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RESUMO

Este trabalho analisa o papel do lider no processo de motivacdo de sua equipe. Para a analise é realizado
levantamento bibliografico das teorias existentes sobre Motivacdo e Liderangca. Em seguida, utiliza-se
abordagem quantitativa através de pesquisa survey e aplicacdo de questionario. O objetivo é identificar a
percepcdo dos liderados em relacdo a aspectos relacionados a motivacdo, percepcdo do estilo de lideranca do
lider (gestor) e gestores de equipe e a percepcdo dos liderados em relacdo ao papel exercido pelo gestor e
gestores de equipe. A amostra é formada por funcionarios de uma agéncia bancaria do Banco Pé Vermelho,
localizada na cidade de Shangri-la. Os resultados mostram a importancia do gestor (lider) e dos gestores de
equipe no processo de lideranca. Ressalta também a importancia de fatores de satisfacdo enddgenos,
relacionados ao processo cognitivo, assim como exdgenos, relacionados ao ambiente. Foi possivel constatar a
importancia da atuacdo dos gestores para formacdo da percepgdo dos funcionarios e, o surgimento de
comportamentos positivos. O estudo sugere ampliagdo da pesquisa com foco nos gestores de equipe, que em
geral sdo reconhecidos pelo foco gerencial e administrativo, porém, hoje exercem dupla fun¢do, contribuindo de
forma positiva para o processo de lideranca.

Palavras-chave: Lideranca, Equipe, Motivacdo e Resultado
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INTRODUCAO

No ambiente empresarial ocorreram avancos tecnoldgicos que modificaram as técnicas
de producdo e conseqlientemente a vida das pessoas. No mundo globalizado de hoje as
mudangas sdo constantes, sendo que o0 impacto na vida das pessoas ndo se compara ao
ocorrido nas Revolugdes Industriais. A diferenca é que hoje a informacdo esta presente em
todos os lugares. O crescimento do uso da internet e o surgimento das redes sociais
proporcionam informacdes constantes a atualizadas sobre tudo, inclusive sobre produtos e
servicos. O crescimento do setor de servicos € reflexo desse cenadrio cada vez mais
competitivo, dinamico e informativo, que exige das empresas um posicionamento voltado
para o consumidor. Portanto, a revolucdo dos dias de hoje ndo estd atrelada a avangos
tecnoldgicos ou novas técnicas de producdo. O desafio agora é obter diferencial através da
qualidade e criatividade das pessoas. Com isso, 0 tema Gestdo de Pessoas vem sendo tratado
de forma prioritaria pelas empresas, pois o fator humano passou a ser o diferencial das
empresas mais eficientes.

Neste contexto, a motivagdo surge como a mola propulsora do trabalhador, e as
empresas buscam formas de motivar seus trabalhadores visando melhores resultados. Através
da motivacdo, as empresas buscam aumentar o0 comprometimento, a criatividade e
produtividade de seus colaboradores.

Se por um lado, o resultado das empresas depende cada dia mais do
comprometimento, criatividade e produtividade de seus funcionérios, por outro lado, o
mercado estd cada vez mais seletivo, a alta concorréncia exige dos produtos e servigos um
diferencial que levem a empresa ao patamar de qualidade exigido pelo mercado. Portanto, o
sucesso de uma empresa esta diretamente relacionado a qualidade do fator humano, de sua
criatividade e principalmente de sua motivagédo para o trabalho.

Além da motivacdo e valorizacdo do fator humano, a preocupacdo das organizagdes
tem sido identificar e formar lideres. Entretanto, a preocupagdo das organizagdes ndo se
restringe ao topo da piramide, mas com a lideranca exercida na base, no dia-a-dia, através de
gerentes e supervisores, que lidam diretamente com os colaboradores, exercendo papel
importante para a motivacdo de suas equipes.

Neste trabalho, serd aplicada pesquisa junto a funcionarios de uma agéncia bancaria.

Sabe-se que instituicdes financeiras tém seu foco na prestacéo de servigos, sendo a qualidade



desses servicos fundamental para definir sua posi¢do junto ao cliente. A qualidade desses
servigos depende muito do fator humano e de sua motivacédo para o trabalho.

Na base das instituicdes financeiras, mais especificamente nas agéncias, a lideranga é
exercida pelos gerentes de agéncia e geréncia média, sendo que o resultado da organizagao é
construido através do sucesso de cada equipe de trabalho, ou seja, de cada agéncia. No Banco
Pé Vermelho, o lider (gerente geral) tem o papel de motivar sua equipe para enfrentar os
desafios propostos pela organizacdo. E para cumprir com seus objetivos, tem o auxilio da
geréncia média, através de gestores de equipe, somando esforcos para o alcance dos
resultados esperados.

Com isso, apurar o papel do lider e sua importancia neste processo ¢ fundamental,
tanto para a agéncia estudada, como para o Banco Pé Vermelho como um todo. Sdo muitos 0s
trabalhos que tratam do tema Motivacdo e Lideranca, porém nenhum realizado na agéncia
escolhida. O Banco Pé Vermelho vem demonstrando através de encontros, palestras e
treinamentos preocupacdo com a formacao de lideres e gestores de equipe. Além disso, ao
contrario das instituicGes financeiras privadas, o Banco Pé Vermelho, por ser um banco
pablico, tem como Unica alternativa identificar e formar lideres dentro da propria organizacéo.

Portanto, a competitividade de um banco publico, num mercado com grandes
instituicGes privadas e intensa concorréncia, depende muito de seus lideres e do papel que eles
exercem para motivar suas equipes no alcance dos resultados esperados.

Neste trabalho tem-se como questdo de pesquisa identificar qual o papel do Gestor
enquanto lider no processo de motivacdo de sua equipe? Para tentar responder tal questdo
define-se como objetivo geral deste trabalho avaliar o papel do lider (gestor) no processo de
motivacao de sua equipe. Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

- Identificar percepcao dos funcionarios quanto a aspectos relacionados a motivacéo,
ao trabalho e a empresa.

- Identificar caracteristicas do lider (gestor) e seu estilo de lideranca.

- Identificar o papel do Gestor de Equipe no processo de motivacdo e sua importancia
no contexto de lideranca.

- Avaliar a percepcdo dos liderados quanto ao papel exercido pelo lider e suas
caracteristicas.

Diante dos objetivos apresentados, este trabalho esta dividido em quatro capitulos. O
primeiro aborda o tema Motivacdo, apresenta as primeiras visdes sobre motivacdo no

trabalho, aborda as principais teorias e termina ressaltando os desafios, tanto para os lideres
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como para as organizacfes. O segundo trata do tema Lideranca, apresentando as principais
teorias e seus desafios. O terceiro descreve o0s procedimentos metodoldgicos utilizados neste
trabalho. Por fim, o quarto apresenta os resultados obtidos na pesquisa com funcionarios da
agéncia pesquisada, além da analise desses resultados utilizando a revisdo bibliogréfica

apresentada neste trabalho.
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1. MOTIVACAO

A motivacdo é tema de estudo de varios autores que buscam explicacGes para esse
intrigante mistério da natureza humana. Segundo Stoner e Freeman (apud Cavalcanti, 2007, p.
86) “motivagao refere-se aos fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento

de um individuo”.

Coda (1997, p. 94,95) considera que:

[...] apesar das inumeras e complexas teorias, a motivagdo, na pratica, continua
sendo enfocada com simplicidade e muito maior atencéo esse assunto recebe quando
se identifica que as pessoas estdo desmotivadas em seu trabalho. Fala-se até mesmo
que as motivagdes estdo em “crise” e isto tem levado a busca quase desesperada de
receitas, formulas ou novas técnicas para manter os individuos motivados no
exercicio de suas atividades que acabam transformando-se, na melhor das hipdteses,
em modismos.

