4,9 bilhdes. No aspecto de expansdo do atendimento, o
banco inaugurou 26 novas agéncias e contratou 1.260 novos funcionarios entre 2010 e 2012,
além de um investimento de R$ 291,8 milhdes em tecnologia. Para o biénio 2013-2014 h4 a
previsdo de abertura de 87 novas agéncias e continuidade do projeto de expansdo na regido

sul, principalmente em Santa Catarina.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 0 AMBIENTE, AORGANIZACAO E OS INDIVIDUOS

N&o had como desassociar os individuos e as organizagfes, assim como estas e 0
ambiente ao qual estdo inseridas. O chamado ambiente interno consiste na relacdo entre a
organizacdo e os individuos que a compdem; jA o ambiente externo é formado pelas
organizagdes e 0s demais agentes que com ela interagem, como governo, clientes,
consumidores e concorrentes.

Dentro do ambiente interno existe o chamado Clima Organizacional, o qual reflete
uma tendéncia ou inclinacdo a respeito de até que ponto as necessidades da organizacéao e das
pessoas que dela fazem parte estariam efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um
dos indicadores da eficacia organizacional (BETRGAMINI; CODA, 1997).

Bergamini (1982) salienta que ndo se pode mais deixar de aceitar que o ato de
coordenar esforgos das contribuicfes individuais em face de um objetivo organizacional s
pode lograr éxito quando € concebido como um ato global voltado ao desenvolvimento da
organizacgéo e por meio, principalmente, do desenvolvimento das pessoas que nela trabalham.
O ambiente muda, e as organizacdes devem encontrar novas forma de sobrevivéncia, e isso
precipita o indispensavel envolvimento de todos, caso se pretenda mesmo tornar viaveis as
necessarias mudancas.

Conforme Chiavenato (2006), o termo organizagdo serve para abrigar uma enorme
variedade de tamanhos, estruturas, interacdes, objetivos, etc. Ele cita dois elementos comuns a
todas as organizacdes: o elemento basico e os elementos de trabalho.

O elemento basico sdo as pessoas, as quais geram as interacBes que compdem a
organizacgdo. Estas acontecem em quatro niveis:

a) Interagdes individuais: existe uma influéncia reciproca, e cada pessoa evoca uma
resposta fisica ou mental as outras pessoas;

b) interacdo entre individuos e organizacdo: estdo em constante interagdo e tomam
continuamente decisdes adaptativas para permanecerem em equilibrio dindmico com seu
meio ambiente;

) interacOes entre a organizacdo e outras organizagdes: para realizar sua tarefa, a

organizacao interage com outras organizagdes ndo apenas para poder receber matéria-
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prima, maquinas, equipamentos, servi¢os, recursos financeiros, etc., mas também para
poder colocar no mercado seus produtos e servigos, sua propaganda e aplicar seus
recursos financeiros, etc.;

d) interacOes entre a organizacdo e o ambiente total: nenhuma organizacdo existe no
vacuo, mas em um contexto complexo onde operam outras organizagdes e que se chama
ambiente.

Um dos aspectos do comportamento humano, cujo estudo mais tem sido incentivado
na atualidade, é aquele que procura compreender como as pessoas vivem e resolvem seus
problemas dentro do seu contexto de trabalho. Diferente das finangas, da tecnologia e das
vendas, a administracdo das organizacdes tem deixado claro que o elemento humano se
caracteriza como fator preponderante na facilitagdo ou comprometimento da chegada aos
objetivos organizacionais (BERGAMINI, 1982).

Todas as pessoas, ao ingressarem nas organizagdes, naturalmente perseguem
objetivos individuais diferentes dos objetivos daquelas que originalmente formaram as
organizagdes. Assim, tanto as pessoas, como as organizacOes, desejam alcancar seus
objetivos. De um lado, as organizacgdes recrutam e selecionam pessoas para com elas e por
meio delas alcangarem objetivos organizacionais. Todavia, de outro lado, as pessoas uma vez
recrutadas e selecionadas, tém objetivos individuais que lutam para alcancar e, muitas vezes,
servem-se da organizacgéo para atingi-los mais adequadamente.

As organizacdes dependem das pessoas, recurso indispensavel e inestimavel. Assim,
a interdependéncia de necessidades do individuo e da organizacdo € imensa, pois tanto as
vidas como os objetivos de ambos estdo inseparavelmente entrelagados.

O que vemos acontecer na pratica das organizacdes € a valorizacdo da acdo e da
responsabilidade individual pelo resultado do trabalho que é coletivo, existindo por parte dos
membros da equipe dificuldade em atender a totalidade e a unido e, consequentemente, a
importancia da interacdo com o préximo. O novo paradigma das organizacfes pressupde
trocas, participacdo, rede de relacdes, aprendizagem individual e coletiva, favorecendo a
conexdo afetiva e individual entre as pessoas, tornando o trabalho um veiculo de satisfagéo,
realizacdo e crescimento pessoal (CAVALCANTI et al., 1995).

A interacdo psicologica entre empregado e organizacdo € basicamente um processo
de reciprocidade: a organizacdo realiza certas coisas para e pelo participante e inibe-se de
fazer outras, remunera-o, da-lhe seguranca e status; reciprocamente o participante responde

trabalhando e desempenhando suas tarefas (CHIAVENATO, 2005). A organizagao espera que
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0 empregado obedeca a sua autoridade, e, por seu turno, o empregado espera que a
organizagéo se comporte corretamente com ele e opere com justica.

Pode-se assim caracterizar a relacao entre as pessoas e a organizacao:

Quadro 1 - Expectativas de pessoas e organizacgdes

O que as pessoas esperam da organizacao O que a organizacao espera das pessoas
e Um excelente lugar para trabalhar; e Foco na missdo organizacional;
e Oportunidade de crescimento; e Foco na visdo de futuro da organizacao;
e Reconhecimento e recompensas; e Foco no cliente seja externo ou interno;
e Liberdade e autonomia; e Foco em metas e resultados a alcangar;
e Apoio e suporte; e Foco em melhoria e desenvolvimento continuo;
e Empregabilidade e ocupabilidade; ¢ Foco no trabalho participativo e em equipe;
e Camaradagem e coleguismo; e Comprometimento e dedicacéo;
e Qualidade de vida no trabalho; e Talento, habilidades e competéncias;
e Participacdo nas decisdes; e Aprendizado constante e crescimento profissional;
* Divertimento, alegria e satisfacdo. e Etica e responsabilidade profissional.

Fonte: Chiavenato, 2006.

Ainda é importante destacar, na dindmica entre as pessoas e a organizagdo, que 0
comportamento das pessoas nos grupos € algo mais do que a soma dos comportamentos de
cada uma delas. Quando estdo em grupo, os individuos agem de forma diferente de quando
estdo sozinhos.

Assim, um dos grandes desafios da administracdo das pessoas, 0 chamado recurso
humano da organizacdo, € gerar sinergia e compartilhamento de objetivos, equilibrando
interesses individuais com o0s interesses organizacionais. Dentro de um universo de tantas
personalidades e percepcOes distintas sobre a mesma realidade, a gestdo de recursos humanos
deve proporcionar comprometimento, unido e colaboracdo de pessoas e grupos em torno da

visdo, missdo e objetivos da organizacéo.
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4.2 AS PESSOAS E AADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Em termos historicos, a administracdo dos recursos humanos, teve seus primeiros
passos na passagem do século XIX para o XX, onde surgiu a chamada Administracéo
Cientifica. Este movimento, liderado pelo americano Frederick W. Taylor e pelo francés Henri
Fayol, defendeu uma fundamentacdo cientifica as atividades administrativas, substituindo a
improvisacdo e o empirismo. Eles propuseram que a melhor forma de melhorar a producéo
era melhorar as técnicas ou métodos usados pelos trabalhadores, consideravam-se pessoas
como instrumentos ou maquinas que deveriam ser manipuladas (BERGAMINI, 1997). Esse
sistema baseava-se na racionalizacdo do trabalho, na simplificacdo dos movimentos para
execucdo de uma tarefa, objetivando a reducédo do tempo consumido (GIL, 2008).

Mas no final da década de 20 do século XX, novas teorias administrativas surgiram
mais especificamente a Escola das Relagfes Humanas, a qual sustentava que a administracéo
seria beneficiada se se voltasse para 0s problemas humanos. As bases desse movimento foram
formadas com os estudos do americano Elton Mayo, onde foi constatada a necessidade de se
considerar os fatores psicoldgicos e sociais na produtividade (GIL, 2008). Mayo sustentava
que os centros reais de poder na organizacdo estavam nas relacfes interpessoais que se
criavam no ambiente de trabalho (HERSEY; BLANCHARD, 1977). Temas como
comunicacgdo, motivacdo, lideranca e tipos de supervisdo passaram a também ser considerados
na administracdo de pessoal.

Muito da transicdo entre essas duas escolas se deve aos estudos do psicologo alemao
Ludwig Von Bertalanffy, os quais originaram a Teoria Geral de Sistemas. A introducdo desta
teoria na gestdo de pessoas foi baseada nas verificacbes do estudioso que verificou que certos
principios de algumas ciéncias poderiam ser aplicados em outras, desde que seus objetivos
pudessem ser entendidos como sistemas. A administracdo de recursos humanos pode, assim,
ser entendida como baseada em uma abordagem sistémica.

De acordo com Gil (2008), Administracdo de Recursos Humanos, ou mais
recentemente, Gestdo de Pessoas, & uma funcdo gerencial que visa & cooperacdo de pessoas
que atuam nas organizacfes para 0 alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. As organizacOes tém duas maneiras de ver e administrar as pessoas: uma sao
como pessoas, com suas motivagdes e objetivos individuais, personalidade e individualidade,
aspiracdes, valores, atitudes; a outra como recursos, onde sdo consideradas suas habilidades,

capacidades, destrezas e conhecimentos. E dentro da administracdo de recursos humanos ha



18

de se considerar a variabilidade humana, pois o ser humano é um animal social com uma
irreprimivel tendéncia a vida em sociedade.

A tentativa de prover a administracdo de recursos humanos com resultado de pesquisas
sobre aspectos do comportamento humano nas organizagdes surge como um dos grandes
fatores capazes de alavancar uma gestdo efetivamente estratégica de pessoas no ambiente
organizacional (BERGAMINI; CODA, 1997).

Porém, salvo honrosas excecbes, poucas empresas tém avaliado como seus
empregados efetivamente percebem como estdo sendo tratados no ambiente de trabalho.
Muito menos demonstram preocupagdo em avaliar se os colaboradores julgam existir o
equilibrio entre a contribuicdo que trazem para a organizacao e o que esta lhes oferece em
troca. De qualquer forma, segundo Gil (2008), a gestdo de pessoas vem ganhando adeptos, ja
gue muitas empresas anunciam a disposi¢do para tratar seus empregados realmente como
parceiros incentivando sua participacdo nas decisfes e utilizando no maximo o talento das
pessoas.

Para Bergamini (1997), apesar das dificuldades com as pessoas que as organizacdes
enfrentam, elas continuam tendo que fazer face ao desafio de atrair sua mao de obra e criar
condicBes para que tais pessoas ai permanecam desempenhando com eficécia e satisfacdo as
atividades que fazem parte de seus cargos. Além do mais, as empresas também se veem diante
do desafio de utilizar o potencial produtivo e criativo existente dentro de cada pessoa,
transformando-o em comportamento naturalmente espontaneo, oportunamente construtivo e
eficazmente inovador.

Na administracdo de pessoas, no que tange as individualidades, ha de se considerar
que as pessoas tém muito em comum, mas cada pessoa do mundo é diferente. E as diferencas
individuais significam que a geréncia de uma empresa conseguird uma motivacdo mais
notavel entre os empregados tratando-os também de forma diferente.

Dentro da personalidade de cada individuo se manifestam caracteristicas como
agressividade, submisséo, preguica, ambicdo, lealdade e timidez. Quando essas caracteristicas
se manifestam em inumeraveis situa¢fes, sdo conhecidas como tracos de personalidade
(SOTO, 2005).

O comportamento humano € poderosamente afetado por dois conjuntos de fatores:

a) Externos: decorrentes do ambiente que o envolve, isto é, das caracteristicas
organizacionais, como cultura, estrutura, sistemas de recompensas, politicas e

procedimentos;
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b) Internos: como suas caracteristicas de personalidade, como aprendizagem,
percepgao, cognicdo e motivacgao.

Bergamini e Coda (1997) dizem que a tarefa do administrador ndo é a de motivar seus
empregados, mas, sobretudo, induzir comportamentos positivos por parte deles. Estes
comportamentos podem ser induzidos ndo pela motivacdo, mas pelo uso de fatores que
satisfagam suas necessidades. Segundo Hunter, (2004, p. 25), “Vocé pode até gerenciar a si
mesmo, mas vVocé nao gerencia seres humanos, vocé gerencia coisas e lidera pessoas”.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2006), as teorias de campo e da dissonancia
cognitiva denotam que o comportamento das pessoas estd mais baseado em suas percepcdes
(maneira pela qual cada pessoa recebe informacéo a respeito do mundo ao seu redor) pessoais
e subjetivas do que em fatos subjetivos e concretos que existem na realidade. Pode-se dizer
gue o homem tem uma constante interacdo com o ambiente que o rodeia. Ele processa
constantemente todas as informacgdes que recebe e usa estas para reforcar ou alterar suas
crencas e ideais.

Para Bergamini (1982), as variaveis que afetam o comportamento podem ser divididas
em individuais e ambientais. As variaveis individuais dizem respeito a toda a bagagem inata,
mais as experiéncias adquiridas ao longo das fases da vida. J& as variaveis ambientais
abrangem todos 0s possiveis eventos extrinsecos ao individuo, tais como grupo social,
cultura, fatores do meio ambiente fisico propriamente dito.

Administrar as pessoas inclui, entre outros desafios, gerir 0os processos de mudanca.
Segundo Cavalcanti et al. (1995), sdo varios 0s comportamentos que as pessoas vivenciam em
intensidade diferentes, diante do desafio da mudanca. Os comportamentos oscilam entre
negacao, raiva, depressdo, negociacdo, experimentacao, até a aceitacdo da mudanca. Para o
autor, a medida que as pessoas sao convidadas a criar e a aperfeicoar continuamente processos
e relacdes de trabalho, pode-se gerar um poderoso compromisso com a mudanca.

Dentre os fatores internos, ou seja, relacBes e variaveis dentro da organizacdo que

influenciam o comportamento das pessoas, 0 mais importante é a motivacao.
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4.3 MOTIVACAO

4.3.1 Definigdes

Motivo é tudo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos,
que da origem a um comportamento especifico. E definido como uma necessidade que atua
sobre o intelecto, fazendo uma pessoal se movimentar ou agir. Este impulso a acdo pode ser
provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente), e pode também ser gerado
internamente nos processo mentais do individuo (BERGAMINI, 1997).

Ainda, segundo Hersey e Blanchard (1977), as pessoas se diferem ndo s6 em sua
capacidade, mas também em sua vontade, ou motivacdo. A motivacao de uma pessoa depende
da forca de seus motivos. Os motivos sdo as vezes definidos como necessidades, desejos ou
impulsos no interior do individuo. Os motivos sdo dirigidos por objetivos, e estes podem ser
conscientes ou inconscientes. Motivacdo é também definida como uma inclinacdo para a acao
que tem origem em um motivo. Um motivador nada mais é do que um motivo, uma
necessidade. Por outro lado, um fator de satisfacdo € alguma coisa que satisfaz uma
necessidade.