Para entender a motivacdo no ambiente organizacional, comegaremos apresentando as
primeiras visdes sobre motivacdo no trabalho. Depois, serdo apresentadas as principais
teorias, principalmente aquelas que possuem como eixo a questdo das necessidades e as
teorias cognitivas. Em seguida, vamos conhecer avangos e desafios relacionados a motivacao.

Por fim, sera abordada a motivacao nas organizages.

1.1 AS PRIMEIRAS VISOES SOBRE MOTIVACAO NO TRABALHO

Tudo comecou bem antes da Revolucdo Industrial, onde a maneira mais utilizada para
motivar aqueles que trabalhavam consistia no uso de ameacas e puni¢des, criando assim um
ambiente de medo. As vezes, era utilizada a promessa de recompensas e favores especiais
como forma de motivagdo. Em ambos 0s casos, trata-se de estimulo externo, ou seja, punicdo
ou premiacdo para conseguir que fizessem aquilo que deveriam fazer (BERGAMINI, 2008).

Com a Revolugdo Industrial, investiu-se cada vez mais na busca por mais eficiéncia
nos procedimentos industriais. As areas de Recursos Humanos criavam planos salariais e de
beneficios extras que pudessem motivar os trabalhadores. Assim, as ameagas de puni¢des

foram substituidas pelo dinheiro, j& que os partidarios da Administracdo Cientifica de Taylor
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acreditavam que o dinheiro fosse o principal fator de motivacdo para o trabalhador
(BERGAMINI, 2008).

Apesar da critica de muitos autores sobre a motivacdo pelo ganho proposta pela
Administragdo Cientifica, “esse modo de pensar teve forte impacto sobre a forma de tratar as
pessoas dentro das organizagbes em fins do século XIX e comeco do seculo XX”
(BERGAMINI, 2008, p. 4).

Entretanto, os trabalhadores perceberam que nesse ambiente de incentivo a
produtividade remunerada eles estavam arriscando sua propria sobrevivéncia nas
organizacbes as quais pertenciam. Perceberam que num futuro proximo o aumento da
produtividade significaria menos méao-de-obra. A reacao foi reduzir o ritmo de trabalho como
forma de garantir a permanéncia no emprego por mais tempo. Surge um segundo objetivo
motivacional, no caso a busca de seguranca através da manutencdo da fonte de sustento por
mais tempo (BERGAMINI, 2008).

Como reacdo a posicdo da Administracdo Cientifica, surge com Elton Mayo a Escola
das Relagbes Humanas. O pressuposto tedrico é que a melhor maneira de motivar os
trabalhadores é fortalecer o comportamento de interacdo social entre 0s mesmos. Segundo
Bergamini (2008, p. 6),

A énfase no relacionamento interpessoal é, entdo, o mais direto substituto da
remuneragao por producdo, mantendo-se assim a fé de que fatores extrinsecos nada
tém a ver com a pessoa e o trabalho que ela faz. Por estarem fora de cada pessoa, sdo
incapazes de conseguir a motivacao para o trabalho.

Ja na década de 50, Douglas McGregor desenvolve a idéia de que a auto-realizacdo
possa ser um novo representante dos fatores motivacionais no trabalho. Com base nos estudos
de Maslow e sua hierarquia das necessidades, McGregor enfatiza o surgimento da maturidade
motivacional, na qual a busca da auto-realizagdo caracteriza o nivel mais alto, diferentemente
dos fatores extrinsecos como conforto fisico, seguranca e interacdo social que formavam a
base da pirdmide proposta por Maslow (BERGAMINI, 2008).

Apesar da evolucéo das visOes apresentadas, todas elas privilegiam apenas um fator de
motivagdo, seja o dinheiro, o relacionamento social ou a auto-realizagdo, mostrando-se
insuficientes para explicar os motivos que tornam um individuo motivado. Surge entdo uma
perspectiva mais abrangente que de acordo com Bergamini (2008, p. 9), “considera o ser
humano no trabalho como pertencente a um grupo de pessoas que estdo motivadas por um
conjunto mais complexo de fatores que se combinam de maneira diferente em cada uma delas,

para determinar assim a sua identidade pessoal e motivacional”.
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Essa constatacdo de que o homem é um ser mais complexo do que aquilo que
previram as primeiras visdes a respeito da motivacdo humana proporcionaram o surgimento
de novos estudos e teorias, como forma de encontrar respostas que expliquem o

comportamento motivacional daqueles que trabalham (BERGAMINI, 2008).

1.2 MOTIVACAO E O APELO DAS NECESSIDADES

As teorias que possuem como eixo as necessidades do individuo sdo também
classificadas como teorias de contetdo. Segundo Cavalcanti (2007, p. 87) “as teorias de
conteddo focalizam as necessidades do individuo”. Para Michel (apud Bergamini, 2008, p.
98), as teorias de conteudo sdo “aquelas que dizem respeito a necessidade que dispara um
comportamento em busca do equilibrio”.

Entre as teorias de conteldo, a mais conhecida é a Teoria da Hierarquia de
necessidades de Maslow. Para Maslow (2003, p. 270), as necessidades sdo responsaveis pela
motivacdo do individuo. Ele identifica “cinco grupos de metas”, que classifica como
“necessidades basicas”, sendo elas, “em resumo, fisioldgicas, de seguranca, de amor, de
estima e de auto-realizagao”.

Maslow (2003, p. 270-271) explica que,

Essas metas bésicas relacionam-se entre si, organizando-se segundo uma hierarquia
de preponderancia. Isto significa que as metas mais preponderantes monopolizaréo a
consciéncia e tenderdo a organizar o recrutamento de varias capacidades do
organismo. As necessidades menos preponderantes serdo minimizadas, esquecidas
ou negadas. Mas quando uma delas é satisfatoriamente preenchida, surge a proxima
(“mais elevada”) dentro da hierarquia, para dominar a vida consciente e servir como
0 centro da organizacdo do comportamento, ja que necessidades satisfeitas ndo agem
como motivadores ativos.

Em outras palavras, pode-se dizer que as necessidades ou metas sdo classificadas em
uma piramide, sendo que enquanto as necessidades da base da piramide ndo estiverem
satisfeitas, elas continuam como prioridade para o individuo. Assim, o individuo sé buscara
satisfazer novas necessidades quando as necessarias a subsisténcia humana (na base da
piramide) estiverem satisfeitas. Como exemplo, podemos citar que o individuo sO buscara
satisfazer suas necessidades de auto-realizacdo quando as demais necessidades (fisioldgicas,

de seguranca, amor, estima) estiverem satisfeitas.
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Apesar da popularidade do modelo motivacional de Maslow, sabe-se que ele recebeu
muitas criticas. Segundo Bergamini (2008, p. 92) “grande parte dessas criticas diz respeito a
hierarquia dessas necessidades que, do ponto de vista pratico, ndo se passa necessariamente,
como foi proposto pelo autor”. Poucos sabem, mas Maslow (2003) reconhece em seus escritos
que a hierarquia ndo obedece a uma ordem fixa. Além disso, aceita a possibilidade de
satisfacdo parcial de uma necessidade para o surgimento de uma necessidade mais elevada.

Outra contribuicdo importante € a Teoria do impulso, que identifica no homem um
permanente estado de caréncia, sendo seu comportamento direcionado a obtencdo daquilo que
Ihe falta para recuperar o equilibrio através de impulsos psicolégicos. Assim, o processo de
motivacao ocorre quando o individuo busca algo que lhe falta, ou seja, busca sair do estado de
desequilibrio (SILVA, 2007).

[...] Todo comportamento motivacional sé existe em fun¢éo de um estado interior de
caréncia; portanto, quanto maior for este estado, maior serd a motivagdo vigente,
fazendo assim com que a necessidade seja sinbnimo de motivagdo. Quanto maior a
necessidade, maior a motivagéo (SILVA, 2007, p. 11)

Silva (2007) explica que o encontro da necessidade com o fator motivacgdo resulta no
“ato motivacional”, sendo a satisfagdo da necessidade oposta a motivacdo. Entretanto,
considera que o ser humano possa adquirir novas necessidades e com isso 0 processo de
motivacao é retomado em busca do novo estado de equilibrio.

A Teoria do Impulso, portanto, vem de encontro com a Teoria da Hierarquia de
necessidades de Maslow, ao identificar a motivagdo como resultado de um estado de caréncia,
de necessidade, ou mesmo de desequilibrio. Com isso, o individuo busca satisfazer essa
necessidade ou caréncias para obter o estado de equilibrio, mas isso ndo o impede de ter
novos desequilibrios, novas necessidades e reiniciar o processo de motivacao.

Outra importante contribuicdo é a Teoria dos dois Fatores de Herzberg ou Teoria da
motivacao-higiene. Nela, o autor faz distincdo entre satisfacdo no trabalho e motivacdo no
trabalho. Com isso, os fatores que levam a satisfagdo no trabalho s&o denominados higiénicos
e relacionados com as condi¢cdes em que o trabalho é realizado. CondicBes de trabalho,
salarios, relagdes com o supervisor e beneficios sdo alguns dos fatores higiénicos que
contribuem para a satisfacdo no trabalho, porém ndo sdo suficientes para promover a
motivacdo e a produtividade, servem apenas para remover obstaculos para formagdo de
atitudes positivas. Para Herzberg, os fatores motivacionais estariam relacionados com a tarefa,

influenciando diretamente a produtividade dos membros da organizacdo. Com isso, fatores
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como liberdade, responsabilidade, reconhecimento seriam responsaveis pela motivacdo e
produtividade do individuo na organizacdo (SILVA, 2007).

Segundo Silva (2007, p. 38) “os incentivos organizacionais baseados nos fatores
higiénicos ndo resultardo automaticamente em aumento da motivacdo e, portanto, da
produtividade dos membros da organizacdo, mas criam condicGes necessarias para que as
pessoas venham a ser motivadas”.

Sobre a pesquisa de Herzberg, Cavalcanti (2007, p. 94) ressalta que
[...] as conclusdes a que a pesquisa chegou fazem sentido e se articulam bem com a
teoria de Maslow. As necessidades na base da pirdmide, se em falta, geram
desconforto; porém se atendidas, ndo mais motivam. As necessidades no topo da
piramide, por sua vez, se satisfeitas, continuam motivando.

Michael (apud Bergamini, 2008, p. 98) ressalta o valor do trabalho de Herzberg,
propondo que ele “colocou em evidéncia a importancia dos fatores intrinsecos (contetdo do
trabalho) em relacdo aos fatores extrinsecos (contexto do trabalho)”.

Ainda sobre a Teoria de Herzberg, pode-se concluir uma clara diferenca entre estimulo
e motivacao. Fatores higiénicos, se presentes, causam estimulos e condi¢Ges favoraveis para o
processo de motivacdo. Porém, os fatores motivacionais e a forma com que cada individuo se
sente em relacdo ao cargo, a tarefa em si, determinam sua motivagéo e sua produtividade.

Seguindo o foco da questdo das necessidades, David McClelland, em sua Teoria das
Necessidades Socialmente Adquiridas, identifica trés tipos de necessidades: poder, afiliacéo e
realizacdo. A diferenca em relacdo a outras teorias que possuem como eixo a questdo das
necessidades é que no caso da Teoria de McClelland, as necessidades sdo adquiridas no
decorrer do tempo, em funcdo das experiéncias de vida de cada individuo e assim podem ser
aprendidas, desenvolvidas ou ensinadas (SILVA, 2007).

Quando considera as experiéncias vividas, McClelland contribui para o entendimento
de que cada pessoa € diferente e possui necessidades diferentes em funcao de diversos fatores,
entre eles suas experiéncias de vida. Mas sua contribuicdo esta no fato das necessidades ndo

serem imutaveis, podendo ocorrer transformac6es ao longo da vida de cada pessoa.

1.3 MOTIVACAO E AS TEORIAS COGNITIVAS
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As teorias cognitivas sdo também classificadas como teorias de processo. Segundo
Cavalcanti (2007, p. 87) as teorias de processo “focalizam o pensamento interior ou processos
cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao comportamento no trabalho”. Para Michel
(apud Bergamini, 2008, p. 99) as teorias de processo “ndo procuram compreender aquilo que
seja motivacao”.

Entre as teorias de processo, a Teoria das Expectativas € um modelo mais complexo
que procura explicitar os processos cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao
comportamento no trabalho. Conforme a Teoria das Expectativas, sdo trés os fatores de
motivacao: Expectancia, Instrumentalidade e Valéncia. Segundo Lévy-Leboyer (1994, p. 65-
68), expectancia “¢ aquilo que cada um se acredita capaz de fazer, aquilo que espera como
resultado provavel”. J& instrumentalidade “¢ um dado subjetivo, a maneira pela qual cada um
percebe a relacdo que existe entre, de um lado, o trabalho que é feito e, de outro, aquilo que o
trabalho traz”. Por fim, valéncia “caracteriza a ligagdo que se estabelece entre cada

trabalhador e cada uma das recompensas possiveis do trabalho”.

[...] Se um destes trés elementos estiver ausente: falta de confianca em si,
instrumentalidade discutivel, resultados sem relagdo com as necessidades de cada
um, entdo o delicado processo motivacional se encontra paralisado ou no minimo
desorganizado.Além disso, € necessario que 0s objetivos pessoais existam, que
sejam claramente definidos e que contenham desafios (LEVY-LEBOYER, 1994, p.
68-69).

A Teoria da Equidade tratada por Adams traz importante contribuicdo a analise de
processos cognitivos. O modelo da equidade procura relacionar o comportamento das pessoas,
ou melhor, a motivagéo, ao sentimento de justica e igualdade nas rela¢Ges de trabalho. Assim,
o0 individuo compara suas recompensas e contribuicbes a recompensas e contribui¢cbes dos
outros, para verificar se a relacdo é de equidade ou ndo. A teoria da equidade, destaca Silva
(2007, p. 49) “pressupde que os trabalhadores tém consciéncia da situagdo uns dos outros, e
tém capacidade de comparar a sua situagdo com a dos outros”.

Outro enfoque dado as teorias cognitivas € conhecido como Teoria da atribuicgéo.
Segundo Bergamini (2008, p. 80) “o modelo motivacional da atribuicdo baseia-se
fundamentalmente no processo por meio do qual as pessoas interpretam ndo sé as causas dos
seus préprios comportamentos, como também as causas dos comportamentos dos demais”.

A motivagdo cognitiva ou consciente esta, portanto, sujeita a percepcao da realidade
que varia de pessoa para pessoa. Bergamini (2008, p. 80) ressalta ainda que “as teorias
cognitivas estdo, assim, submetidas ao relativismo dos conhecimentos e das percepcoes

individuais™.



17

Uma critica as teorias de processo ou cognitivas vem do fato delas considerarem o ser
humano como capaz de fazer escolhas extremamente conscientes e racionais. Entretanto, o ser
humano estd exposto a aspectos emocionais, sendo que a pura racionalidade ndo corresponde
a sua realidade existencial. Bergamini (2008, p. 84) considera que

[...] Na prética, os aspectos cognitivos e emocionais sdo indissocidveis no que tange
ao comportamento motivacional. Tanto os processos cognitivos afetam aqueles de
ordem emocional, como também os processos emocionais influenciam a aquisicao e
0 processamento dos dados cognitivos. A escolha de objetivos motivacionais leva
sempre a marca da personalidade de cada um. As pessoas podem guardar alguma
semelhanga entre sim, mas nunca serdo rigorosamente iguais umas as outras.

Freud (apud Bergamini, 2008) vai além, ao propor o carater inconsciente da
motivacdo. Para o autor, nem o préprio individuo consegue intervir no desencadeamento do

seu processo motivacional. Bergamini (2008, p. 133) destaca que,

[...] Freud pretende demonstrar que o mais importante na determinacdo da
orientacdo comportamental esteja submerso, portanto, seja inacessivel & observagao
experimental. [...] A ponta do iceberg, acessivel & observacéo direta, € a menor parte
conhecida pela pessoa. A maior parte submersa e desconhecida comanda a grande
maioria das a¢des de cada um.