A psicologia tem mostrado que a conduta normal obedece a certas causas que se
relacionam com as necessidades de uma pessoa e/ou as consequéncias que resultam de seus
atos. No caso das necessidades, as pessoas se veem motivadas ndo pelo que pensam que
devem fazer ou ter, mas pelo que desejam (SOTO, 2005).

O mesmo autor classifica os motivos em trés categorias:

a) Fisiologicos: também chamados de primarios, inatos ou fisicos, sdo 0s que
impulsionam o comportamento bioldgico e estdo orientados a sobrevivéncia do individuo
como organismo fisico, pois devem ser satisfeitos para que 0 mesmo permaneca Vivo;

b) Sociais: orientados a sobrevivéncia do individuo que interage com 0s outros. As
necessidades sociais, assim como as fisicas, sdo necessidades basicas existenciais;

A ndo satisfacdo das necessidades basicas produz caréncias que podem ser
consideradas psicossomaticas ou organicas.

¢) Cognitivos: orientam o individuo como ser pensante. Entre tais motivos se

encontram a autorrealizagdo, compreensao e necessidade de fazer projetos.
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Bergamini e Coda (1997) salientam que o que motiva é a necessidade e nao os fatores
de satisfacdo. Definem assim a motivagdo como originaria das necessidades humanas e nao
das coisas que as satisfazem, levando assim a crer que, como necessidades ndo podem ser
criadas, a motivacdo também ndo pode. Desta forma, os autores defendem que a motivacéo
existe, mas dentro de cada um, mas ndo pode ser criada pelo exterior. O que ocorre € criar
meios de satisfacdo das necessidades, e ndo motivagdo. Para os autores, a motivacgao existe, é
possivel, porém ela é originaria das necessidades de cada individuo, e ndo dos fatores que
podem suprir essas necessidades.

Para Soto (2005), uma necessidade € uma sensagdo pessoal de caréncia em algum dos
aspectos da vida de uma pessoa, o qual gera uma tensdo desagradavel. O individuo esforca-se
em reduzir esta tensdo, em geral tomando uma acdo que lhe permita satisfazer a sua
necessidade. Se um individuo consegue reduzir a sua sensacdo de deficiéncia, com isso
reduzird também a intensidade da forca motivadora.

A motivacgdo varia de pessoa para pessoa, Visto que cada um possui seus objetivos,
seus interesses, seus desejos, suas crencgas, sua interpretacdo da realidade em que vive,
fazendo com que as agdes e reacdes sejam variadas. Assim, 0s comportamentos irdo variar de
acordo com as causas que 0os motivaram, as finalidades que os orientam e 0s objetivos a serem
alcancados por cada individuo. Para Bergamini (1997), as diferentes necessidades que
coexistem no interior de cada um sdo comparadas aquilo que também se denomina de desejos
ou expectativas e tem como origens caréncias dos mais diferentes tipos, tanto no tocante ao
componente fisico, como ao psiquico da personalidade.

Para Bergamini (1997), a motivagdo cobre grande variedade de formas
comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar,
de forma razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas
razdes. Existem muitas razbes que explicam uma simples acdo. Grande parte desses
determinantes reside no interior das pessoas, tais como 0s seus tracos de personalidade, suas
predisposicOes e emogdes, as suas atitudes, bem como as suas crencgas, e assim por diante. O
sentido que cada um atribuem aquilo que faz e Ihe d& satisfagdo é proprio apenas daquela
pessoa e o significado que empresta as suas agdes guarda estreita ligagdo com sua escala
pessoal de valores.

Ainda no que tange a motivacdo, Motta (apud Cavalcanti et al., 2009) afirma que, na
organizacdo do século XXI, o homem ndo mais aceitara ser tratado como mera peca de uma

engrenagem. Ele vai querer ndo s6 entender o sentido do seu trabalho, participar dos
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processos decisorios e dos lucros ou resultados da empresa, como, acima de tudo, vai querer
também contribuir, de algum modo, para um objetivo maior.

Bergamini e Coda (1997) definiram quatro orienta¢fes basicas para o comportamento
motivacional, ou seja, fatores de satisfacdo perseguidos:

a) Participar: pessoas que se preocupam especialmente com o proprio
desenvolvimento pessoal para poder fazer jus as responsabilidades que Ihes foram atribuidas;
tem atitude de grande cooperacéo;

b) Agir: pessoas que ddo valor aos desafios. Esperam que sejam solicitadas a entrar
em acdo; sdo cheias de energia pessoal;

c) Manter: pessoas que se motivam especialmente por desempenhar atividades que
demandem analise, l6gica, organizacao;

d) Conciliar: pessoas com grande habilidade de interacdo pessoal, sendo otimista e
encorajando a verem lados diferentes do problema vivido.

A motivacao estad diretamente ligada a satisfacdo no trabalho, que quando atingida, o
individuo apresenta atitudes positivas em relacdo a ele, enquanto o insatisfeito manifesta
atitudes negativas. Esta satisfacdo € proporcionada por fatores tais como tarefas mentalmente
desafiadora, recompensas justas, condic¢des de trabalho estimulantes e colegas colaboradores.
Pode-se dizer que trabalhador feliz é trabalhador produtivo (ROBBINS, 2004).

Dentro de uma perspectiva mais abrangente, os modelos de administragdo definem os
trabalhadores como individuos que se mostram motivados por um conjunto mais complexo de
fatores, que, por sua vez, guardam correlacGes entre si. A motivacdo € considerada agora
como um aspecto intrinseco as pessoas; ninguém pode, por isso mesmo, motivar ninguém,
sendo que a motivacdo especifica para o trabalho depende do sentido que se da a ele
(BERGAMINI, 1997).

Para Bergamini e Coda (1997), motivacao pode ser definida como uma inclinacdo para
a acdo que tem origem em uma necessidade. Por outro lado, um fator de satisfacdo é alguma
coisa que satisfaz uma necessidade. Assim, um motivador e um fator de satisfagdo sdo a
antitese um do outro. Fatores de satisfacdo eliminam as necessidades, portanto, é a antitese
dos motivadores. A motivagdo nasce entdo das necessidades humanas e ndo daquelas coisas
que satisfazem suas necessidades. Para 0os mesmos autores, € possivel fornecer fatores de
satisfacdo, mas isso ndo significa motivacdo. Se as necessidades s@o os motivadores do
comportamento e se ndo é possivel criar necessidades em outra pessoa, entdo se conclui que

uma pessoa nao pode motivar outra.



23

Sabe-se assim que a motivagdo é a consequéncia das necessidades ndo satisfeitas. Ndo
podem, portanto, os gerentes colocar necessidades nas pessoas (ARCHER apud GIL, 2008).
Isso significa que os gestores ndo sdo capazes de motivar, mas de satisfazer ou ndo as
necessidades humanas.

Diante disto, cabe aos gerentes, no papel de lideres, ter a capacidade de identificar os
funcionérios que estdo motivados ou ndo. Isso pode ser realizado observando o
comportamento manifestado pelas pessoas, pois geralmente nestas atitudes em relacdo ao
trabalho que cada um manifestara seu nivel de motivacéo.

Um gestor sabe que seus resultados ndo dependem apenas de seus préprios esforgos,
mas do desempenho de cada membro de sua equipe. E este desempenho ndo depende da
capacidade de cada individuo, pois se assim fosse bastaria investir na qualificacdo destes, e 0
desempenho e produtividade seriam garantidos. Assim, como destaca Cavalcanti et al. (2009),
0 desempenho depende da motivacdo de cada um, visto que os individuos podem atuar com
eficacia ou ndo, ou mesmo decidir n&o trabalhar.

Para isso, o papel do lider € fundamental no que tange a direcionar o potencial de seus
colaboradores com acBGes em prol dos objetivos da organizacdo. Para isso, com fins de
incrementar a motivagdo dos individuos, faz-se necessario o conhecimento de diversos
aspectos do ser humano, aspectos de individualidade e de subjetividade. E cabe ao lider
administrar essas diversidades e, ndo apenas tolera-las, mas também colher beneficios a partir

delas.

4.3.2 Principais teorias

Dentre as principais teorias de motivacdo estd a da Hierarquia das Necessidades.
Formulada por Abraham Maslow, esta teoria diz que a motivacdo humana € influenciada por
uma escala de necessidades e o comportamento € orientado para a satisfacdo dessas

necessidades, desde as basicas até as mais elevadas.
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Figura 1 - Hierarquia das Necessidades de Maslow.

Necessidade
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Fonte: http://www.portal-gestao.com

Algumas pessoas buscam se satisfazer apenas com as necessidades basicas
(Fisiologicas e Seguranca), pois sua realidade dificilmente Ihe proporciona mais. Por outro
lado, quando essas necessidades sdo naturalmente satisfeitas, a satisfacdo de necessidades
mais elevadas na escala € buscada.

A intensidade de uma necessidade em particular depende do grau em que tanto esta
como todas as necessidades de nivel inferior tenham sido satisfeitas. Assim, o modelo de
Maslow postula um processo dindmico por passos em que uma série de necessidades em
permanente evolugdo motiva 0 comportamento.

Ja David McClelland sustenta que o contexto social em que os individuos vivem influi
na aquisicdo e intensidade dos motivos. Ele propds que ha trés principais necessidades no
trabalho, e esta proposta deu o nome de Teoria das Necessidades de McClelland. As
necessidades sdo:

a) De realizagdo: a busca da exceléncia, de realizar-se em relagdo a determinados

padrdes, de lutar pelo sucesso durante situagdes competitivas;

b) De poder: desejo de influencia no controle dos outros e no ambiente social; fazer as

pessoas se comportarem de uma maneira que nao € propria do comportamento delas;

c) De associacdo: desejo de relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis e

mutuamente satisfatorias.

Individuos com alto grau de realizacdo preferem trabalhar com bastante
responsabilidade, realimentacdo e grau intermediario de risco. Neste cenario, 0s grandes
realizadores sentem-se fortemente motivados. Da mesma forma, alta necessidade de

realizacdo ndo implica bom desempenho como executivo, em especial nas grandes
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organizagOes. Os melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa de associag&o.
Segundo os estudos de McClelland, as pessoas com motivacdo de sociabilidade podem
desejar uma resposta social ou de atitude. Ja as pessoas com motivacdo de realizacdo
poderiam desejar ter respostas ligadas a significancia da tarefa.

Por outro lado, a teoria dos Fatores Motivacionais e Fatores Higiénicos enfatiza a
importancia das caracteristicas dos cargos e das praticas organizacionais na motivagdo dos
comportamentos. A teoria motivacional de Frederick Herzberg é fundamentada na existéncia
de dois grupos de fatores distintos chamados fatores motivacionais e fatores higiénicos.

Os fatores motivacionais sao aqueles ligados ao desempenho do cargo e as tarefas, tais
como realizagdo, reconhecimento, crescimento e o trabalho em si. Eles produzem efeito
duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade acima dos niveis normais. Quando sao
presentes provocam a satisfacdo, mas quando sao ausentes ndo provocam a insatisfacdo, mas a
auséncia de satisfagéo.

J& os fatores higiénicos envolvem as condi¢Bes que rodeiam o empregado, como por
exemplo, as condicdes fisicas e ambientais, salario, beneficios, clima entre colegas e
superiores, politicas e regulamentos da empresa, etc. Diferente dos fatores motivacionais, 0
que produz insatisfacdo é a auséncia dos fatores higiénicos. A sua presenca evita a
insatisfagdo, pois esses sdo os fatores minimos desejados pelos individuos.

Para Herzberg, os fatores motivacionais sdo 0s que realmente provocam a satisfacéo
com o cargo e o aumento de desempenho. Por outro lado, os fatores higiénicos tem que estar
presentes, pois sua auséncia provoca a insatisfacdo com o cargo e suas tarefas; porém seu
efeito sobre a motivacdo é limitado e temporario. Segundo Herzberg, ao contrario do que
tradicionalmente fazem, as organizacGes deveriam priorizar os fatores motivacionais visto que
sdo estes que provocam um efeito motivacional mais permanente e aumenta a produtividade e
a satisfacdo com o cargo.

Pode-se assim resumir os fatores de Herzberg:
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Quadro 2 - Fatores Motivacionais e Higiénicos de Herzberg

Fatores que levam a insatisfacéo Fatores que levam a satisfacéo
Politica da Empresa Crescimento
CondicGes do ambiente de Trabalho Desenvolvimento
Relacionamento com outros funcionarios Responsabilidade
Seguranca Reconhecimento
Salario Realizacao

Fonte: Robbins, 2004.

As teorias acima descritas procuraram destacar os elementos favoraveis a motivacao e
sdo desta forma, consideradas teorias de conteudo.

Tanto Maslow, quanto Herzberg repousa na presuncdo implicita de que existe uma
melhor maneira de motivar as pessoas. Todavia, a experiéncia tem demonstrado que diferentes
pessoas reagem de diferentes maneiras, conforme a situacdo (ROBBINS, 2004). Com base
nessa premissa surgiu o Modelo Contingencial. Esse modelo, assim como outros que agora
serdo apresentados, procurou ndo apenas destacar elementos favordveis a motivacdo
(conteddo), mas descrever de que forma esta acontece, e por isso foram chamadas teorias de
processo.

Para Victor H. Vroom a motivacéo individual, para existir em dado momento, depende
ndo s6 dos objetivos individuais, mas também da percepcdo da utilidade relativa do
desempenho pessoal como meio gradativo de atingir aqueles objetivos. Esta teoria, chamada
de Modelo Contingencial de Motivacao, diz que o nivel de produtividade individual parece
depender de trés fatores:

a) Forca do desejo de atingir os objetivos individuais;

b) Relagdo percebida entre produtividade e alcance dos objetivos;

c) Capacidade do individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade.

O modelo de Vroom, também chamado de Modelo de Expectacdo, é baseado na
hipotese de que a motivagdo é um processo que governa escolhas entre comportamentos. O
individuo percebe as consequéncias de cada alternativa de acdo como um conjunto de
possiveis resultados proveniente de seu particular comportamento. O modelo é chamado de

contingencial porque enfatiza as diferengas entre as pessoas e entre os cargos. O nivel de




27

motivacdo de uma pessoa é contingente sob duas forcas que atuam em uma situacdo de
trabalho: as diferencas individuais e as maneiras de operacionaliza-las. A teoria de VVroom €
uma teoria de motivacdo e ndo de comportamento.

A Teoria X e Teoria Y € um modelo introduzido por Douglas McGregor e prop6e que
0s executivos possuem duas visGes distintas do comportamento do individuo, uma
basicamente positiva, chamada Teoria Y, e outra negativa, chamada Teoria X (ROBBINS,
2004).

As premissas de cada teoria s&o:

Quadro 3 - Teoria X e Teoria Y de McGregor

Teoria X TeoriaY
Os trabalhadores, por Como ndo gostam de Os trabalhadores podem As pessoas demonstram
natureza, ndo gostam | trabalhar, eles precisam ser considerar o trabalho auto-orientagdo e
de trabalhar e, sempre coagidos, controlados ou algo tdo natural quanto autocontrole se estiverem
que possivel, tentam ameacgados com punigdes descansar ou divertir-se. comprometidas com 0s
evita-lo. para que atinjam as metas. objetivos.
Os trabalhadores A maioria dos Na média, as pessoas Qualquer pessoa pode ter a
evitam as trabalhadores coloca a podem aprender a aceitar capacidade de tomar
responsabilidades e seguranca acima de todos ou até a buscar a decisbes inovadoras; e ndo
buscam orientagéo os fatores associados ao responsabilidade. apenas aquelas em posi¢des
formal sempre que trabalho e mostram pouca hierarquicas mais altas.
possivel. ambicéo.