A breve descricdo das teorias cognitivas e daquelas que possuem como eixo a questao
das necessidades ndo deixam davida sobre a complexidade que envolve o tema motivagdo. A

seguir, vamos abordar os avancos e desafios relacionados ao tema.

1.4 MOTIVACAO: AVANCOS E DESAFIOS

As teorias apresentadas ressaltam inUmeras variaveis que podem e devem ser
consideradas no processo de motivacdo. Este desafio de explicar e compreender o processo de

motivacao € muito bem definido por Bergamini (2008, p. 19),

[...] quando se fala de motivacdo humana, parece inapropriado que uma simples
regra geral seja considerada como recurso suficiente na busca de uma explicagdo
que permita se apoiar em terra firme para desvendar as possiveis causas que levam o
ser humano a agir. Uma simples acdo pode ter muitas explicagdes diferentes. 1sso
consolida a crenca de que os determinantes do comportamento residem no interior
das pessoas, tais como seus tracos de personalidade, suas predisposi¢cdes emocionais,
seus recursos intelectuais e culturais, bem como as atitudes e crencas que compdem
a sua escala de valores que subjaz a cada a¢do. Tudo isso mostra que o estudo da
motivagdo deve levar em conta um nimero maior de varidveis do que aquilo que
pessoas leigas no assunto possam imaginar. A resposta para tanto ndo é tdo simples
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nem tao direta como muitos podem pensar. Nao existe uma Gnica causa que por si sO
cubra todos os tipos de a¢Ges motivadas.

Se as teorias apresentadas ndo sdo suficientes para elucidar todos os mistérios que
envolvem a motivacdo humana, principalmente quando tratadas separadamente, a0 menos
elas trazem contribui¢cdes importantes para o entendimento do real significado do termo
motivacao.

O primeiro passo € diferenciar motivacdo e fatores de satisfacdo. Maslow (2003),
através de sua Teoria da Hierarquia de necessidades, sugere que a motivacao esta atrelada a
necessidades do individuo. Com a Teoria do Impulso, temos que a satisfagdo de uma
necessidade é oposta a motivagdo. Ja a teoria dos dois fatores de Herzeberg faz a distin¢éo
entre fatores de satisfacdo e fatores motivacionais. Com a Teoria das Necessidades
Socialmente Adquiridas de McClelland, temos que as necessidades se transformam ao longo
da vida, séo influenciadas pelas experiéncias de vida.

Com isso, Archer (1997, p. 24) conclui que “motivagdo ¢ definida como uma
inclinacdo para a acdo que tem origem em um motivo (necessidade)”, ou seja, um motivador
nada mais ¢ do que um motivo, uma necessidade. Por outro lado “um fator de satisfagdo ¢
alguma coisa que satisfaz uma necessidade”. Portanto satisfacdo é o atendimento de uma
necessidade.

Apesar de simples, as definicbes sobre motivacdo e fatores de motivacdo sdo
fundamentais, uma vez que tem ocorrido frequentemente a tentativa de se motivar através de
fatores de motivacdo. E como acreditar que a agua pode motivar alguém a ter sede, sendo que
na verdade a agua é um fator de satisfacdo da necessidade que é a sede. Archer (1997, p. 25)
conclui que “a motivagdo, portanto, nasce somente das necessidades humanas e ndo daquelas
coisas que satisfazem estas necessidades”.

Uma vez definido o conceito de motivacdo e considerando sua caracteristica
intrinseca, é possivel concluir que uma pessoa ndo pode motivar a outra. Segundo Archer
(1997, p. 25) “aquilo que se faz em lugar de motivar ¢ satisfazer ou contra-satisfazer as
necessidades de outra pessoa”. Assim, ¢ possivel oferecer fatores de motivagdo como agua,
comida e reconhecimento para satisfazer a necessidades como sede, fome e afeto, sendo isto
satisfacdo. Ao negar ou privar as pessoas de fatores de satisfacéo, tem-se a contra-satisfacéo.
Archer (1997, p. 26) esclarece que “as necessidades humanas ndo s3o conseqiiéncia direta
nem da satisfagdo nem da contra-satisfacdo; sdo consequéncia da natureza intrinseca da

pessoa”.
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Archer (1997) reconhece o pioneirismo de Sigmund Freud, Abraham Maslow e
Douglas McGregor na descoberta das necessidades como verdadeiros fatores de motivacao. O
autor também ressalta que suas contribui¢des foram mal compreendidas ou até mesmo
ignoradas por muitos anos. O que estes autores querem dizer, segundo Archer (1997, p. 28-
29) é que:

[...] a motivacdo é a consequiéncia de necessidades ndo satisfeitas; somente as
necessidades sdo 0s motivadores do comportamento; as necessidades sdo intrinsecas
ao individuo; a administracdo ndo pode colocar motivacdo nos individuos; a
administracdo ndo pode colocar necessidades nos individuos; os administradores ndo
podem motivar; os administradores s6 podem satisfazer ou contra-satisfazer as
necessidades humanas.

A necessidade ndo pode criar satisfagdo nem direcionar o corpo para que procure um
ambiente que promova a satisfacdo. Cabe ao intelecto encontrar satisfacdo para as
necessidades da pessoa, detectando aquilo em que a necessidade se baseia. Como a energia da
necessidade é transmitida ao intelecto, ele a compara com a energia de outras necessidades,
estabelecendo a necessidade que recebera prioridade em fungdo de seu maior nivel de energia.
Além disso, o intelecto classificara aquelas coisas que promovem maior ou menor
potencialidade de satisfacdo, de acordo com uma escala de preferéncia (ARCHER, 1997).

Segundo Archer (1997, p. 31),

[...] A necessidade que tiver o maior nivel de energia em um momento servira como
ponto focal para a organizacdo do comportamento e representa a necessidade que
sera tomada como centro de organizacdo do comportamento. A necessidade com
nivel mais alto de energia em dado momento serd sempre a necessidade, dentro da
hierarquia de necessidades da pessoa, que apresenta 0 menor grau de satisfagao.

Entretanto, muitas das necessidades humanas ndo podem ser satisfeitas por fatores de
satisfacdo criados dentro do intelecto, ou seja, este dirige suas fun¢des motoras para encontrar
fatores de motivacdo vindos do ambiente. Para Archer (1997, p. 32), “qualquer coisa que
frustre a procura do objetivo de satisfacdo, seja dentro do intelecto seja no ambiente, € um
fator de contra-satisfagdo”. Ao contrario, “qualquer coisa que auxilic a busca do objetivo de

satisfacdo ¢ um facilitador de satisfagao”.

O intelecto, entédo, é o planejador, o0 organizador e o diretor na procura da satisfagao
da necessidade. O intelecto, todavia, engaja-se nessas fungbes somente porque é
constantemente estimulado por alguma necessidade. Nesse sentido, o intelecto nunca
descansa, uma vez que as necessidades do homem séo insaciaveis. Havera sempre
uma necessidade servindo como centro ou organizador do comportamento. As
preferéncias por determinados fatores de satisfagdo podem mudar, mas as
necessidades permanecem (ARCHER, 1997, p. 33).
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Archer (1997, p. 33) explica também a relacdo entre grau de satisfacdo, grau de
motivacdo e comportamento positivo. Para o autor, “quanto menor for o grau de satisfagao
para dado motivador (ou necessidade), maior sera o grau de motivacdo e menor a propensdo
no sentido de um comportamento positivo”. Assim, um comportamento positivo esta
relacionado ao maior grau de satisfacdo de uma necessidade e consequentemente a um menor
grau de motivagdo. Neste sentido, o autor enfatiza que “a tarefa da administragdo ndo ¢ a de
motivar seus empregados, mas sobretudo induzir comportamentos positivos por parte deles”,
através dos fatores de satisfacéo.