Fonte: Robbins, 2004.

Fazendo-se um paralelo com a estrutura de Maslow, a Teoria X assume que as
necessidades de nivel baixo dominam os individuos, e na Teoria Y sdo as necessidades de
nivel mais alto. Por isso, McGregor propés ideias como o processo decisorio participativo,
tarefas desafiadoras e que demandam responsabilidade e um bom relacionamento de grupo

como meios de maximizar a motivagdo do funcionario.
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4.3.3 Outras teorias motivacionais

Robbins (2004) cita ainda outras teorias de motivacéo, tais como:

a) Teoria da fixacdo de objetivos: propfe que as intencdes, expressas como metas,

pode ser fonte principal de motivacdo. Pode-se afirmar, com razodvel grau de

confianca, que objetivos especificos aprimoram o desempenho e que objetivos dificeis,
quando aceitos, acarretam melhor desempenho do que as metas mais faceis de serem
alcancadas;

b) Teoria da equidade: de acordo com a teoria, os trabalhadores avaliam o esfor¢o que

dedicaram a uma atividade e o que obtiveram com isso; entdo, comparam sua

proporcdo entre esforco e resultado com a propor¢do de outros funcionarios que
consideram relevantes.

Processo. Dentre elas, o autor elenca:

a) Do estabelecimento de metas: as metas devem ser aceitas de modo que facam

sentido para os individuos e ndo entrem em conflito os seus valores e interesses

pessoais. As metas devem ser desafiadoras, mas atingiveis;

b) Das expectativas: para que um individuo esteja motivado a dar valor a recompensa,

deve acreditar que um esforco adicional o levard a um desempenho melhor, e que o

empenho melhor levara a recompensas melhores.

A motivacdo como meio de satisfazer as necessidades do individuo, também cria uma
expectativa de realizacGes dos desejos; e diretamente ligado a expectativa de sucesso esta a
possibilidade de frustragéo.

Frustracdo pode ser definida como o bloqueio que uma pessoa sofre diante de uma
meta ou objetivo. Segundo Soto (2005), é no ambiente de trabalho o fator com mais
influéncia negativa no rendimento, sendo origem permanente de frustracbes e tensdes
negativas nas empresas.

Soto (2005) ainda caracteriza a frustracdo em algumas condutas, tais como:

a) Agressao: representa uma forma de ataque contra uma pessoa, ideia, objeto ou

situacao;

b) Regressdo: um comportamento em desacordo com a idade, como um

comportamento infantil como discutir aos gritos; comportamento tumultuado; chorar e

chatear-se;

c) Fixacao: tendéncia a manter uma determinada conduta;
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d) Resignacao: reacdo de iludir ou retrair-se, e desesperanca de melhorar ou apatia;

e) Racionalizagéo: justificagdo intelectual de um fracasso com a ajuda de argumentos

falsos;

f) Projecdo: culpar os demais. Levado ao extremo pode chegar a paranoia;

g) Inversdo: diante de um impulso socialmente inaceitavel, a pessoa se defende agindo

de modo contrario;

h) Sublimacéao: permite expressar um impulso sem sentir angustia;

i) Fantasia: o individuo foge dos seus conflitos, imaginando as coisas como gostaria

que fossem.

Ainda, em relacdo a frustracdo, Cavalcanti et al. (2009) aponta como fontes de
sofrimento o sacrificio que alguns profissionais fazem priorizando o trabalho em relacdo a
suas vidas pessoais e familiares, ou ainda o fato de um individuo as vezes ter que agir em
desacordo com suas crencas e valores pessoais.

Uma das criticas as empresas € a de que a dire¢do ndo faz o que deveria para eliminar
as causas da frustracdo e assim facilitar a satisfacdo das necessidades de quem nelas trabalha.
E tarefa dos gerentes identificar as origens de tais problemas de conduta e buscar as solucdes.

Dentro de organizacBes de grande estrutura fisica e administrativa, as politicas
corporativas, por vezes, tém pouco impacto positivo junto aos funcionarios, principalmente no
que tange a motivacdo para o trabalho. Assim, ganha importancia o papel de lideranca dos
gestores “locais”, no caso em andlise, os gerentes das agéncias. Sao estes os responsaveis por
adaptar as politicas da organizacdo ao contexto da agéncia, buscando, como lideres de seus
grupos de trabalho, identificar as necessidades individuais e direcionar os esforcos de cada

funcionario para os objetivos da agéncia e, por consequéncia, da empresa.
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4.4 LIDERANCA

4.4.1 Definigdes

A maioria das definicdes de lideranca apresenta dois elementos em comum: a
lideranca como fendmeno grupal, envolvendo duas ou mais pessoas e a liderangca como um
processo de influéncia exercida de forma intencional pelo lider sobre seus seguidores. Para
alguns autores a lideranca tem sido definida em termos de tragos; para outros, o estilo de
influéncia é o que importa. Outros, ainda, a relacionam as contingéncias em que este
fendmeno de insere.

Porém, ao observarmos as manifestacdes de lideranca nas organizacdes brasileiras,
precisamos considerar o contexto historico e cultural em que elas se inserem. A analise e
compreensdo da cultura organizacional objetiva explicar os valores e as logicas que dao
sentido as estratégias, as praticas e ao comportamento das pessoas, ao construirem a realidade
organizacional (Barbosa apud Cavalcanti et al., 2009).

Yukl (apud Davel et al., 2000), define lideranga como: “influéncia nos objetivos e
estratégias, influéncia no comprometimento e consentimento com relacdo aos
comportamentos necessarios para alcancar estes objetivos, influéncia na manutencdo e
identificagdo do grupo, e influéncia na cultura da organizacdo”. A lideranca entdo € vista
como um processo em que o lider identifica para os liderados um sentido do que é importante,
definindo a realidade organizacional para outros.

De acordo com Hersey e Blanchard (1977), a lideranca é uma atividade que leva a
influenciar as pessoas para que tenham disposicdo para lutar por objetivos de grupo.
Fundamentalmente, a lideranca inclui a realizacdo de objetivos, com pessoas e através delas.
Portanto, um lider deve ocupar-se de tarefas e relagbes humanas. Um bom lider deve
contribuir para os dois objetivos principais do grupo que sdo a realizacdo de objetivo e
manutencdo do grupo. Deve facilitar acdo cooperativa do grupo, mas que seja eficiente e
efetiva. Segundo Hunter (2004, p. 25), “Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para
que trabalhem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo para o
bem comum.”.

Robbins (2004) define lideranga como a capacidade de influenciar um grupo, e esta

influéncia pode ser formal, como em um alto cargo. No entanto, nem todos os lideres sdo
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administradores, nem todos os administradores sdo lideres. O fato de a organizagdo atribuir a
seus administradores poder e autoridade, ndo lhes assegura capacidade de liderar.

A forca das convicgdes e suas ressonancias no imaginario grupal e na identificacao
social dos individuos € que constitui a forca do lider e funda o exercicio legitimo de sua
influéncia (DAVEL et al., 2000). A capacidade de influenciar da lideranga que emerge fora da
estrutura formal da organizacdo € tdo ou mais importante do que a influéncia formal.

O lider € capaz de administrar o sentido que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo
(DAVEL et al., 2000). Apesar das multiplas facetas, a lideranca é, sobretudo, um
relacionamento, uma muatua ligacdo intima entre o lider o liderado. Existe nesse
relacionamento aspectos de reciprocidade e de troca. Em suma, o processo de lideranca
envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientando principalmente para o
atendimento de objetivos matuos.

A lideranga, como qualquer fendmeno grupal, é socialmente construida através da
interagdo, emergindo como resultado das construcdes e acBes de ambos, tanto lider como
seguidores. Esse processo € mais evidente em situacGes ndo estruturadas em que a lideranca
emerge de maneira natural e espontanea. Ainda, segundo Bergamini e Coda (1997), a
lideranca envolve um processo de definir a realidade de forma que sensibilize o liderado.

Como a formacgdo do vinculo de identificacdo s6 se da quando as atitudes de uma
pessoa vao ao encontro do que a outra espera, 0 vinculo de lideranca s6 ocorrerd de maneira
produtiva quando as atitudes do lider satisfizerem as expectativas do liderado e vice-versa.
Aquilo que qualificara os fatores motivacionais no trabalho dos membros de uma organizagédo
e de um grupo depende da caréncia de cada individuo (BERGAMINI apud DAVEL et al,
2000). De acordo com Hunter (2004, p. 33-34), “Em simples palavras, liderar é conseguir que
as coisas sejam feitas através das pessoas. E lideranca é executar tarefas enquanto constroem
relacionamentos.”.

O desafio que a maioria dos executivos enfrenta é tornar-se um lider eficaz de equipe.
Para isso, e preciso desenvolver habilidades como a paciéncia para compartilhar informacoes,
confiar em outros, abrir mao da autoridade e compreender 0 momento certo para intervir. Os
lideres eficazes conseguem administrar a dificuldade de equilibrar os momentos em que a
intervencdo se faz necessaria e 0s momentos em que a equipe deve agir sozinha (ROBBINS,
2004).
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4.4.2 Lideranca versus Poder

Por definicdo, poder € a capacidade de alguém influenciar outro, fazendo com que este
faca 0 que normalmente ndo faria. O poder pode existir e ndo ser exercido. E, portanto, uma
capacidade ou um potencial. Uma pessoa pode ter poder e ndo usa-lo.

Hunter (2004) define poder como a faculdade de forcar e coagir alguém a fazer sua
vontade, por causa de sua posi¢do ou forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo fazer. Ja
autoridade é definida como a habilidade de induzir as pessoas a fazerem de boa vontade o que
vocé quer por causa de sua influéncia pessoal. De acordo com o mesmo autor, “Exercer
influéncia sobre os outros, que é a verdadeira lideranca, esta disponivel para todos, mas requer
uma enorme doacdo pessoal” (Hunter, 2004, p. 25).

Por vezes lideranca se confunde com autoridade, que nada mais é que liderar apoiado
no poder, formal ou informalmente adquirido na organizagdo. Assim, diz-se que o poder
autorga capacidade de mandar, ordenar, mostrar o que deve ser feito, onde, como, quando e
por quem, por intermédio de sua manifestacdo mais tipica, que é a autoridade que o exerce
(SOTO, 2005).

Os lideres utilizam o poder como meio de atingir os objetivos do grupo, e o poder é
um meio de facilitar as conquistas. O poder ndo requer a compatibilidade de objetivos, apenas
a relacdo de dependéncia. Ja a lideranca requer alguma congruéncia entre 0s objetivos do lider
e 0s dos que estdo sendo liderados.

Segundo Robbins (2004), o poder pode ter varias formas:

a) Poder Coercitivo: é o poder dependente do medo. Reage-se a esse poder por temer

as consequéncias negativas decorrentes da desobediéncia;

b) Poder de Recompensa: esse € 0 oposto do coercitivo. Uma pessoa se submete a

vontade e as diretivas de outra porque isso Ihe acarretara algum beneficio;

c) Poder Legitimo: ele representa o poder que se delega a uma pessoa como resultado

de sua posi¢éo na hierarquia formal da organizagéo;

d) Poder do Talento: consiste na influéncia que se exerce como resultado da pericia,

da habilidade especifica ou do conhecimento;

e) Poder de Referéncia: sua base € a identificagdo com uma pessoa que possua

recursos ou tracos pessoais desejados. Ele emana da admiracgéo pelo outro e do desejo

de se parecer com ele.
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Quanto mais o individuo adapta o seu estilo de comportamento de lider para atender a
situacdo especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficiente tenderd a ser para
atingir os objetivos pessoais e da organizacdo. A situacdo mais favoravel para que um lider
tenha influencia em seu grupo é aquela em que é apreciado pelos membros do grupo, tenha
uma situacdo de poder e esteja dirigindo um trabalno bem definido (HERSEY;
BLANCHARD, 1977).

A atuacdo e o tipo de comando do lider também estdo relacionados e dependem dos
perfis de subordinados nos quais é exercida a lideranca. Bergamini e Coda (1997) classificam
0s subordinados de acordo com seus tragos:

a) Subordinado impulsivo: procura dominar as a¢gdes com o representante da autorida-

de de uma forma ativa. Tenta destruir a autoridade e enfraquecer seus simbolos. Seu

principal traco € o de revolta;

b) Subordinado compulsivo: seu objetivo € assegurar a dominacdo e o controle por

meios passivos. Age sob o efeito de um pensamento exageradamente elaborado e que

na realidade revela uma grande consciéncia e tragos fortes de culpa;

c) Comportamento masoquista: consiste na busca do prazer através da dor, e isso se

trata de uma tentativa ativa de se submeter ao controle e a forca da figura de

autoridade. Esta variavel também existe como elemento dindmico de personalidade;

d) Perfil do fechado em si: ocorre a medida que o individuo desvia o seu interesse € a

sua atencdo do mundo exterior para voltar-se para si mesmo. O individuo esta

indiferente a orientacdo e ao contetdo do seu trabalho.

4.4.3 Caracterizacdo do lider

Mais do que administrar ou gerir recursos humanos, os gestores tém que desempenhar
0 papel de lider. Precisam atribuir as pessoas o status de colaboradoras, € ndo apenas de
subordinadas, dando-lhes razbes para aderir aos objetivos, politicas e missdo da organizacao
(GIL, 2008).

Segundo Kets de Vries (apud Davel et al., 2000) todo o lider seria uma espécie de
psicologo social sensivel as emocgOes de seus subordinados. Assim, a lideranga implicaria a

criacdo de um tipo de ambiente em que as pessoas tenham experiéncias significativas e,
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envolvidas na excitagdo com suas tarefas, percam o sentido de tempo e criem uma espécie de
transcendéncia.

O novo lider em todos os niveis e em todos os campos de trabalho humano €, na
realidade, um construtor da cultura organizacional (SOTO, 2005). Por Cultura Organizacional
entende-se um conjunto de valores, tradigdes, crencas, habitos, normas, atitudes e condutas
que dao identidade, personalidade, sentido e destino a uma organizagéo para a realizacdo dos
seus objetivos econdmicos.

A pessoa mais facilmente reconhecida como lider organizacional é aquela que se eleva
acima e além da especificacdo da estrutura formal para proporcional aos membros da
organizacdo o sentido de que eles estdo organizados, mesmo em meio a0 um sentimento
diario de que, em termos particulares, tudo corre perigo de desintegracdo (BERGAMINI,
CODA, 1997).

Para Bennis (1996), todos os lideres parecem abrigar alguns, se ndo todos, dos
seguintes ingredientes:

a) Visdo maior: o lider tem uma ideia clara do que quer fazer e forca para persistir di-

ante de reveses ou mesmo derrotas;

b) Paixao: o lider ama o que faz e ama fazé-lo, transmite esperanca e inspira outras

pessoas;

c) Integridade: dentro desse ingrediente existem trés outros:

d) Autoconhecimento: o lider conhece seus defeitos tdo bem quanto suas qualidades, e

0S encara;

e) Sinceridade: baseia-se na honestidade de pensamentos e a¢des, na integridade abso-

luta;

f) Maturidade: o lider precisa ter experiéncia de ser um seguidor, ter aprendido a ser

dedicado, obediente, capaz de trabalhar e aprender com outras pessoas.

g) Curiosidade e audacia: o lider quer sempre aprender mais, correr riscos, experi-

mentar, tentar coisas novas. Nao teme o fracasso, mas explora os erros e aprende com

eles.