Se os energizadores do comportamento sdo as necessidades e o intelecto é o diretor do
comportamento, os reais determinantes da direcdo comportamental sdo os fatores de
satisfacdo e de contra-satisfacdo. Se todo comportamento € motivado, ndo é a presenca ou
auséncia de motivacdo que determina se 0 comportamento serd positivo (ndo frustrado) ou
negativo (frustrado), mas muito mais a presenca ou auséncia de algum grau de satisfacdo
(ARCHER, 1997).

Sdo os fatores de satisfacdo e contra-satisfacdo determinantes do comportamento
positivo (ndo frustrado) e do comportamento negativo (frustrado). Para Archer (1997, p. 38),
“um fator de satisfacdo é um modificador positivo do motivador porque aumenta a satisfagao,
diminuindo a tensdo da necessidade”. Por outro lado, “um fator de contra-satisfacdo é um
modificador negativo do motivador porque diminui a satisfacdo, aumentando a tensdo da
necessidade”.

Importante lembrar que os fatores de satisfacdo e de contra-satisfagdo podem ser
enddgenos (criados dentro do intelecto) e exdgenos (providos pelo ambiente). Os fatores de
satisfacdo e de contra-satisfacdo enddgenos sdo providos por fontes intrinsecas e estdo
relacionados com 0 processo cognitivo, que inclui consciéncia, percepcdo da realidade e
relativismo, além da estar sujeito a aspectos emocionais. J& os fatores de satisfacdo e de
contra-satisfacdo exogenos sdo aqueles providos a partir de fontes extrinsecas (ambiente).
Tanto os fatores enddgenos como exdgenos podem influenciar de forma positiva ou negativa
0 comportamento (ARCHER, 1997).

Assim, para influenciar o comportamento do individuo, as empresas podem utilizar
apenas fatores exdgenos, de forma a influir no ambiente de trabalho. Segundo Archer (1997,
p. 40) “sao somente os fatores exogenos de satisfagdo ou de contra-satisfacdo que a

administracao pode oferecer para influenciar o comportamento do individuo”.
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Archer (1997, p. 42-43) ressalta que “a medida que o nivel de satisfagdo for
aumentando para dada necessidade, este nivel de satisfacdo pode chegar a ir além do nivel de
satisfacdo associado com alguma outra necessidade interna da pessoa na hierarquia de
necessidades”. Com isso, outra necessidade com mais baixo nivel de satisfagdo se tornara o
centro de organizacdo do comportamento, ou seja, tera prioridade.

Esse efeito € um desafio para os administradores, pois segundo Archer (1997, p. 43),

[...] E esse efeito que causa aos administradores muita dificuldade e fracasso.
Enquanto o administrador esta satisfazendo a uma dada necessidade e, dessa forma,
conseguindo um comportamento positivo, outra necessidade pode, de repente,
tornar-se o centro de organizacdo do comportamento. A fim de evitar a possibilidade
de comportamentos negativos, o administrador deve agora voltar sua atencdo para
um novo centro organizador do comportamento. A implicacdo desse fato é que o
administrador deve sempre lidar com a necessidade que estiver servindo como
centro organizador do comportamento para poder induzir constantemente
comportamentos positivos.

Diante de tamanho desafio, muitos lideres e administradores optam por caminhos mais
faceis, utilizando-se de técnicas de condicionamento como forma de motivacdo. Vimos que
todo comportamento é motivado, sendo que a motivacdo € inerente a uma necessidade,
portanto é intrinseca. Assim, qualquer tipo de comportamento provocado por estimulos
externos ndao € chamado de comportamento motivado, mas sim condicionado. Segundo
Bergamini (2008, p. 21) “a confusao entre a verdadeira motivagdo e o puro condicionamento
tem trazido sérios problemas quando se tenta atingir a quantidade e a qualidade almejadas de
produgdo”. Para a autora, “é indispensavel adotar um Unico e cientificamente verdadeiro
critério de motivacéo”.

Lorenz (apud Bergamini, 2008, p. 116) critica com veeméncia as teorias behavioristas
do condicionamento. O autor acredita que o condicionamento é uma tentativa de manipulacéo
do comportamento e afirma que “sistemas refinados de manipulacdo estejam impedindo cada
vez mais a realizacdo pessoal do homem”.

Este €, portanto, o grande desafio para o lider, pois enquanto técnicas tipicas de
condicionamento podem ser aplicadas a um grande nimero de pessoas a0 mesmo tempo, a
estratégia de se conseguir trabalhar com pessoas motivadas exige maior sensibilidade do
superior para conhecer suas necessidades, entendé-las individualmente e proporcionar fatores
de satisfacdo que induzam a comportamentos positivos. Assim, é fundamental que o lider
conheca cada um de seus seguidores, dispensando a eles sua consideracdo individualizada
(BERGAMINI, 2008).
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1.5 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

No contexto organizacional, motivacdo esta atrelada ao que alguns autores chamam de
sentido do trabalho. Maslow (apud Bergamini, 2008, p. 105) deixa claro que “individuos
altamente evoluidos assimilam seu trabalho como identidade, ou seja, o trabalho se torna parte
inerente da definicdo que eles fazem de si proprios” Para o autor, o trabalho consegue

viabilizar seu crescimento em busca da auto-realizacao.

[...] O trabalho, para cada uma das pessoas, reveste-se da importancia de ser fonte de
equilibrio individual. As experiéncias de trabalho exemplificam, assim, de forma
clara a centralidade que tal aspecto tem como determinante dos diferentes niveis de
bem estar fisico e emocional para os individuos (BERGAMINI, 2008, p. 186).

Ao discutir motivacdo e sentido do trabalho, Sievers (1997, p. 53-54) defende a
hipdtese de que o tema motivacdo s6 ganhou notoriedade quando o sentido do préprio
trabalho desapareceu. Para o autor, “as teorias motivacionais tém-se transformado em
sucedaneos na busca do sentido do trabalho”. Considera ainda que a falta de motivacéo e a
dificuldade de se conseguir produtividade no trabalho s&o consequéncias de situacfes nas
quais as pessoas ndo sao capazes de perceber o significado ou utilidade daquilo que fazem, ou
seja, da falta de sentido do trabalho.

Se por um lado o trabalho pode viabilizar o crescimento em busca da auto-realizacéo,
McGregor (apud Bergamini, 2008, p. 186) alerta que quando alguém ndo se sente atendido em
suas necessidades pessoais no trabalho, este exibird um “comportamento que se manifesta de
maneira tendente a prejudicar os objetivos organizacionais”, tornando-se resistente e avesso a
colaboracéo.

Para Bergamini (2008, p. 187), apenas recentemente as empresas perceberam os
prejuizos causados por funcionarios desmotivados. Ela explica que o funcionario pode
continuar trabalhando sem estar motivado, afinal precisa do dinheiro que o trabalho traz.
Porém, destaca que a empresa possui “objetivos quantitativos e qualitativos de produtividade,
que podem ser prejudicados pelos seus empregados desmotivados”.

Amabile e Kramer (apud Bergamini, 2008, p. 191) afirmam que o desempenho “esta

ligado a vida interior no trabalho”, sendo este desempenho melhor quando aquilo que a pessoa



23

“vive no dia de trabalho inclui mais emocgdes positivas, motivagdo intrinseca mais fortes e
percepcbes mais favoraveis da ocupacdo”. Bergamini (2008, p. 191) conclui que “o
atendimento das expectativas daqueles que trabalham parece crucial ao bom desempenho da
empresa como um todo”.

Nas organizaces, o chefe direto é convocado a assumir o seu papel de lider, pois ele é
tido como capaz de influir na motivacdo do individuo, tanto positiva como negativamente.
Neste sentido, Bergamini (2008, p. 194) considera que “o maior ou menor nivel de motivagao,
além de estar ligado ao individuo e ao seu préprio trabalho, estd também na dependéncia da
competéncia ¢ sensibilidade que o chefe direto desse individuo deveria possuir”.