Quinn (apud CAVALCANTI et al, 2009) propde um modelo de oito papeis através de
atuacdes que o lider deve estar preparado para exercer, de acordo com o contexto da situacao.
Estes papéis podem ser:

a) Mentor: escuta, apoia as solicitagdes legitimas e expressa reconhecimento aos fun-

cionarios;
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b) Facilitador: fomenta o esforco coletivo, cria coesdo moral e administra os atritos

interpessoais;

c) Monitor: da atencédo a questdes de controle interno, como gestéo de processos es-

senciais, consolidacao e criacdo de continuidade;

d) Coordenador: da atencédo ao fluxo de trabalho, cuidando para que as pessoas este-

jam no lugar certo na hora certa, a fim de cumprir a fungéo correta;

e) Diretor: desenvolve e comunica uma visao, estabelece metas e objetivos, planeja-

mento e organizagé&o;

f) Produtor: cria um ambiente que deixa produtivos, motivados, autbnomos e com-

prometidos, tanto o lider quanto os seus funcionarios;

g) Negociador: apresenta e negocia ideias com eficiéncia, pois as ideias sdo dao cer-

tas se as pessoas enxergarem beneficios em aplica-las;

h) Inovador: elimina resisténcia psicoldgica tanto dele como dos funcionarios, gera

novas ideias e solucdes e faz a gestdo da mudanca.

Cada papel isoladamente tem seu lado positivo, mas exacerbado pode se transformar
numa negatividade. Dai a importancia da integracdo de valores opostos para gerar equilibrio
(QUINN apud CAVALCANTI et al, 2009). Assim, o grande papel do lider € integrar, de
maneira dindmica, as competéncias de cada um dos papeis as situacfes gerenciais
encontradas.

O lider deve ter as ferramentas técnicas para resolver, mas também deve ser capaz de
gerar ideias criativas e oferecer um caminho préatico, que diminua a angustia e temor do
trabalhador, dando confianga somente ao ouvir a outra parte, e transforma a solu¢cdo em uma
ferramenta Gtil que pode ser aplicada com outros membros da organizacao.

Também as aptidGes emocionais marcam as diferencas cruciais entre os lideres
mediocres e 0s melhores (SOTO, 2005). Os talentosos se destacam significativamente em
uma variedade de atitudes emocionais, entre elas a influéncia, a lideranga de equipes, a
solidariedade, a consciéncia politica, a confianga em si mesmo e a ansia de triunfar sem
prejudicar ninguém.

Conforme Bergamini e Coda (1997), o lider mediador é o que mais frequentemente se
reconhece como a lideranca das organizacfes informais no processo interpessoal que liga a
estrutura e os seres humanos que a constituem. De forma semelhante, lideres corporativos que
dédo direcdo a organizacdo em sentido estratégico, frequentemente, o fazem oferecendo uma
imagem ou padrdao de pensamento de tal forma que tenha sentido para aqueles que estdo

diretamente envolvidos. Hunter (2004, p. 109) assim define: “Eu defino motivagdo como
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qualquer comunicagdo que influencie as escolhas.” Como lideres, podemos fornecer todas as
condicBes, mas sdo as pessoas que devem fazer as proprias escolhas para mudar

Um lider difere de um gerente, pois diferente deste, aquele inova, € original,
desenvolve, prioriza as pessoas, inspira confianca, tem visdo de longo prazo, vive com 0s
olhos no horizonte, inventa, desafia, faz a coisa certa. Para Cavalcanti et al. (2009), um
gerente se preocupa em fazer certas as coisas, enquanto um lider se preocupa em fazer as
coisas certas.

Ainda, segundo 0 mesmo autor, o lider deve cuidar do estabelecimento de metas,
capacitar os individuos para que possam alcanca-las e oferecer recompensas que atendam as
suas necessidades, atentando para a equidade, ou seja, usando da justica e bom senso.

Um dos mais importantes talentos do lider € a capacidade de continuar utilizando as
experiéncias que vive depois que assume uma posicdo de lideranca. Lideres aprendem
liderando, e aprendem melhor quando tém que liderar em meio a obstaculos. Aprender a
liderar €, em certo nivel, aprender a administrar mudancas (BENNIS, 1996). De acordo com
Hunter (2004, p. 51) Um lider é alguém que identifica e satisfaz as necessidades legitimas de
seus liderados e remove todas as barreiras para que possam servir ao cliente. Para liderar,
vocé deve servir (Hunter, 2004, p.51).

A confianga parece ser um atributo associado a lideranca. Quando os liderados
confiam em seu lider, acreditam que seus interesses e direitos ndo serdo prejudicados. Por
isso, a honestidade é apontada como a principal caracteristica admirada em um lider; ela é
absolutamente essencial a lideranca. Para Robbins (2004), a confianca pode ser de trés tipos,
conforme sua base:

a) Baseada na intimidacéo: € a confianca que tem as relagdes mais frageis e se baseia

no medo de represalias. Qualquer relacdo ou inconsisténcia pode destruir a relacao;

b) Baseada no conhecimento: é a raiz da maioria das relaces organizacionais. Fun-

damenta-se na previsibilidade do comportamento que resulta de um histdrico de rela-

coes;

c) Baseada na identificacao: é atingido quando existe conexdo emocional entre as par-

tes. Existe porque as partes entendem as inten¢des uma da outra e concordam com su-

as vontades e seus desejos.

As relacbes de confianca podem ser construidas mediante algumas préaticas, como
manter-se aberto, ser justo, expor os sentimentos, dizer a verdade, demonstrar consisténcia,

cumprir promessas, manter sigilo sobre as confidencias, demonstrar competéncia.
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Lideres precisam passar confianca, e para isto dependem de quatro ingredientes
(Bennis, 1996):

a) Constancia: sdo coerentes e mantém-se no curso planejado;

b) Coeréncia: fazem o que dizem;

c) Confiabilidade: sempre estao presentes nas situacfes-chave;

d) Integridade: cumprem seus compromissos e promessas

De acordo com Soto (2005), a lideranca é o ato por exceléncia que identifica,
desenvolve, canaliza e enriquece o0 potencial ja presente em uma organizacao e seus membros.
Para o autor, os lideres se caracterizam por usarem trés tipos de habilidades, que séo:

a) Habilidades técnicas: refere-se ao conhecimento e capacidade de uma pessoa em
qualquer tipo de processo ou técnica;

b) Habilidade humana: capacidade para trabalhar eficazmente com as pessoas para
obter resultados no trabalho em equipe;

c) Habilidade conceitual: capacidade para pensar em termos de modelos, marcos
diferenciadores e relacbes amplas, como nos planejamentos estratégicos em longo prazo.

Ainda, segundo Hersey e Blanchard (apud CAVALCANTI et al, 2009), o lider teve ter
a capacidade de adaptabilidade, ou seja, capacidade de variar o estilo de lideranca de acordo
com as diferentes situacdes. Os lideres adaptativos tém potencial para serem eficazes em
varias situacdes, ao contrario dos lideres rigidos.

Quanto a ética na lideranca, diz-se que os lideres ndo éticos consideram que usam o
seu carisma para incrementar o seu poder sobre 0s seus seguidores e 0s dirigem para seus
préprios fins. J& os lideres éticos usam seu carisma de maneira socialmente construtiva para
servir aos demais. Assim, a lideranca nao esta livre de valores. Antes de julgar a eficiéncia de
qualquer lider, deveriamos considerar tanto os meios utilizados por ele para conseguir suas

metas como o contedido moral destas.

4.4.4 Estilos de Lideranga

Na Teoria Cléassica, liderar era estabelecer e impor critérios de realizacdo, a fim de
atender os objetivos da organizagdo. Seu foco principal estava voltado para as necessidades da
organizacdo, e ndo do individuo. Porém, posteriormente, a Teoria das Relacbes Humanas

defendeu que a funcdo do lider era facilitar a realizacdo cooperativa de objetivos pelos
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seguidores, a0 mesmo tempo em que daria oportunidades para seu desenvolvimento e
crescimento pessoal. Seu foco principal voltava-se para as necessidades individuais, e ndo da
organizacdo (HERSEY; BLANCHARD, 1977).

Uma das teorias pioneiras foi a Teoria dos Tracgos, predominante até os anos 40. Ela
destacava as qualidades pessoais do lider. Esta teoria, como as primeiras estudadas, isolava as
caracteristicas que diferenciavam os lideres dos ndo lideres. Desta forma, sugeria que oS
lideres manifestam certas caracteristicas de qualidade que influem para que as pessoas ajam
como lideres. Além disso, certos tracos aumentariam a probabilidade de um lider ser efetivo.
Varios autores procuraram, atraves de estudos e pesquisas, identificar e atribuir determinadas
caracteristicas que seriam tipicas dos grandes lideres.

Porém, os tracos de personalidade ndo eram suficientes para explicar a lideranca. Eles
ndo levavam em conta os fatores situacionais. Possuir determinadas caracteristicas apenas
torna mais provéavel que um individuo venha a se afirmar como lider eficaz (Robbins, 2004).
Assim, quando ficou claro que a eficicia dos lideres ndo estava ligada as suas caracteristicas
naturais, os pesquisadores passaram a fazer uma analise comportamental.

A medida que o estudo da lideranca evoluiu, ampliaram-se e criaram-se outras formas
de classificar os dois estilos basicos de lideranca baseados no comportamento do lider: a
orientada para a tarefa, ligada a Escola Classica; e a orientada para as pessoas, ligada a Escola
de Relagdes Humanas (GIL, 2008).

De acordo com Cavalcanti et al. (2009), estes lideres apresentam 0s seguintes
comportamentos:

a) Orientado para a tarefa: focaliza o trabalho; tem necessidade de cumprimento de

metas; esclarece as responsabilidades e distribui as tarefas;

b) Orientado para as pessoas: enfatiza as relacbes humanas e desenvolvimento do

trabalho em equipe; ouve, presta atencdo e apoia os funcionarios.

Nas trés décadas seguintes emergiram as teorias situacionais ou contingenciais, as
quais passaram a considerar os aspectos do ambiente, e outros fatores, no qual o lider estava
inserido, além de suas caracteristicas e comportamentos. Estas teorias buscaram oferecer
respostas mais conclusivas sobre a natureza da lideranga e as consequéncias préaticas do
comportamento do lider (SOTO, 2005). Este modelo baseia-se na distin¢do prévia entre a
orientacdo as tarefas e aos empregados e assinala que o estilo de lideranga mais apropriado
depende da situagdo geral. Se a situacdo varia, também variam os requisitos do lider.

Abaixo, as principais teorias contingenciais:
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Modelo de
contingéncia

Lideranga situacional

Lideranca de
trajetoria-meta

Lideranca
participativa

Autor F. E. Fiedler Hersey e Blanchard Robert House Vitor Vroom
O fator mais
x importante entre os
Trata-se da relacdo X . . .
. que influenciam na N Fixa uma sequencia de
lider-membro, a x . A tarefa do lider é
selecdo do estilo de um . regras a serem
estrutura da tarefae o AN utilizar a estrutura, . .
lider é o nivel de ; seguidas pelos lideres
poder que o cargo . apoio e recompensas .
: maturidade e . . para determinar a
concede ao lider. As ; para criar um meio de ;
Proposta desenvolvimento dos modalidade e o grau de

relacdes lider-membro
estdo determinadas
pela maneira como o
lider € aceito pelo

grupo.

subordinados,
capacidade e
experiéncia com o
trabalho e disposi¢édo
para aceitar
responsabilidades.

trabalho que ajude os
empregados a cumprir
com as metas da
organizacéo.

participacdo dos
empregados no
processo de tomada de
deciséo.

Fonte: Soto, 2005.

Ainda, dentro do modelo Trajetéria-meta (ou Caminho-objetivo), Cavalcanti et al.
(2009) aponta quatro tipos de comportamentos dos lideres:

a) Lideranca diretiva: defini o0 que espera do subordinado e procura orienta-lo a atingir

o0s padrdes de desempenho desejados;

b) Lideranca de apoio: se preocupa com o bem estar do subordinado;

c) Lideranca participativa: consulta sua equipe e sugestdes para tomar decisoes;

d) Lideranca orientada para realizacGes: estabelece objetivos desafiantes e evidencia

confianca na responsabilidade e nos esfor¢o por parte dos subordinados.

Em relacdo ao modelo de Lideranga Participativa, 0 mesmo autor coloca que a agéo do
lider varia em uma escala que vai desde uma agdo com maior controle por parte do lider até
maior envolvimento por parte do funcionario. A eficiéncia deste modelo é influenciada pelo
grau de integracdo entre lider e liderados.

Outra forma de lideranca é a intitulada Lideranca Carismatica, quando o lider
apresenta indicadores como: confianca dos seguidores; similaridade entre suas crencas e as
dos seus seguidores; aceitacdo incondicional, afeicdo e obediéncia pelos seguidores;
envolvimento dos seguidores com a missdo da organizagdo; altos niveis de desempenho dos

seguidores; crenca dos seguidores de que sdo capazes de contribuir para 0 sucesso da misséo.
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Esta teoria € uma ampliagcdo da Teoria dos Atributos que diz que os seguidores atribuem ao
lider uma capacidade sobre-humana ou extraordinéria quando este observa certas condutas.

Lideres carismaticos tém grande probabilidade de ter forte necessidade de poder, grau
elevado de autoconfianca e grande conviccdo em suas crengas e ideais proprios. Tém
comportamento voltado para criar impressdo entre os seguidores de que sdo competentes e
eficazes. Demonstram elevadas expectativas a respeito do desempenho do seguidor, ao
mesmo tempo em que expressam confianca neles. (BERGAMINI; CODA, 1997)

Esse tipo de lideranca tem maior oportunidade de aparecer quando os seguidores
compartilham normas, crencas e apelos emocionais e racionais do lider. Este lider inspira 0s
liderados a transcender os préprios interesses para o bem da organizacdo. Os carisméticos dos
grupos sdo, com frequéncia, os lideres informais das equipes (SOTO, 2005). Possuem o dom
da eloquéncia e podem expor as suas proprias ideias de maneira convincente, com o resultado
de que com frequéncia definem as linhas de acdo. A sua atitude é otimista por principio, e
acreditam em sua prépria capacidade de rendimento e no éxito da equipe.

No entanto, segundo Robbins (2004), os lideres carismaticos podem ser ideais para
tirar um grupo ou uma organizacdo de uma crise, mas ndo raro seu desempenho decai apds
essa situacédo ser superada, e a normalidade retomada.

A Lideranca Transacional, de acordo com Soto (2005), é aquela exercida pelo tipo de
lider que conduz ou motiva seus seguidores na direcdo das metas estabelecidas por meio do
esclarecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas.

Ja a Lideranca Transformacional procura aumentar o grau de conscientizacdo dos
seguidores fazendo uso de elevados ideias e valores morais, e ndo através de emocdes
mesquinhas. Este tipo de lideranca motiva os seguidores apelando para 0s seus interesses
pessoais e envolve valores que sdo relevantes em termos de troca, tais como honestidade,
justica, responsabilidade e reciprocidade. E um processo no qual lideres e seguidores elevam
um ao outro a niveis mais altos de moralidade e motivagdo (BERGAMINI; CODA, 1997).
Sdo lideres que proporcionam uma consideracdo individualizada e estimulo intelectual, e tém
carisma (Soto, 2005). Os seguidores sentem confianca, admiracgdo, lealdade, e respeito com
relacdo ao lider, estando motivados para fazer por ele mais do que é originalmente esperado.

Por sua vez, a Lideranca Visionaria é definida como a capacidade de criar e articular
uma visdo de futuro realista, atrativa e digna de crédito para a organizacdo ou unidade
organizacional, que tem como ponto de partida a avaliagéo da situagdo presente e a busca de

sua melhoria (ROBBINS, 2004). O lider visionario, além de criar a visao, deve ter capacidade
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de explica-la para os outros, além de expressa-la ndo apenas verbalmente, mas também pelo
comportamento.
Hersey e Blanchard (1977) classificam os tipos de lider e os estilos de lideranca

quanto a fonte de seu poder ou autoridade e quanto a natureza humana:

Quadro 5 - Tipos de lider e Estilos de Lideranca

LIDER CARACTERISTICAS

- O poder deriva da posicdo que ocupa, e entende que o homem é preguigoso e

Autoritario pouco merecedor de confianga (Teoria X);
Tradicional - Tende a ser orientados pela tarefa e a usar seu poder para influir em seus
seguidores.

- O poder é dado pelo grupo que deve orientar e que, se adequadamente motivados,
0s homens podem ser, fundamentalmente dirigidos por si mesmos e ser criativos
no trabalho (Teoria Y);

- Tende a ser orientado pelo grupo, e ddo aos seus seguidores liberdade no trabalho.

Democratico

LIDERANCA CARACTERISTICAS

- Esforgo minimo para fazer com que se realiza o trabalho exigido é adequado para

Empobrecida LT s
manter a participagdo na organizacéo.

- Atencdo cuidadosa as necessidades de pessoas para relagdes satisfatdrias leva a

Country Club . . P
uma atmosfera amigavel e agradavel na organizacéo.

- Aceficiéncia nas operagdes resulta da preparagdo das condi¢des de trabalho de tal

Tarefa ; . PO
forma que haja uma interferéncia minima de elementos humanos.

- Avrealizacdo de organizacdo adequada é possivel através do equilibrio entre a
Meio Termo necessidade de realizagdo de trabalho e a manutencdo do moral das pessoas em
nivel satisfatério.

- Avrealizacdo do trabalho é obtida de pessoas interessadas. A interdependéncia
Equipe através de um interesse comum no objetivo da organizacdo leva a relagoes de
confianca e respeito.

Fonte: Hersey e Blanchard, 1977.

Porém, pode haver individuos em posicdo de lideranga que ndo se enquadram em
nenhum dos tipos, ou ser uma combinacdo de ambos em variadas proporcdes. Os estilos de
tarefa e relacGes nédo sédo estilos exclusivos.

J& Soto (2005) salienta que a lideranca € uma parte importante da administragcdo, mas
ndo é tudo. Os gerentes devem organizar e planejar, mas o papel priméario de um lider é influir

nos demais para que tratem de alcangar com entusiasmo 0s objetivos estabelecidos. Isso
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significa que os lideres fortes podem ser maus gerentes se 0s erros em planejamento fizerem
com que um grupo avance na direcdo errada. Mesmo que possam fazer com que seu grupo se
movimente, simplesmente ndo consegue mobilizad-los na direcdo certa para atingir
adequadamente 0s objetivos organizacionais. Por outro lado, uma pessoa pode ser um lider
fraco e assim mesmo ser um gerente eficaz, sobretudo se administra pessoas que entendem

claramente suas tarefas e tem forte impulso para o trabalho.
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5 METODOLOGIA

Para Gil (2007), pesquisa € um processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico. Seu objetivo fundamental é descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos. Para 0 mesmo autor, pode-se definir método como
caminho para se chegar a determinado fim; e meétodo cientifico como o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento. Esses métodos
esclarecem acerca dos procedimentos logicos que deverdo ser seguidos no processo de
investigacdo cientifica dos fatos da natureza e da sociedade.

A adoc¢do de um método ou outro depende de muitos fatores: da natureza do objeto
que se pretende pesquisar, dos recursos materiais, do nivel de abrangéncia do estudo e sobre

tudo da inspiracéo filosdfica do pesquisador.

5.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho utilizou pesquisa do tipo descritiva, a qual, segundo Gil (2007), tem
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas populacdo ou
fendmeno ou e estabelecimento de relacBes entre varidveis. Salientam-se aquelas que tém por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo. Também tem por finalidade levantar as
opinides, atitudes e crencgas de uma populagéo.

A pesquisa foi do tipo levantamento (survey), o qual se caracteriza pela interrogacéo
direta das pessoas cujos comportamentos se desejam conhecerem. Do universo dos
empregados da organizacdo foram definidas algumas amostras, compostas por funcionarios
de diversas agéncias bancarias, onde foi aplicado o questionamento e de onde foram coletadas
as informagdes desejadas.

O instrumento aplicado foi na forma de questionario com perguntas fechadas (sendo
necessariamente escolhida uma ou mais das opcOes oferecidas) abordando os temas
Motivacdo e Lideranca. Este questionario foi dividido entre questdes sobre o perfil do
respondente, sobre aspectos de Motivagdo e sobre aspectos de Lideranga. Estas questdes

buscaram fatos, comportamentos, sentimentos e crencas sobre os temas abordados.



44

Sobre os dados levantados foi aplicada uma anélise estatistica, quantitativa, buscando-
se obter conclusdes a cerca das informacdes colhidas. Os resultados obtidos nas amostras
escolhidas foram projetados sobre todo o universo de agéncias do Banrisul para tentar
representar a realidade dos funcionarios da organizacdo como um todo, levando-se em

consideracdo a margem de erro aceitavel para esse tipo de pesquisa.

5.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada em 19 das 58 agéncias da cidade de Porto Alegre. A
segmentacdo da regido geografica visou abranger uma realidade cultura, econémica e social
mais ou menos homogenia, diferente se comparada com agéncias do interior, principalmente
das pequenas cidades, e de fora do Estado. Dentro de cada agéncia foi foco da pesquisa 0s
funcionarios da chamada area comercial (atendentes de plataforma PF e plataforma PJ,
operadores de negadcios, gerentes de negocios e supervisores), ja que estes exercem as funcoes
mais sujeitas a cobrancas e pressdo por vendas e resultados sobre as metas comerciais.

O instrumento foi distribuido a aproximadamente 300 funcionérios atuando na area
comercial e lotados nestas agéncias. Porém, a pesquisa foi direcionada aos funcionarios da
“area comercial”, o que reduziu o potencial de participagdo para proximo de 300
respondentes.

Como resultado obteve-se um total de 95 respostas para a maioria das questdes, o0 que
pode ser considerado uma amostra de tamanho razoavel para a proposta deste trabalho, que é
levantar a realidade de alguns locais e atribuir situacdo semelhante a outras agéncias do
banco, considerando todas as variaveis sociais, econdmicas e culturais que as agéncias das
demais cidades e regides, e que poderiam distorcer esse estudo.

Em uma segunda etapa, outro questionario foi distribuido aos gerentes gerais das
mesmas 19 agéncias, obtendo-se um retorno de 18 destes, participagdo mais efetiva e

representativa do que a proporcionada pelos funcionarios.
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5.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Para a construcdo do instrumento de pesquisa foi usado o aplicativo SurveyMonkey.
Pela limitacdo do nimero mé&ximo de questdes por questionario, o instrumento foi dividido
em trés partes (Perfil, Motivacdo, Lideranca), gerando um link de acesso para cada topico, e
totalizando vinte e trés questdes objetivas e uma dissertativa opcional.

Ap0s a elaboracdo do instrumento, dividido em trés questionarios, este foi distribuido
para 0s e-mails das agéncias pesquisadas, para em seguida serem encaminhados das chaves
gerais destas para os e-mails individuais dos funcionarios respondentes. Pelo correio recebido,
os funcionarios acessaram 0s questionarios através dos trés links e os responderam, gerando
automaticamente trés grupos de dados, representados atraves de tabelas e graficos, os quais
serdo objetos de analise.

Tendo sido colhidas as respostas dos funcionéarios, foi distribuido aos gerentes um
questionario com oito questdes fechadas contento assuntos que equivaliam a algumas
perguntas aplicadas aos funcionarios. Isso para que depois fosse feito um comparativo entre
as respostas dos dois grupos da pesquisa,

Em virtude da necessidade de aplicacdo do questionario em trés tépicos (links), devido
a limitacdo do aplicativo, alguns respondentes ndo acessaram todas as trés partes do
instrumento, o que ocasionou um tamanho diferente de amostra para cada grupo de questdes.

O instrumento de pesquisa foi construido durante o0 més de abril e aplicado ao final do
mesmo més. Foi dado aos respondentes um prazo de aproximadamente quatro semanas para
retornarem o questionario respondido. Posteriormente, a analise dos dados foi feita entre a
ultima semana de maio e a terceira semana de junho.

O aplicativo SurveyMonkey, como mecanismo de construcdo e distribuicdo do
instrumento, foi escolhido pela praticidade que o meio eletrbnico proporciona para o
pesquisador e para o respondente. Por se tratar de acesso ao instrumento através de um link, o
qual direcionaria o retorno direto para o banco de dados do aplicativo, sem identificacdo do e-
mail de origem, foi proporcionado o anonimato aos participantes, dando a eles liberdade para
fazer observacdes, sugestbes, criticas ou elogios. Mesmo assim alguns respondentes se

dispuseram a informar a agéncia em que trabalham, visto que havia esta opgé&o.
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6 ANALISE DOS DADOS

6.1 PERFIL DOS FUNCIONARIOS

Através dos gréaficos abaixo, foi tracado o perfil dos respondentes ao instrumento de
pesquisa, buscando-se relacionar determinadas caracteristicas dos funcionarios as suas

percepgdes sobre os temas em estudo.

Gréfico P1 - Sexo

Sexo

EFeminino MMasculino

F 53,5%
46,5%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela P1 identifica-se uma quase igualdade da quantidade de homens e mulheres.

Gréfico P2 - Idade

Idade
B mais de 60 anos mde 51 a 60 anos mde4l a 50 anos
mde 3] a40anos mde2] a30anos Oaté 20 anos

44,2%

Fonte: Dados da pesquisa
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J& a tabela P2 revela a juventude dos funcionarios que atuam na &rea comercial, o que

aparentemente mostra que os funcionarios mais antigos atuam em func¢Ges operacionais.

Gréfico P3 - Estado Civil

Estado Civil

moutros Mviuvo(a) mseparado(a) Mcasado(a)/unidoestavel Msolteiro(a)

B o124

0,0%

48,8%

Fonte: Dados da pesquisa

No item Estado Civil, representado pela tabela P3, vé-se quase 50% de declarados

casados, e um percentual préximo de solteiros.

Gréafico P4 - Escolaridade

Escolaridade
mpos/mestrado/doutorado W superior completo msuperior incompleto
M ensino médio técnico M ensino médio

17,6%

38,8%

Fonte: Dados da pesquisa

Em termos de escolaridade, na tabela P4 nota-se um bom nivel escolar da grande

maioria dos respondentes, sendo menos de 10% destes apenas com ensino médio.
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Grafico P5 - Tempo de trabalho no Banrisul

Ha quanto tempo voceé trabalha no Banrisul?

Emaig de20 anog Mdeld a 20 anog Wdell als anog Wde06 a 10 anog Mde01 a 05 anos Mmenos de0l ano

—— - 32,9%

0,0%

37,6%

17,6%

Fonte: Dados da pesquisa.

O tabela P5 demonstra que, em relacdo ao tempo de trabalho no banco, mais de 50%
destes funcionarios respondentes estd hd menos de 5 anos na empresa. Porém, mais de 30%
trabalha ha mais de 20 anos na empresa, 0 que revela que hd um intervalo de tempo de
lotacdo, entre 5 e 20 anos, onde a maioria dos ingressos nesse periodo nao estd mais no banco.

Grafico P6 - Tempo de trabalho na atual agéncia

Ha quanto tempo voce trabalha na atual agéncia?

Emaizdel0 anos Mde07 alOanos MdeO4a06anos Mdedl a03anos Mmenosde0l ano

44,2%

Fonte: Dados da pesquisa.

J& o tempo de lotacdo na mesma agéncia, de acordo com a tabela P6, € de no maximo
3 anos para quase 80% dos respondentes. Este item esta diretamente relacionado ao tempo de
trabalho na empresa. Esta analise também revela que existe grande renovagdo do quadro
funcional das agéncias, seja por transferéncias entre agéncias, seja por ingresso de novos

funcionérios.
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Grafico P7 - Tempo de trabalho no mesmo setor/fungéo

Ha quanto tempo voceé trabalha no mesmo setor/funcio?

BEmaigdel0 anog  Mde07 al0 anosg de04 a06anos Mde0l a03anos  Mmenos de0l ano

16,3%
5,8%

14,0%

33,7%
30,2%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a tabela P7 revela que, se relacionada com a tabela P6 que mostra que mais de
90% dos respondentes trabalha na mesma agéncia ha no méaximo 6 anos, quase 80% esta na
mesma funcdo nesse mesmo periodo. Também é demonstrado nestes dados, que ndo ha uma

politica de rotacdo de funcbes entre os funcionarios destas agéncias.

6.2 PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS SOBRE MOTIVACAO

As tabelas abaixo mostram as respostas em relacdo as perguntas sobre o tema
Motivacdo, as quais pretendem revelar como os funcionarios respondentes lidam com o tema,

como reagem a acao dos gerentes e como isto age sobre sua motivagdo para o trabalho.

Tabela M1 - Principal causa de motivacgdo em relacdo a forma de trabalho

1. Como vocé se sente mais motivado?

Opgodes Percentuais Repostas

Trabalhando sozinho. 13,8% 12

Trabalhando em equipe, com a presenca do gerente/lider. 63,2% 55

Trabalhando em equipe, sem a presenca do gerente/lider. 23,0% 20
Responderam 87

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao responder a pergunta sobre como se sentem mais motivados em relagdo a forma de
trabalhar, mais de 60% revelou que prefere trabalhar em equipe e com a presenca de seu
gerente. Cabe citar que outros 23% também preferem o trabalho coletivo, porém considera a
presenca do gerente na equipe um fator negativo ou irrelevante.

Tal fato mostra a preferéncia pelo trabalho coletivo, o que faz sentido, pois, segundo
Robbins (2004), uma equipe de trabalho gera sinergia por meio do esfor¢o coordenado; e,
ainda, o esforco coletivo resulta em um desempenho maior que a soma dos desempenhos

individuais.

Tabela M2 - Maiores fontes de motivagao

2. Voceé considera as trés maiores fontes de motivacao:
Opcdes Percentuais Repostas
Reconhecimento. 56,8% 50
Remuneragdo e beneficios. 56,8% 50
Estabilidade no emprego. 8,0% 7
Bom ambiente de trabalho. 61,4% 54
Realizag&o profissional. 26,1% 23
Desenvolvimento pessoal. 30,7% 27
Perspectiva de crescimento. 51,1% 45
Outro (especifique). 2
Responderam 88

Fonte: Dados da pesquisa.