Diante dos desafios que o tema motivacdo impde aos lideres, vamos conhecer mais

sobre lideranca, sua evolucgdo e teorias existentes.
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2. LIDERANCA

Como vimos no capitulo anterior, a motivacdo ndo pode ser criada por fatores
externos. Diante disso, entende-se a importancia da analise do processo de lideranca, que
segundo Vergara (2003), esta associado a estimulos e incentivos que podem provocar a
motivacao nas pessoas, contribuindo para a realizacdo dos objetivos empresariais. Cavalcanti
(2007, p. 37), reforca que lideranca “refere-se a capacidade de influenciar pessoas ou grupos”.

Com base nas analises das diversas teorias sobre motivagéo e considerando o grande
desafio proposto ao lider, € preciso conhecer um pouco mais sobre o tema Lideranca. Vamos
comecar conhecendo as teorias existentes, em especial a teoria dos tracos de personalidade,
teorias comportamentais (estilos de lideranca) e lideranca contingencial. Em seguida, seréo
apresentadas as abordagens contemporaneas relacionadas ao tema. Depois veremos a analise
da lideranga como administracdo do sentido e as contribui¢des dos tedricos da motivacdo. Por

fim, vamos abordar os desafios da lideranca.

2.1 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Segundo a Teoria dos tragos, quem tivesse determinadas caracteristicas seria um lider,
ou seja, destaca-se 0 aspecto inato ao lider. J& quem ndo nascesse com esses tracos, seria
liderado. Assim, os primeiros estudos sobre lideranga procuram identificar as caracteristicas
ou tracos que diferenciassem os lideres dos liderados. A teoria enfatiza principalmente a
figura do lider e suas qualidades pessoais, ou seja, tragos fisicos, intelectuais, sociais e
relacionados com a tarefa. Entretanto, essa teoria ndo se sustentou por muito tempo, e 0s
estudos avancaram na busca de identificar se é possivel ou ndo aprender a liderar e 0 que deve
ser aprendido, que comportamentos devem ser adotados pelo lider (VERGARA, 2003).

As teorias comportamentais surgem entdo como resposta a teoria dos tracos, que nao
conseguiu ser eficaz para explicar o fendmeno da lideranga. VVamos abordar a contribuigdo da

teoria dos estilos de lideranga e a do grid gerencial.
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Segundo a teoria dos estilos de lideranca, sdo trés os estilos de lideranga: o autocratico,
0 democratico e o laissez-faire. O estilo autocratico caracteriza o lider centralizador, que
determina as tarefas, o método de trabalho e decide sozinho. J& o lider democrético envolve
seus subordinados nos processos decisorios incentivando a participagédo de todos. Por fim, o
laissez-faire deixa 0 grupo a vontade para decidir e caracteriza-se pela auséncia de lideranca
(CAVALCANTI, 2007).

Enquanto na teoria dos tragos, o foco esta na figura do lider, na teoria dos estilos
enfatiza-se a relacéo entre lider e liderado. Vergara (2003, p. 77) observa que “a teoria dos
estilos de lideranca ensejou muitos modelos e programas com o objetivo de transformar as
pessoas em lideres democraticos e, a0 mesmo tempo, com forte preocupacdo com a
producdo”. Com isso, surgiram outras duas formas para referir-se aos dois estilos basicos de
lideranca: o orientado para tarefa e o orientado para pessoas. Essas formas sdo a base do
programa de treinamento e desenvolvimento conhecido como grid gerencial.

O Grid Gerencial € um modelo que possui dois eixos, um orientado para pessoas e
outro para tarefas. Cada eixo possui nove posi¢cdes. Porém, sdo cinco as posi¢des-chave. O
lider 9.1 é alguém orientado para tarefa e pouco para pessoas. O lider 1.9 é o contrario,
altamente orientado para as pessoas e pouco para as tarefas. O lider 5.5 é 0 meio-termo entre
tarefa e pessoas. O lider 9.9 seria o ideal para os autores do modelo, pois é altamente
orientado tanto para pessoas como para tarefas. Ja o lider 1.1. seria aquele pouco orientado
tanto para pessoas como para tarefa (VERGARA, 2003).

Segundo Amabile (apud Harvard Business School, 2007, p. 5), “lideres eficazes
integram gestao de tarefas e de relacionamentos”.

Apesar de buscar identificar comportamentos ou estilos de lideranca que
proporcionassem maior desempenho dos seguidores, as teorias comportamentais nao
consideraram aspectos como as caracteristicas do seguidor e fatores relacionados ao contexto.
Surgem entdo as teorias situacionais, conhecidas também como teorias contingenciais
(CAVALCANTI, 2007).

As teorias contingenciais enfatizam os aspectos que cercam o processo de lideranca,
sendo foco dos estudos o fendmeno da lideranga, com trés aspectos importantes: o lider, os
liderados e o contexto da lideranga. Neste modelo, podemos citar a teoria do caminho-
objetivo, a teoria da lideranga situacional e 0 modelo de participagdo do lider.

A teoria do caminho-objetivo “destaca que a funcdo do lider € ajudar os subordinados
no alcance de seus objetivos, dando-lhes dire¢ao e apoio” (Cavalcanti, 2007, p. 47). Com isso,
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0 comportamento do lider deve variar de acordo com o contexto e caracteristica dos liderados.
Aqui, percebe-se forte ligacdo entre os temas lideranca e motivacao, ja que o lider tem o papel
de guiar seus subordinados no alcance de seus objetivos, sendo que sdo estes 0s responsaveis
pela motivacdo dos individuos.

Na teoria da lideranca situacional, o foco estd voltado para os seguidores. Neste
modelo, “a lideranga bem sucedida s6 serd alcangada por meio da selecao de um estilo de
lideranca adequado que depende do nivel de preparo ou de maturidade dos seguidores”
(Cavalcanti, 2007, p. 50). O termo maturidade refere-se tanto a maturidade para o trabalho
como maturidade psicologica. Com isso, 0s estilos de lideranca variam de acordo com a
maturidade dos liderados.

Ja 0 modelo de participacdo do lider relaciona comportamento de lideranca e
participacdo dos liderados no processo decisorio. Segundo Robbins (apud Cavalcanti, 2007, p.
56) “a eficacia da lideranga nesse modelo ¢ influenciada pelo grau de integragdo entre lider e
liderados”. Neste sentido, “o que os lideres precisam ¢é tomar decisdes sobre o estilo de
lideranca que assumirdo em relacdo aos seus seguidores, assim como a quantidade de
interagdo que propiciardo a eles no processo decisorio”.

As teorias apresentadas ndo esgotam o estudo do tema Lideranca, sendo necessario

conhecer algumas abordagens contemporaneas que refletem a evolugdo do tema.

2.2 LIDERANCA E AS ABORDAGENS CONTEMPORANEAS

Veremos aqui teorias que abordam o processo de lideranca com énfase no contexto
organizacional. O objetivo é encontrar o significado da liderancga transformacional, que é vista
como aquela que reconhece a importancia das pessoas para os resultados das organizacdes.
Para compreender este significado, vamos apresentar também a lideranca transacional, que
serve de contraponto para a lideranga transformacional. Mas antes disso, vamos conhecer as
caracteristicas da lideranca carismatica.

Segundo Cavalcanti (2007, p. 112), a lideranga carismatica “baseia-se nas habilidades

que os seguidores atribuem ao lider quando observam determinados comportamentos”. E

resultado da percepcéo do seguidor a respeito das qualidades e comportamento do lider.
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Algumas caracteristicas sd@o fundamentais para os lideres carismaticos, como
autoconfianca, visdo, habilidade de articulacdo e forte conviccdo. Através de um
comportamento arrojado e repleto de convicgédo e confiancga, lideres carismaticos buscam altos
niveis de desempenho e comprometimento de seus seguidores. Para explorar o potencial das
pessoas, lideres carismaticos demonstram confianca na capacidade de seus subordinados em
superarem as expectativas de seu desempenho (CAVALCANTI, 2007; YUKL, 1997).

Em geral, 0 sucesso da lideranga carismatica estd associado a situaces de crise ou
mudanga. Para Cavalcanti (2007, p. 114), “talvez seja por isso que os lideres carismaticos
surjam quando a empresa esta lancando um produto radicalmente novo ou enfrentando uma
crise que ameaga sua sobrevivéncia”.

Uma vez conhecida as caracteristicas da lideranca carismatica, vamos apresentar a
lideranca transacional e transformacional.

Cavalcanti (2007, p. 119) explica que “os lideres transacionais séo aqueles que apelam
aos interesses e, especialmente, as necessidades primarias dos seguidores para alcancar os
resultados organizacionais desejados”. A relacdo entre lider e seguidor, neste caso,
caracteriza-se pelo interesse da troca. Portanto, o lider transacional oferece recompensas
materiais como o salario e premiagOes em troca do trabalho e produtividade. Ja na lideranga

transformacional, o foco dos lideres esta no processo de desenvolvimento de pessoas.

[...] o foco dos lideres transformacionais estd no processo de desenvolvimento de
pessoas, levando-as a pensar por si mesmas, a trabalhar de forma independente, a
dedicar-se a alguma coisa, quer seja uma causa, um produto ou uma idéia, a
tornarem-se corajosas, honestas e confiaveis e a buscarem padrdes de desempenho
que vao além de seu préprio cargo (CAVALCANTI, 2007, p. 121).

A diferenca entre lideranca transacional e lideranca transformacional pode ser
entendida dentro da hierarquia das necessidades de Maslow (2003). Os lideres transacionais,
através da troca, procuram atender as necessidades primarias do seguidor. J& os lideres
transformacionais procuram ativar aquelas necessidades de alto nivel dos seguidores, como

auto-estima e auto-realizacéo.

2.3 LIDERANCA: ADMINISTRACAO DO SENTIDO
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Buscando avancar no estudo do tema lideranca, Smircich e Morgan (1997, p. 211)
buscam compreender lideranga como um processo de troca e influéncia. Os autores
argumentam que “focalizar a maneira pela qual o sentido ¢ criado, mantido e mudado oferece
um poderoso meio de entender a natureza fundamental da lideranga como um processo
social”.

Neste contexto, “a acdo do lider pode dar origem a uma variedade de interpretacdes
que estabelecem a base para as a¢des de maior significado. O principal desafio para o lider é
administrar o sentido de tal forma que os individuos se orientem a si mesmos para a obtencao
dos fins desejados” (SMIRCICH; MORGAN, 1997, p. 213-214).

Smircich e Morgan (1997) ressaltam o perigo presente no processo de lideranca
guando os subordinados abdicam da propria iniciativa e se entregam a passividade. 1sso pode
ocorrer numa estrutura de poder hierarquizada onde o sentido que o lider atribui a acdo é
diferente do sentido que o subordinado ou seguidor atribui a mesma acéo.

Na pratica, isso ocorre quando uma ac¢édo é executada em funcdo do poder que o lider
exerce sobre os liderados, conhecida no popular como “manda quem pode, obedece quem tem
juizo”. Entretanto nessa situacdo, o sentido atribuido a acdo difere de pessoa para pessoa e
principalmente dos liderados em relacdo ao lider. Instala-se uma situacdo de passividade e
dependéncia, sendo que neste caso, “a lideranca pode realmente trabalhar contra o
desenvolvimento da auto-responsabilidade, da auto-iniciativa e do auto-controle”. Utilizando
as contribuicdes de Maslow (2003), é como se a lideranca blogueasse o individuo na busca da
sua auto-realizagéo.

Para evitar situacdes de passividade, os autores sugerem que a lideranca hierarquica

seja substituida por padrées de interagdo mais equalizada.

Em situacGes caracterizadas pela dependéncia hierarquica, os que estdo nos papeias
de lideranca sdo obrigados a interpretar e assimilar tudo aquilo que deve ser
observado e compreendido sobre a situacdo, antes de darem inicio a acdo dos
demais. Em situagdes de poder mais equalizado, essa obrigacdo e habilidade esta
mais abertamente espalhada (SMIRCICH e MORGAN, 1997, p. 228).

2.4 LIDERANGCA E AS CONTRIBUICOES DOS TEORICOS DA MOTIVACAO

Além do estudo da motivacdo, Herzeberg (1997) faz importante contribui¢do para que

os lideres possam utilizar todo potencial de seus subordinados. Para o autor, existem trés



29

filosofias gerais de geréncia de pessoal, sendo que a primeira baseia-se na teoria organica, a
segunda em engenharia industrial e a terceira na teoria behaviorista.

Na teoria orgénica, o foco é o fluxo de trabalho e a organizacdo dos cargos. J& os
engenheiros industriais sustentam que o homem tem orientagdo mecanicista e motivagao
econbmica, como na Administracdo Cientifica de Taylor. O objetivo era adequar os cargos
para que o trabalhador pudesse aumentar a producdo e ganhar mais dinheiro. J& na teoria
behaviorista, o foco estd nos sentimentos de grupos, atitudes de cada empregado e o clima
social e psicoldgico da organizacdo, como na Escola das Relagdes Humanas de Elton Mayo
(HERZEBERG, 1997).

A teoria da motivacdo e higiene reivindica 0 mesmo espaco que a engenharia
industrial, mas para alcancar metas opostas. Segundo Herzeberg (1997, p. 119), “ao invés de
racionalizar o trabalho para aumentar a eficiéncia, a teoria recomenda que o trabalho seja
enriquecido para propiciar a utilizagdo eficiente do pessoal”. Essa seria a forma de motivar os
empregados pela manipulacdo de fatores motivadores, que o autor chama de “lastreamento
vertical de cargos”.

O que acontece muitas vezes é que ao tentar enriquecer o cargo, a direcdo da empresa
utiliza-se de métodos que Herzeberg (1997, p. 121) chama de “lastreamento horizontal do
cargo” como desafiar o funciondrio a aumentar a producdo, acrescentar tarefas sem
significado ou até eliminar tarefas mais dificeis para que o funcionadrio possa executar
intensamente as mais faceis.

Portanto, enriquecer o cargo, segundo Herzeberg (1997), tem como objetivo trabalhar
a potencialidade do funcionario, através de motivadores como responsabilidade,
reconhecimento, realizacdo pessoal e desenvolvimento profissional.

Apos realizar uma experiéncia com um grupo de correspondentes de acionistas de uma
companhia de grande porte, Herzeberg (1997) concluiu que a utilizacdo de principios de
lastreamento vertical proporcionou melhora no desempenho e elevado grau de realizacéo.
Outra vantagem do enriquecimento do cargo é que o gerente ou supervisor percebe que
algumas de suas funcBes eram negligenciadas, pois todo seu tempo era dedicado a verificacao
do trabalho de seus subordinados. Assim, passa a ter tempo para funcdes realmente
importantes do seu cargo, como administracéo, superviséo e planejamento.

Herzeberg (1997, p. 129) ressalta ainda vantagens do enriquecimento de cargos, sendo
que “aqueles que tém capacidade ainda maior poderdao demonstra-la de melhor maneira e

serem promovidos a cargos superiores”. Outra vantagem ¢ que “os motivadores, em oposi¢ao
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aos fatores de higiene, exercem um efeito muito mais duradouro nas atitudes dos

empregados.”

2.5 DESAFIOS DA LIDERANCA

Até aqui vimos que as teorias evoluiram desde a teoria dos tragos, passando pelas
teorias comportamentais até chegar as teorias contingenciais, que considera trés aspectos
importantes para o fendbmeno da lideranga: o lider, o liderado e o contexto da lideranca.
Também se destacou a teoria do caminho-objetivo, que ressalta o papel do lider em ajudar os
subordinados no alcance de seus objetivos, havendo forte ligacdo entre os temas lideranca e
motivacao.