Sendo que cada respondente deveria marcar trés das opgbes oferecidas, na questdo
sobre quais sd@o as maiores fontes de motivacdo no trabalho, as trés mais citadas foram:
reconhecimento, remuneracao e beneficios e, em primeiro lugar, bom ambiente de trabalho,
para 61% dos funcionarios. Este resultado revela que, além da j& esperada valorizagdo da
retribuicdo financeira, a questéo de trabalhar em um bom ambiente, com bom relacionamento
com colegas e superiores, € muito valorizada pelos empregados.

Dentre as opgdes, a mais escolhida, segundo a Teoria dos Fatores Motivacionais e
Fatores Higiénicos de Herzberg, é identificada como um fator higiénico; e como tal, sua
presenca ndo é fator motivador, pelo contrario, sua auséncia é fator de desmotivagdo, como
aponta Robbins (2004).
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Tabela M3 - Maiores fontes de desmotivagao.

3. Vocé considera as trés maiores fontes de desmotivacao:
Opcdes Percentuais Repostas
Excesso de trabalho. 14,8% 13
Baixa remuneracdo e beneficios. 61,4% 54
Falta de reconhecimento. 45,5% 40
Metas excessivas. 62,5% 55
Problemas de relacionamento. 34,1% 30
Falta de suporte do gerente. 31,8% 28
Falta de oportunidade de crescimento. 45,5% 40
Outro (especifique). 0
Responderam 88

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, o quesito fontes de desmotivacao apresentou como as trés opcdes mais
escolhidas: as metas excessivas, a baixa remuneracdo e beneficios e, empatados, a falta de
reconhecimento e a falta de oportunidade de crescimento. Em comparagéo ao item Motivacao,
as respostas foram coerentes, pois as primeiras sdo praticamente o oposto das segundas. Mais
uma vez a questdo de retribuicdo financeira e reconhecimento pelo trabalho foram destaque. A
opcao mais relevante, segundo 62 % dos respondentes, foi a existéncia de metas de trabalho
demasiadas e abusivas. Relacionando-se com a principal fonte de motivacao, este item pode

também ser considerado como o causador de um mal ambiente de trabalho.
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Tabela M4 - Praticas gerenciais mais motivadoras

4. Vocé considera as trés praticas gerenciais mais motivadoras:
Opcdes Percentuais Repostas
Eliminar alguns controles. 11,4% 10
Pedir opiniBes e sugestdes. 52,3% 46
Dar mais autonomia ao funcionario. 45,5% 40
Esclarecer as metas e objetivos. 60,2% 53
Propor novas atividades e responsabilidades. 15,9% 14
Dar feedback (retorno). 63,6% 56
Proporcionar treinamento constante. 45,5% 40
Outro (especifique). 2
Responderam 88

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre as praticas gerenciais mais motivadoras segundo a visdo dos funcionérios estéo
as opcdes dar feedback, esclarecer metas e objetivos e pedir opinides e sugestdes. Analisando
a pratica mais valorizada, conclui-se que os funcionarios desejam ter um retorno dos gerentes
sobre seu trabalho e desempenho. Também querem, quase com a mesma importancia, ter
conhecimento do que devem fazer, quais objetivos devem ser priorizados e quais metas
precisam alcangar, revelando uma necessidade de apoio e orientagéo.

O resultado demonstra que a maioria dos funcionarios se sente motivada sob
liderancas diretiva, aquela que define o que espera e orienta o subordinado como atingir o
desempenho desejado; e participativa, ou seja, aquela que consulta o grupo e pede sugestdes
antes de tomar decisdes (CAVALCANTI et al., 2009). Além disso, a lideranca mais

participativa tende a gerar um ambiente de maior comprometimento em longo prazo.
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Tabela M5 - Retribuicéo esperada por um trabalho bem realizado

5. Por um trabalho bem realizado, o que vocé espera receber?
Opcdes Percentuais Repostas
Reconhecimento do gerente. 14,8% 13
Retribuic&o financeira. 20,5% 18
Reconhecimento dos colegas. 3,4% 3
Mais responsabilidades e tarefas. 0,0% 0
Perspectiva de crescimento na empresa. 61,4% 54
Outro (especifique). 1
Responderam 88

Fonte: Dados da pesquisa

Como recompensa por um trabalho bem realizado, a opcdo mais escolhida, segundo
mais de 60% dos funcionarios, foi ter uma perspectiva de crescimento dentro do banco. Esta
opcéo teve o triplo de citagdes em comparacao a retribuicdo financeira, a segunda colocada, o
que parece surpreendente. Tal fato demonstra que a maioria dos respondentes valoriza e
almeja uma oportunidade de ascensdo dentro da empresa, fazendo de sua meta a construcao
de uma carreira dentro da organizacdo, e ndo pensa apenas na questdo financeira. Tal
elemento é apontado na literatura, como visto anteriormente, como importante fator de

motivacao para as pessoas.
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Tabela M6 - Questdes diversas sobre Motivagao.

6. Responda as perguntas abaixo de acordo com a escala proposta, sendo 01 para
discordo totalmente; 02 para discordo; 03 para indiferente; 04 para concordo e 05
para concordo totalmente:

Opcoes 01 02 03 04 05 | Respostas
Sinto orgulho e prazer em trabalhar no Banrisul. 2 4 13 40 29 88
Faco meu trabalho pensando no bem da agéncia. 1 0 4 38 45 88
O relacionamento interpessoal € bom na minha agéncia. 0 7 13 34 34 88
Gosto de trabalhar sobre pressdo e cobrancas. 32 29 16 10 1 88
Sinto-me geralmente motivado para fazer meu trabalho. 2 13 22 42 9 88
Tenho liberdade para planejar e executar meu trabalho. 4 11 12 49 12 88
Procuro expor minhas ideias e opinides. 2 1 8 49 28 88
Sou reconhecido pelo meu trabalho e dedicagéo. 8 13 27 32 8 88
Meu gerente procura motivar e apoiar os funcionérios. 10 9 15 37 17 88
Sinto meus colegas motivados e unidos. 11 28 20 25 3 87
Tenho interesse em investir e crescer na carreira. 6 3 10 30 37 86
O banco me proporciona oportunidade de crescimento. 10 14 12 32 18 86
O banco valoriza e desenvolve seus funcionarios. 13 23 22 25 5 88

Responderam 88

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta tabela apresentou uma relacdo de afirmacGes e solicitou que se atribuisse um
nivel de concordancia com tais frases. Dentre os diversos questionamentos e assuntos
abordados, sempre relacionados com o tema Motivacdo, alguns resultados merecem ser
destacados.

Quando questionados sobre o relacionamento interpessoal ser bom em sua agéncia,
quase 80% concordaram ou concordaram totalmente. Na questdo sobre gostar de trabalhar
sobre pressdo e cobranca, quase 70% dos funcionarios responderam que discordam ou
discordaram totalmente da afirmacao, ou seja, ndo gostam desse ambiente de trabalho.

Perguntados se estdo geralmente motivados, por volta de 58% concordaram ou
concordaram totalmente; outros 17% discordaram. Ainda nesta questdo, 25% respondeu ser
indiferente estar motivado ou ndo para o trabalho que exercem. O fato de um grupo de
funcionarios se declararem nem motivado nem desmotivado, pode ser interpretado como a

auséncia de fatores motivadores e a presenca de fatores higiénicos, 0s que evitam a
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desmotivagdo, como propde a Teoria dos Fatores Motivacionais e Fatores higiénicos de
Herzberg.

Por volta de 87% dos funcionarios declarou que procura expor suas opinides e ideias.
Essa ansia de participacdo vem ao encontro do que defende Motta (apud Cavalcanti et al.,
2009) quando declara que no século XXI o homem ndo aceita ser mais mera peca de uma
engrenagem. Ele vai querer ndo s6 entender o sentido do seu trabalho, participar dos processos
decisorios e dos lucros ou resultados da empresa, como, acima de tudo, vai querer também
contribuir, de algum modo, para um objetivo maior. Da mesma forma, pode-se afirmar que 0s
funcionarios entrevistados almejam o status de colaboradores, e ndo apenas subordinados. Para
Gil (2008), as liderados buscam motivos para aderir aos objetivos, politicas e missdo da
organizacdo ao qual pertencem.

Dos respondentes, apenas 45% concordaram com a afirmacéo de ser reconhecido por
seu trabalho e dedicacdo, 0 que demonstra a presenca de uma fonte de desmotivacdo. Dentro
da mesma questdo, outros 31% se revelaram indiferentes com esta afirmacéo, seja por nao
perceberem se tem este reconhecimento, seja por achar que tal retorno nao € relevante.

Na questdo sobre seu gerente procurar motivar os funcionarios, as respostas mostraram
que em torno de 60% concorda ou concorda totalmente que seu gerente tenta motivar o grupo
no ambiente de trabalho. Por outro lado, perto de 21% discorda da afirmativa, reconhecendo
gue seu gerente ndo procura motivar os empregados. Na verdade, a motivacdo esta ligada a
satisfacdo das necessidades individuais. Assim, cabe aos gerentes, portanto, ndo criar
motivacdo nos funcionarios, mas sim criar condi¢Bes de satisfazer estes desejos (Archer apud
Gil, 2008). O que os funcionarios buscam é satisfacdo no trabalho, proporcionada por tarefas
desafiadoras, recompensas, condi¢es de trabalho e colaboracdo e unido entre os colegas
(ROBBINS, 2004).

Em relacdo ao assunto motivacdo e unido entre os colegas, 45% ndo concordam que ha
esta situacdo dentro de sua agéncia; e apenas 32% afirma que entre os funcionarios de sua
agéncia ha este ambiente positivo.

Quase 80% dos funcionarios concordaram ou concordaram totalmente com a
afirmativa de que pretendem investir e crescer na carreira. Este fato aparentemente demonstra
a disposicao da maioria em se aperfeicoar e aproveitar as oportunidades que a empresa venha
a proporcionar.

Questionados se consideram que o banco oferece oportunidades de crescimento, 58%

acreditam que sim, contra 28% que ndo veem tais oportunidades.
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Dos funcionérios respondentes, 41% ndo acredita que o banco valoriza e desenvolve
seu quadro funcional. Por outro lado, 34% validam a afirmativa, e acreditam que a empresa
valoriza seus funcionarios e os desenvolve através de treinamento e capacitagéo.

A negacdo das afirmativas propostas representa uma possivel situacdo de
desmotivacdo frente & postura da organizagdo, visto que oportunidade de crescimento,
capacitacdo profissional e participacdo nas decisdes sdo desejos dos funcionarios em sua
relacdo com a organizagdo (CHIAVENATO, 2006).

6.3 PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS SOBRE LIDERANCA

As tabelas seguintes mostram através das respostas as questdes propostas, como 0s
funcionarios percebem e avaliam as acfes de seus gerentes e como estas determinam sua
postura ou ndo de lideranca. Também revelam quais as principais caracteristicas percebidas

nos gerentes, se estes sdo vistos como lideres e que tipos de lideranca praticam.

Tabela L1 - Realizag@o ou ndo de reunifes com os funcionarios.

1. Seu gerente realiza reunides com os funcionarios?

Opcdes Percentuais Respostas

N&o realiza. 5,3% 5

Sim, e sdo muito importantes para o trabalho. 61,7% 58

Sim, mas geralmente contribuem pouco para o trabalho. 33,0% 31
Responderam 94

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando questionados se seus gerentes realizam reunides rotineiras com seus
funcionarios, quase 95% destes responderam que sim, sendo que em torno de 62% acreditam
que estas reunides contribuem positivamente para o trabalho. Um terco dos respondentes, no
entanto, ndo atribuem importancia e relevancia a estas reuniées. Neste Gltimo caso, a falta de
importancia das reunides declarada pelos funcionarios pode ser vista sob duas dticas: na

pratica os gerentes tém uma postura autoritaria e ndo permite a participacdo construtiva dos
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funcionarios; ou o conteudo e o resultado da reunido ndo sdo de fato levados a pratica, por

falta de gestdo, ou por falta de interesse dos gerentes.

Tabela L2 - Sentimento do funcionario ao receber uma tarefa

2. Quando vocé recebe alguma tarefa de seu gerente, vocé se sente:

Opcdes Percentuais Respostas

Contente e seguro, pois se considera capaz e sabe que tera o suporte 82,6% 76

dele.

Contente, mas inseguro, pois acha que néo é capaz de realiza-la ou ndo 15,2% 14

terd suporte do gerente.

Incomodado, pois ndo gosta de novas tarefas e novos desafios. 2,2% 2
Responderam 92

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao sentimento que tém quando recebem uma tarefa de seus gerentes, quase
83% dos funcionarios declarou se sentir contente e seguro por ser capaz de realizar com
sucesso a atividade. Por outro lado, 15% se sentem inseguro ao receber a tarefa, seja por falta
de capacidade de realiza-la, seja por falta de apoio do gerente. Apenas 2% declarou que nao
gosta de receber novas tarefas, revelando uma postura de acomodacao ou desmotivacéo.

Tabela L3 - Tomadas de decisdo do gerente/lider.

3. Nas tomadas de decisdo na agéncia o seu gerente/lider:

Opcdes Percentuais Respostas

Toma todas as decisfes sozinho. 17,2% 16

Pedi opinido dos funcionarios, mas ndo segue suas sugestdes. 16,1% 15

Pedi opinido dos funcionérios e da valor as sugestdes. 66,7% 62
Responderam 93

Fonte: Dados da pesquisa.

Na questdo de que forma seus gerentes toma as decisdes, 0s respondentes afirmaram

que em torno de 83% daqueles pede opinides aos funcionarios para basear suas decisoes;
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porém, destes, 16% declarou que 0s gerentes ndo levam em consideracdo as opinides
recebidas. Outros 17% revelou que seus gerentes ndo costumam pedir opinides ou sugestdes
aos funcionarios, revelando uma postura pouco democratica.

Com o que foi colocado anteriormente, a maioria dos gerentes poderia ser definida, de
acordo com Quinn (apud Cavalcanti et al., 2009), como Mentores, pois escutam, apoiam e

expressam reconhecimento aos funcionarios.

Tabela L4 - Conhecimento técnico do gerente sobre as atividades que ele exige dos funcionarios

4. Seu gerente possui conhecimento técnico da maioria das atividades que ele exige

dos funcionarios?

Opcodes Percentuais Respostas

N&o tem conhecimento da maioria dos assuntos. 7,4% 7

N&o tem conhecimento de alguns assuntos. 8,5% 8

Tem conhecimento apenas basico da maioria dos assuntos. 20,2% 19

Tem conhecimento amplo da maioria dos assuntos. 42,6% 40

Tem conhecimento suficiente para avaliar o trabalho dos funcionérios. 21,3% 20
Responderam 94

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando questionados sobre o conhecimento técnico de seu gerente, a distribuicdo das
respostas foi bem variada. A afirmativa mais escolhida foi a de que o gerente tem
conhecimento amplo da maioria das atividades que exige dos funcionarios, sendo esta a
resposta de mais ou menos 42% dos respondentes. Apenas 16% dos funcionarios declarou que
seu gerente ndo tem conhecimento de alguns ou da maioria das atividades que exige daqueles.

Estes resultados atribuem aos gerentes habilidade técnicas que, segundo Soto (2005),
se referem ao conhecimento e capacidade de uma pessoa em qualquer tipo de processo ou

técnica.
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5. Vocé vé no seu gerente um comportamento:

Opcodes Percentuais Respostas

Orientado para as tarefas: focaliza o trabalho e o cumprimento das metas. 36,6% 34

Orientado para as pessoas: enfatiza as relacdes humanas e a equipe. 12,9% 12

Um ou outro, de acordo com a situagéo. 50,5% 47
Responderam 93

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdo ao tipo de comportamento dos gerentes, conforme classifica a literatura,

em torno da metade dos funcionarios ndo identifica um tipo especifico em seu gerente, pois

estes apresentam um comportamento de acordo com a situacdo, demonstrando uma

capacidade adaptativa e versatil. Entre os funcionarios que conseguem identificar um tipo

definido de comportamento em seu gerente, por volta de 36% percebe nestes uma orientacao

para as tarefas, ou seja, focado nas atividades e nos processos.

Isso significa que os gerentes ora focalizam o trabalho e a necessidade de

cumprimento das metas, ora enfatizam as relagcdes pessoais e o desenvolvimento do trabalho

em equipe (Cavalcanti et al. 2009). Um lider deve ter a capacidade de variar seu estilo de

acordo com as diferentes situacBes, pois os lideres adaptativos tém capacidade de serem
eficazes em diversas situacdes (HERSEY; BLANCHARD et al.. 2009).
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Tabela L6 - Caracteristicas atribuidas ao gerente

6. Das caracteristicas abaixo, atribua trés a seu gerente:
Opcoes Percentuais Respostas
Competente. 50,0% 47
Equilibrado. 28,7% 27
Liberal. 6,4% 6
Agregador. 11,7% 11
Etico. 26,6% 25
Tolerante. 16,0% 15
Democrético. 26,6% 25
Autoritéario. 13,8% 13
Impulsivo. 24,5% 23
Sincero. 18,1% 17
Coerente. 24,5% 23
Grosseiro. 5,3% 5
Enérgico. 14,9% 14
Inovador. 0,0% 0
Disciplinador. 7,4% 7
Ambicioso. 27,7% 26
Responderam 94

Fonte: Dados da pesquisa.

Perguntados sobre as trés caracteristicas pessoais mais marcantes em seus gerentes,
os funcionarios declararam que identificam nestes: competéncia, equilibrio e ambicdo. Outras
caracteristicas também foram bastante citadas, tais como democracia, ética e coeréncia.
Percebe-se que aos gerentes foram atribuidas, na maioria dos casos, caracteristicas positivas.
Merece destaque o fato de que metade dos funcionérios atribuiu aos seus gerentes a
caracteristica de competente. Entre as opcOes negativas de resposta, a mais escolhida foi
autoritarismo, conforme 14% dos funcionarios. Outra caracteristica que foi muito citada foi a
impulsividade. Mas ndo é possivel determinar se foi dada a esta op¢bes uma conotagédo
negativa ou positiva, pois ser impulsivo pode ser benéfico ou ndo de acordo com a

interpretacdo de cada respondente.
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Tabela L7 - Caracteristicas ideais em um gerente

7. Das caracteristicas abaixo, marque trés que vocé considera ideais em um gerente:
Opcoes Percentuais Respostas
Competente. 75,5% 71
Equilibrado. 51,1% 48
Liberal. 0,0% 0
Agregador. 35,1% 33
Etico. 39,4% 37
Tolerante. 6,4% 6
Democrético. 23,4% 22
Autoritéario. 0,0% 0
Impulsivo. 0,0% 0
Sincero. 18,1% 17
Coerente. 27,7% 26
Grosseiro. 0,0% 0
Enérgico. 3,2% 3
Inovador. 22,3% 21
Disciplinador. 6,4% 6
Ambicioso. 4,3% 4
Responderam 94

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela acima, os funcionarios foram questionados sobre quais caracteristicas
consideram ideais em um gerente. Tendo nesta questdo as mesmas opc¢des de respostas que
possuiam na questdo anterior, os respondentes escolheram as trés mais importantes, sendo
elas: competéncia, €tica e equilibrio. Tal resultado espelha o resultado anterior, demonstrando
que os funcionérios veem em seus gerentes as caracteristicas que consideram ideais. Mais
uma vez revelando, na maioria dos casos, uma satisfacdo com seus chefes.

O resultado da avaliacdo dada aos gerentes, em sua maioria, 0S caracteriza como um
bom lider, segundo a definicdo de Hersey e Blanchard (1977), pois contribuem para a
realizacdo dos objetivos e manutencdo e unido do grupo, busca cooperagédo e eficiéncia e

eficacia nas agoes.
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Tabela L8 - Estilos de lideranga dos gerentes

8. Das opc¢0es abaixo, marque até dois estilos de lideranca de seu gerente:

Opcoes Percentuais Respostas

Democrética: debate as metas e as atividades com os funcionarios. 44,1% 41

Autocrética: define sozinhas as metas e as atividades. 15,1% 14

Liberal: d& liberdade aos funcionarios para definirem as suas atividades. 17,2% 16

Carismatica: ganha respeito e confianca dos funcionarios naturalmente. 15,1% 14

Diretiva: define o que espera dos liderados e os orienta a atingir os padrdes 35,5% 33

de desempenho desejados.

Transacional: conduz os liderados por meio do esclarecimento dos papeis 16,1% 15

e das tarefas.

Transformacional: motiva apelando para interesses pessoais e envolve 11,8% 11

valores como honestidade, responsabilidade e reciprocidade.

Visionaria: além de criar uma visdo de futura atrativa, tem capacidade de 6,5% 6

explica-la e expressa-la com palavras e comportamentos.

A combinacdo de diversos estilos. 19,4% 18
Responderam 93

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a literatura, diversos sdo os estilos de lideranga, cada um com suas
caracteristicas. Das opcdes oferecidas, os funcionarios foram convidados a escolher até dois
estilos. Como resultado, o mais citado foi o estilo democratico, por 44% dos respondentes.
Em segundo lugar ficou a lideranca diretiva, com 35% de assinalacbGes. Estes dados
demonstram mais uma vez uma avaliagao positiva da maioria dos gerentes, pois tais estilos se
caracterizam por compartilhar com os funcionarios as decisdes das atividades e o
planejamento do trabalho, além de demonstrar a estes quais 0s objetivos tracados e como estes
devem e podem ser atingidos pelos liderados.

Isto mostra que os funcionarios acreditam que seus gerentes, aléem de compartilharem
0 poder de decisdo com o0s grupos, sdo diretivos por definirem o que esperam dos
subordinados e procuram orienta-los (CAVALCANTI et al., 2009).
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9. Enumere duas atitudes de seu gerente que causariam mais motivagéo em voceé:

Opcoes Percentuais Respostas
Dar liberdade para me autogerenciar. 21,7% 20
Proporcionar recompensas pelos trabalhos realizados. 22,8% 21
Criar um ambiente de unido e cooperacéo entre os funcionarios. 52,2% 48
Dar responsabilidades aos funcionarios, e suporte para cumpri-las. 37,0% 34
Valorizar os funcionarios mais dedicados e competentes. 56,5% 52
Responderam 92

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre as atitudes mais motivadoras dos gerentes, dentre as op¢Oes oferecidas, as duas

mais destacadas pelos funcionarios foram a valorizacdo dos funcionarios mais dedicados e

competentes e um ambiente de unido e cooperacdo entre os funcionarios. A valorizacao pelo

gerente foi declarada como a maior causa de motivacao por 56% dos funcionarios. Por outro

lado, a menos valorizada, dentre as opc¢des dadas, foi o desejo de autonomia para realizar o

trabalho, 0 que demonstra que a presenca de regras e controles ndo causa desmotivacao para a

maioria dos funcionarios.

Tabela L10 - Relagéo entre Motivacéo e Lideranca

10. Em sua opinido qual a relagdo entre Motivacéo e Lideranca?

Opcodes Percentuais Respostas
A motivacdo depende de cada individuo, e ndo das atitudes do lider. 6,4% 6
O lider pode contribuir com a motivagdo, mas ndo é fundamental. 7,4% 7
As atitudes do lider sdo fundamentais para a motivacao da equipe. 50,0% 47
Um ambiente de motivacdo depende da unido entre lider e seguidores. 34,0% 32
Lider competente é aquele que atinge os objetivos e metas, mesmo ndo 2,1% 2
sendo um motivador.

Responderam 94

Fonte: Dados da pesquisa.

Indagados a relacionar os temas motivacao e lideranga, os funcionarios declararam,

em 50% das respostas, que as atitudes do lider sdo fundamentais para a motivacdo do grupo.

Mais uma vez demonstrando a que os funcionarios ndo desejam autonomia e valorizam o
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comando e a orientacdo do gerente. Também foi destacado que um ambiente de unido entre
lider e liderados é fonte de motivacdo nos funcionarios. Menos de 7% dos respondentes
declaram que a motivacdo depende de cada um, sendo irrelevante a presenca e as atitudes do
gerente. Outros 6% afirmaram que o gerente contribui para a motivacao dos funcionarios, mas
ndo é fator fundamental para isso. Este questdo revela, assim como outras anteriores, que a
maioria valoriza e considera fundamental a presenca constante do gerente, e atribui a suas
caracteristicas e atitudes papel fundamental na motivacdo dos funcionarios no desempenho
das atividades diérias.

O resultado mostra que as atitudes gerenciais sdo fundamentais, pois o desempenho do
gerente ndao depende sé do seu proprio esforco, mas de cada membro da equipe. Assim, como
coloca Cavalcanti et al. (2009), o desempenho de cada um depende de sua qualificacdo, mas

principalmente de sua motivacdo para atuar com eficacia, ou mesmo decidir ndo trabalhar.

6.4 PERCEPCAO DOS GERENTES VERSUS PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS

As tabelas seguintes trazem as percepgOes e opinides dos gerentes das mesmas
agéncias das quais os funcionérios participaram da pesquisa. Buscou-se através da aplicacado
de algumas das questBes anteriormente apresentadas aos funcionarios, agora também aos
gerentes, fazer um comparativo e buscar argumentos que expliqguem as diferencas e as

semelhancas entre as respostas dos liderados e dos lideres.

Tabela G1 - Como os funcionarios se sentem mais motivados

1. Como vocé acredita que seus funcionarios se sentem mais motivados?

Opcoes Percentuais Respostas

Trabalhando sozinhos. 5,6% 1

Trabalhando em equipe, com a presenca do gerente/lider. 94,4% 17

Trabalhando em equipe, sem a presenca do gerente/lider. 0,0% 0
Responderam 18

.Fonte: Dados das pesquisas.
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Esta tabela equivale a Tabela M1, e questiona aos gerentes sobre qual forma de
trabalhar estes consideram a mais motivadora para seus funcionarios. Comparando as
respostas dos funcionarios, vé-se que estes acreditam mais no trabalho em equipe, assim como
0s primeiros. Porém, quase 95% acredita que os liderados valorizam e preferem a presenca
constante de seu gerente. Isto demonstra que 0s gerentes acreditam na sua importancia e

supervalorizam seu papel de motivador junto a equipe de trabalho.

Tabela G2 - Maiores fontes de motivacao para os funcionarios

2. Vocé considera as trés maiores fontes de motivacgédo para seus funcionarios:
Opcodes Percentuais Respostas
Reconhecimento. 83,3% 15
Remuneragdo e beneficios 66,7% 12
Estabilidade no emprego. 0,0% 0
Bom ambiente de trabalho. 66,7% 12
Realizacéo profissional. 33,3% 6
Desenvolvimento pessoal. 5,6% 1
Perspectiva de crescimento. 55,6% 10
Outro (especifique). 0
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas.

Questionados sobre quais as maiores fontes de motivacédo para seus funcionarios, 0s
gerentes elencaram como as trés maiores: reconhecimento, remuneracdo e beneficios e bom
ambiente de trabalho, estes dois Gltimos com a mesma porcentagem. Fazendo um paralelo
com a Tabela M2, o resultado apresentado foi idéntico. A diferenca foi na eleicdo da maior
fonte de motivacdo. Para os funcionarios foi 0 bom ambiente de trabalho e para os gerentes
foi o reconhecimento, este com 83% de citagcBes. Assim como no primeiro caso, a 0pgao
perspectiva de crescimento também foi muito citada, sendo a quarta colocada com 55% das

escolhas.
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3. Vocé considera as trés maiores fontes de desmotivagédo para seus funciondrios:

Opcoes Percentuais Respostas
Excesso de trabalho. 27,8% 5
Baixa remuneracdo e beneficios. 50,0% 9
Falta de reconhecimento. 83,3% 15
Metas excessivas. 33,3% 6
Problemas de relacionamento. 38,9% 7
Falta de suporte do gerente. 33,3% 6
Falta de oportunidade de crescimento. 50,0% 9
Outro (especifique). 0
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas.

Em relacdo as fontes de desmotivacdo que mais influenciam seus funcionarios, 0s

gerentes responderam que a maior é a falta de reconhecimento pelo trabalho realizado, sendo

uma das trés fontes para 83% para 0s respondentes, seguida da falta de oportunidade de

crescimento e baixa remuneracdo e beneficios. Se comparado as respostas dos funcionarios

expostas na tabela M3, observa-se que para aqueles as metas excessivas sdo a maior fonte de

desmotivacdo, estando a fonte de reconhecimento apenas em terceiro lugar.

Tabela G4 - Praticas gerenciais que mais motivam os funcionarios

4. Vocé considera as trés praticas gerenciais que mais motivam seus funcionarios:

Opcdes Percentuais Respostas
Eliminar alguns controles. 16,7% 3
Pedir opinides e sugestdes. 72,2% 13
Dar mais autonomia ao funcionario. 22,2% 4
Esclarecer as metas e objetivos. 83,3% 15
Propor novas atividades e responsabilidades. 16,7% 3
Dar feedback (retorno). 61,1% 11
Proporcionar treinamento constante. 33,3% 6
Outro (especifique). 1
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas.
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A tabela acima questiona sobre quais as praticas gerenciais que 0s gerentes
consideram mais motivadoras. A tabela M4 apresenta a opinido dos funcionarios sobre o
mesmo assunto. Baseado nisso, uma comparacdo mostra que 83% dos gerentes acredita que o
mais importante é esclarecer as metas e objetivos a serem alcangados pela equipe. J& 0s
funcionérios acreditam que o mais motivador € quando recebem um feedback de seus
superiores. Comparando a segunda op¢do mais citada, revela-se mais uma divergéncia, pois
os funcionarios consideram que seria op¢do esclarecer metas e objetivos, ao passo que 0s

gerentes consideram que motivam os funcionarios quando pedem suas opinides e sugestdes.

Tabela G5 - Caracteristicas que os gerentes acreditam possuir

5. Das caracteristicas abaixo, marque trés que vocé acredita seu gerente possuir:
Opcodes Percentuais Respostas
Competente. 27,8% 5
Equilibrado. 22,2% 4
Liberal. 11,1% 2
Agregador. 38,9% 7
Etico. 55,6% 10
Tolerante. 5,6% 1
Democrético. 38,9% 7
Autoritério. 0,0% 0
Impulsivo. 11,1% 2
Sincero. 38,9% 7
Coerente. 27,8% 5
Grosseiro. 0,0% 0
Enérgico. 0,0% 0
Inovador. 22,2% 4
Disciplinador. 0,0% 0
Ambicioso. 0,0% 0
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas.

Esta questdo busca comparar as caracteristicas que os funcionarios percebem em seus
gerentes, com as que 0s gerentes percebem em si mesmos. Na tabela L6 os funcionarios

atribuiram caracteristicas aos seus gerentes, sendo as trés mais citadas: competente, ambicioso
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e equilibrado, nesta ordem. Fazendo a comparagdo com a percepgdo dos gerentes se verifica
que estes se veem com outras caracteristicas. Para eles as trés op¢des mais declaradas foram:
ético, com 55%, agregador, democratico e sincero, estes trés com 39% de citacfes. Vé-se que
0s gerentes tém uma visdo de suas caracteristicas diferente de como os funcionarios os
caracterizam. Esta completa divergéncia de percepcbes pode demonstram que as atitudes que
os lideres tomam despertam nos funcionéarios reacfes e impressfes diferentes das que 0s

lideres pretendiam causar.

Tabela G6 - Como os gerentes definem seu estilo de lideranca

6. Das opc¢Oes abaixo, marque até duas que vocé acredita que definiriam seu estilo de
lideranca:

Opcodes Percentuais Respostas

Democrética: debate as metas e atividades com os funcionarios. 44,4% 8

Autocrética: define sozinho as metas e atividades. 0,0% 0

Liberal: d& liberdade aos funcionarios para definirem suas atividades. 5,6% 1

Carismatica: ganha respeito e confianga dos funcionarios naturalmente. 38,9% 7

Diretiva: define o que espera dos liderados e os orienta a atingir os 50,0% 9

padrdes de desempenho desejados.

Transacional: conduz os liderados por meio do esclarecimento dos papeis 16,7% 3

e das tarefas.

Transformacional: motiva apelando para interesses pessoais e envolve 16,7% 3

valores como honestidade, responsabilidade e reciprocidade.

Visionaria: além de criar uma visdo de futura atrativa, tem capacidade de 5,6% 1

explica-la e expressa-la com palavras e comportamentos.

A combinacdo de diversos estilos. 33,3% 6
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas

Esta questdo equivale a colocada na tabela L8 e pede que os gerentes definam seu
estilo de liderangca, de acordo com as opgOes propostas. Aqui, sendo possivel cada
respondente escolher até duas opges, visto que algumas ndo sdo excludentes, os estilos que
mais 0s gerentes atribuiram a si proprios foram o estilo diretivo, com 50% de escolha, seguido
do democratico e do carismatico. J& os funcionarios veem em seus gerentes 0s seguintes
etilos, nessa ordem: democratico, diretivo e misto (a combinacdo de varios estilos). Os estilos

mais citados se assemelham nas duas visfes, porém, a diferenca € que os funcionarios citam



69

em boa quantidade quase todos os estilos. Por outro lado, os gerentes pouco citaram os estilos

liberal e visionario, além do estilo autocratico ndo ter tido nenhuma citacao.

Tabela G7 - Atitudes que causam mais motivagéo nos funcionarios

7. Enumere duas atitudes que vocé acredita que causam mais motivagao em seus

funcionarios:

Opcdes Percentuais Respostas
Dar liberdade aos funcionarios para se auto gerenciar. 5,6% 1
Proporcionar recompensas pelos trabalhos realizados. 5,6% 1
Criar um ambiente de unido e cooperacao entre os funcionérios. 94,4% 17
Dar responsabilidades aos funcionarios, e suporte para cumpri-las. 61,1% 11
Valorizar os funcionérios mais dedicados e competentes. 38,9% 7
Responderam 18

Fonte: Dados das pesquisas

Quando perguntados quais atitudes suas causam

mais motivacdo em seus

funcionarios, a grande maioria dos gerentes respondeu que 0 mais importante é criar um

ambiente de unido e cooperacdao entre os funcionarios, conforme 94% dos respondentes.

Ainda, em segundo lugar entre as opc¢des, com 39% de respostas ficou a opcdo dar

responsabilidades e suporte aos funcionarios. Por outro lado, a tabela L9 expde a posicdo dos

funcionarios e revela que estes tém uma opinido mais variada, e elegeram a valorizacdo dos

funcionarios mais dedicados e competentes como a atitude mais motivadora, com 56% das

indicacdes. Ja o segundo lugar, para 52% dos funcionarios, entre op¢des mais escolhidas, foi

criar um ambiente de unido e cooperacao entre os colegas. Nota-se que 0 bom ambiente de

trabalho foi uma das duas opg¢des possiveis para praticamente todos os gerentes questionados,

guase uma unanimidade.
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Tabela G8 - Relacdo entre Motivacéo e Lideranga na opinido dos gerentes

8. Em sua opinido qual a relacédo entre Motivacdo e Lideranga?
Opcoes Percentuais Respostas
A motivacdo depende de cada individuo, e ndo das atitudes do lider. 5,6% 1
O lider pode contribuir com a motivacdo, mas ndo é fundamental. 5,6% 1
As atitudes do lider sdo fundamentais para a motivagao da equipe. 61,1% 1
Um ambiente de motivacdo depende da unido entre lider e seguidores. 27,8% 5
Lider competente é aquele que atinge os objetivos e metas, mesmo ndo 0,0% 0
sendo um motivador.

Responderam 18

.Fonte: Dados das pesquisas.

Por fim, os gerentes responderam qual é para eles a relagdo entre motivacdo e
lideranca. Para 61% deles, as atitudes dos lideres, no caso, eles mesmos, sdo fundamentais
para a motivacdo do grupo de trabalho. Isto revela uma confianca e valorizacao de seu papel
de lider e motivador sobre a equipe. Do outro lado esta a posi¢cdo dos funcionarios através da
tabela L10, a qual revela que também, para 50% dos liderados, a existéncia ou ndo de
motivacdo no trabalho esta diretamente ligada as atitudes do lider, neste caso os gerentes. Os
dois grupos também tiveram como a segunda relacdo mais citada a motivacdo como

dependente da unido entre lideres e seguidores, para 28% dos lideres e para 34% liderados.
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Tabela G9 — Comparativo entre as percepcGes de funciondrios e gerentes

Questéao

Funcionarios

Gerentes

Como os funcionarios se sentem mais motivados

Trabalhando em equipe,
com a presenca do gerente

Trabalhando em equipe,
com a presenca do gerente

As maiores fontes de motivacéo

Bom ambiente,
reconhecimento,
remuneragao e beneficios

Reconhecimento,
remuneragao e beneficios,
bom ambiente

As maiores fontes de desmotivagédo

Metas excessivas, baixas
remuneragdo e beneficios,
falta de reconhecimento

Falta de reconhecimento,
baixas remuneragdo e
beneficios, falta de
oportunidades

As praticas gerenciais mais motivadoras

Dar feedback, esclarecer
metas e objetivos, pedir
opinides e sugestdes

Esclarecer metas e
objetivos, pedir opiniGes e
sugestdes, dar feedback

As principais caracteristicas do seu gerente

Competente, ambicioso,
ético, democratico

Etico, agregador,
democratico, sincero

Estilos de lideranca de seu gerente

Democratico, diretivo

Diretivo, democratico

Atitudes do gerente que mais motivam os funcionarios

Valorizar 0s mais
dedicados e competentes,
criar um ambiente de unido
e cooperagéo

Criar um ambiente de unido
e cooperacdo, dar
responsabilidades e suporte
aos funcionarios

A relacdo entre Motivacdo e Lideranca

As atitudes do lider sdo
fundamentais para a
motivacdo da equipe

As atitudes do lider sdo
fundamentais para a
motivagdo da equipe

.Fonte: Dados das pesquisas.

Por fim, a tabela acima retine e resume os resultados das questdes que foram colocadas
a ambos os lados da relacdo lider versus liderados e busca fazer uma comparagdo entre

percepgdes e opinides sobre os temas abordados.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Fazendo uma analise das questdes e respostas mais relevantes, tornam-se importantes
algumas observacdes que podem guiar o proposito deste trabalho, ou seja, identificar as
causas e as origens da motivacdo ou nao dos funcionarios respondentes, assim como suas
relacBes com seus lideres.

De forma geral, comparando-se 0 que os funcionarios declararam esperar de seus
gerentes e 0 que acreditam receber, a avaliacdo foi predominantemente positiva. A analise dos
dados colhidos nas respostas dadas demonstra que os funcionarios, na maior parte dos temas
abordados, estdo satisfeitos e em sintonia com seus gerentes e com a administracdo de suas
agéncias. As caracteristicas e atitudes dos gerentes manifestadas pelos funcionarios
demonstram que h& um alinhamento entre o que os liderados esperam e o que os lideres lhes
proporcionam.

Quando colocam afirmagdes tipo “prefiro trabalhar com a presenca do gerente”; ou
“meu gerente procura motivar e apoiar os funcionarios”; ou “meu gerente faz reunides com os
funcionarios, e elas sdo muito importantes”; ou “meu gerente pede opinido aos funcionarios e
da valor a ela”; ou “sinto-me contente e seguro ao receber uma tarefa de meu gerente”, entre
outras colocacBes, os funcionarios demonstram 0 quanto as praticas motivadoras destes
gerentes sdo apreciadas e valorizadas, e se constituem fontes de motivacao para o trabalho
nas agéncias.

As manifestacOes de insatisfacdo, ou desmotivacdo, foram direcionadas basicamente
as politicas da organizacdo como um todo, tanto de gestdo de pessoas, quanto de gestdo
comercial, e ndo as “politicas locais” aplicadas pelos gerentes. As criticas e queixas revelam
um descontentamento com o direcionamento comercial da empresa, onde as cobrangas pelo
atingimento das metas, consideradas pela maioria dos funcionarios como abusivas e
inatingiveis, constituem a maior fonte de desmotivacéo, e origem de um ambiente de trabalho
desagradavel e desestimulador.

Alguns gestores ndo foram bem avaliados, sendo atribuida a eles a origem da
desmotivacdo e falta de unido e comprometimento dos funcionarios. Mas de forma geral, as
respostas colhidas revelaram um contentamento com a atuacdo e atitudes dos lideres. Foi
direcionada a maioria dos gestores caracteristicas como democratico e agregador, bem como

valorizador e apoiador dos funcionarios, tecnicamente capacitados e aptos a variar seus
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comportamentos de acordo com a situacdo, ora priorizando as tarefas e as metas, ora focando
nas pessoas e nos relacionamentos.

Mesmo com criticas as politicas da organizacdo, grande parte dos funcionarios
pesquisados revelou sua intencdo de investir em sua capacitacdo e no crescimento dentro da
empresa. Os funcionarios demonstram que almejam reconhecimento pelo trabalho,
participacdo nas decisOes, retorno sobre seu desempenho e desejo de contribuir com a
administracdo de sua agéncia.

Contradicdes como a exposta acima carecem de explicacdes pela falta de argumentos
levantados neste trabalho. Novas pesquisas seriam necessarias para explicar, por exemplo,
como funcionarios que demonstram insatisfacdo com a empresa e desmotivacdo com o0
ambiente bancario podem ao mesmo tempo manifestar prazer em trabalhar na organizacéao e
interesse em permanecer e investir na carreira.

Questdes ainda permanecem sem resposta, tais como: o que faz um funcionario
desmotivado e descontente com a empresa manter uma disposicdo de permanecer e investir no
crescimento dentro da organizacdo? Se os gerentes foram predominantemente bem avaliados
e considerados fundamentais para a motivacdo, por que mesmo assim a maioria dos
funcionérios se declarou desmotivado? Por isso, novos levantamentos de dados seriam
necessarios para tentar esclarecer questdes como estas.

Foi proposto com este trabalho avaliar, entre outras questdes, a relacdo dos
funcionarios com seus gerentes, e como estas liderancas influenciam o comportamento, 0s
sentimentos e as intencGes dos liderados. Buscando estas respostas, constatei que 0s
funcionarios valorizam, desejam e necessitam da presenca e da atuacdo dos gerentes no
ambiente de trabalho e nas atividades diarias das agéncias. Com diversas manifestacdes 0s
liderados afirmaram que seu estado de motivacdo depende em muito da atuacdo e da
participacdo dos gestores das agéncias. Isso é demonstrado quando os funcionarios declaram
identificar em seus gerentes liderancas com posturas diretiva e democrética, ou seja, lideres
que orientam nas atividades e na busca dos objetivos e permitem a participacdo com sugestdes
e opinides nos processos de definicdo de metas e planejamento de atividades.

Além disso, a minha posi¢do de funcionario e supervisor em uma das agéncias
pesquisadas me permite validar os dados aqui levantados. Minha agéncia, inserida nessa
amostra, revela realidade semelhante a grande maioria das agéncias analisadas. E comparando
os resultados obtidos através do instrumento de pesquisa e a realidade observada, os dados

levantados se mostraram realistas e compativeis com minhas observacdes e percepgdes como
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funcionério e supervisor, visto que atuo como um intermediario do relacionamento entre
funcionérios e gerente.

Este trabalho visou se constituir em uma ferramenta de apoio para os gerentes das
agéncias pesquisadas, bem como para todas as agéncias do banco, servindo como um
demonstrador da realidade que hoje enfrentam a maioria das agéncias do Banrisul. Acredito
que esta pesquisa podera servir como um instrumento orientador para os gerentes conhecerem
0 que pensam e desejam seus funcionarios. Também podera constituir um embasamento para
que revejam e readequem suas praticas motivacionais, orientando suas atitudes de modo que
estas potencializem o comprometimento, a organizacao e a eficiéncia de seu quadro funcional,
sem deixar de lado o aspecto humano das rela¢des de trabalho.

Apesar de o estudo ter abrangido uma parcela pequena do universo de funcionérios do
banco, devido a dificuldades de aplicacdo da pesquisa, e até desinteresse dos funcionarios em
participar, a administracdo da empresa deveria usar de trabalhos como este para pautar sua
gestdo de recursos humanos e, por que ndo, sua politica comercial e financeira, pois sdo 0s
funcionarios que impulsionam e proporcionam o0s resultados para a organizacdo. A
organizacdo deveria propor mais formas efetivas de avaliacao e participacdo dos funcionarios
nas agéncias e na empresa como um todo. O baixo percentual de participagdo dos
funcionarios demonstrou que ndo hd uma cultura desse tipo de pesquisa, € uma mudanca
nesse sentido se faz necessaria. Questdes como motivacdo no ambiente de trabalho e
avaliacdo dos gerentes e suas atuacdes, deveriam ser pautas constantes nas politicas de gestao
de pessoas de qualquer instituicdo bancaria.

Por fim, proponho algumas sugestdes de atitudes que os gerentes podem tomar
visando melhorias no relacionamento e na participagdo dos funcionarios, muitas destas com
base no que foi levantado neste trabalho através do instrumento de pesquisa. Além de
proporcionar reconhecimento, participacdo nas decisfes, treinamento e desenvolvimento,
reducdo nas cobrangas por desempenho, perspectiva de crescimento e bom ambiente de
trabalho, aspiracOes estas manifestadas pelos funcionarios, outras providéncias podem ser
efetivas em termos de motivacao das pessoas, tais como proporcionar rotatividade de func¢oes
com a finalidade de aumentar a variedade e a quantidade de conhecimento dos funcionarios,
criar grupos de discussdo e planejamento de estratégias e processos, organizar reunides e
cursos internos ministrados pelos proprios colegas, instituir campanhas comerciais como
forma de incentivar participacdo, dedicacdo e cooperacdo entre os funcionarios e realizar
regularmente encontros fora do ambiente de trabalho para confraternizacdo com funcionarios

e familiares.
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