Dentro deste contexto surge o debate em torno da lideranga transacional versus
lideranca transformacional. Bergamini (1997, p. 337), ao analisar a necessidade de
desenvolvimento de lideres num cenario de constantes mudancas, ressalta que “parece bem
claro que a época da lideranca transacional terminou e a estratégia mais adequada agora ¢ a da
lideranga transformacional”. Portanto, a autora acredita que seja necessario “reduzir a ruptura
existente entre as expectativas humanas e os projetos organizacionais’.

Na busca de avancos com relacdo ao tema, surge o foco na administracdo do sentido,
onde o principal desafio do lider é administrar o sentido e evitar que os subordinados se
entreguem a passividade. Ganha espaco a questdo do sentido do trabalho citada por Maslow
(2003), que considera que o trabalho pode viabilizar o crescimento em busca da auto-
realizacdo. Por fim, abordamos a contribuicdo de Herzeberg (1997), que recomenda que o
trabalho seja enriquecido para utilizagdo eficiente da forca de trabalho. O objetivo é estimular
a potencialidade dos subordinados, através de motivadores como responsabilidade,
reconhecimento e desenvolvimento profissional. A vantagem, segundo o autor, € que
motivadores possuem efeito mais duradouro do que fatores de higiene (fatores de satisfacdo)
nas atitudes dos empregados.

Além da teoria apresentada, cabem ainda alguns esclarecimentos como a distingéo
entre gerenciamento e lideranca. Segundo Kouzes e Posner (apud Cavalcanti, 2007, p. 61) “se

existe uma distingdo clara entre os processos de geréncia e de lideranga, esta é a diferenca
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entre conseguir que os outros fagam e conseguir que os outros desejem fazer”. Com isso, 0S
autores ressaltam a relacdo de credibilidade que o lider estabelece com as pessoas por meio de
suas agoes, sendo esta a base da lideranca.

Essa interacdo entre lider e seguidor como base para o processo de lideranca e

motivacao no contexto organizacional € ressaltada por Bergamini (2008, p. 36),

[...] a eficacia desse lider estd ligada a forma positiva pela qual o seguidor o
considera. Esse seguidor somente autorizard alguém a lidera-lo caso esse alguém
comprove que conhece as necessidades em jogo e que esta pronto a acompanhéa-lo
como um parceiro até os objetivos aos quais pretende chegar. Caso o lider nao
consiga facilitar a chegada aos objetivos almejados pelo seguidor, logo perdera a
posicdo de alguém que mereca ser seguido, gerando assim ressentimentos nos
seguidores, passando a ter sua eficacia enquanto lider seriamente comprometida.

Para Harvard Business School (2007, p. 40),

A verdadeira lideranca, é claro, nunca foi uma questdo de mera autoridade formal.
Lideres sdo eficazes quando outras pessoas os reconhecem como tal — por ouvir
efetivamente as idéias delas, valorizar e seguir suas sugestdes de tomada de acdo e
aconselhar-se com elas. O que faz um lider ndo € um titulo, mas um punhado de
atributos, atitudes e habitos que o destaca dos outros.

Outra consideracdo importante refere-se as competéncias ou qualidades necessarias ao
lider nesses novos tempos. Vergara (2003) e Cavalcanti (2007) citam inimeras qualidades e
competéncias necessarias ao lider, como vontade, paixdo, capacidade de lidar com o
inesperado, de aprender continuamente, humildade, comprometimento, criatividade, atitude,
ousadia, comunicacao, ética, confianca e etc. Portanto, espera-se que o lider “possua multiplas
habilidades, tanto de natureza comportamental quanto técnica que, ancoradas em valores e
atitudes, lhe permita lidar adequadamente com ambigiiidades” (Vergara, 2003, p. 84).

Diante de tantas qualidades e competéncias necessarias ao lider, Cavalcanti (2007)
demonstra preocupacdo com o déficit de lideres capacitados para lidar com os desafios do
século XXI. Para Vergara (2003, p. 83), “o que se quer sdo pessoas que, abragando uma causa
(causas tém sempre um componente afetivo, apaixonado, forte), mobilizem outras a fim de
que o conteudo dessa causa se torne realidade”.

No processo de formacgdo do lider, Cavalcanti (2007, p. 73) faz importante analise.
Segundo a autora “até que o lider possa integrar todos os papéis, dominar as competéncias,
utiliza-las de forma adequada, hd um longo caminho a percorrer. O caminho € tdo importante
quanto o destino”. Bergamini (1997) considera que ndo exista uma férmula que possa ser
utilizada como definitiva para um programa de desenvolvimento de lideres. Assim, ressalta a

importancia de se aprender com a experiéncia pratica. Burns (apud Bergamini, 1997, p. 339)
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reflete sobre o assunto propondo que “lideres reais — lideres que ensinam e séo ensinados por
seus seguidores — adquirem muitas das suas habilidades na experiéncia do dia-a-dia, no
treinamento em situacéo de trabalho ao liderarem com outros lideres e seguidores”.

Neste processo de formacdo do lider, a comunicagdo é uma das habilidades mais
importantes. Sobre o processo de comunicacdo, Cavalcanti (2007, p. 81) ressalta que “a
percepcdo, observacdo e escuta Sdo caracteristicas imprescindiveis ao permanente
aprendizado do lider, que dever estar aberto a alternativas criativas, de acordo com a cultura
organizacional”.

Uma vez que liderancga é obter resultados através dos outros, a comunicacao é vital
para o lider. Todas as funcdes atribuidas a um lider tém vinculado a elas um elemento de
comunicacdo. A comunicacdo é a espinha dorsal da lideranca. (Harvard Business School,
2007)

Numa relagdo entre lider e liderado, Jackman e Strober (apud Bergamini, 2008. p.
195) analisam o0 medo do feedback, devido a dificuldade de lidar com criticas. Para eles a
“organizacdo lucra quando seus executivos buscam feedback e sdo capazes de lidar com
criticas”, pois o feedback torna o ambiente mais aberto e honesto, favorece a motivagdo e o
envolvimento de toda equipe no ambiente organizacional.

Outro ponto importante no processo de formacdo do lider é a questdo do discurso
compativel com o modo de agir. Virtudes como uma reputacdo de muito trabalho e
integridade, de quem sempre fala a verdade e admite os prdprios erros sdo muito importantes
para o exercicio da lideranga (VERGARA, 2003).

Por fim, acredita-se que o lider deve ter ética, pois segundo Vergara (2003, p. 97), “¢
da ética que emana a legitimidade de sua autoridade”.

Essas sdo algumas das capacidades requeridas do lider para que, através do
compartilhamento da visdo, missdo, objetivos e estratégias, as metas organizacionais possam
ser alcancadas. Mas além de compartilhar, é preciso compreender as pessoas, reconhecer e
valorizar seu trabalho, para que elas possam estar motivadas e comprometidas com as metas e

desafios da organizagéo.

Quando cada membro de um grupo percebe seu lider de maneira positiva, havera
uma tendéncia natural em devolver ao lider seu reconhecimento e aceitagdo como
forma de lhe conferir a autoridade da qual necessita para desempenhar seu papel de
dirigir pessoas (BERGAMINI, 2008, p. 3)

A seguir, veremos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a pesquisa deste
trabalho.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho, foi utilizada abordagem quantitativa através de pesquisa survey, com
aplicacdo de questiondrio com questdes fechadas. Segundo Freitas et. al. (2000, p. 105), a
pesquisa survey pode ser descrita como “a obten¢do de dados ou informagdes sobre
caracteristicas, aces ou opinides de determinado grupos de pessoas, indicado como
representante de uma populagéo-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente
um questionario”

O questionario foi dividido em cinco partes: (1) Perfil dos funcionéarios, (2) Estilo de
Lideranca, (3) Aspectos Individuais, (4) Percepcdo do Gestor (Gerente Geral) e (5) Percepcéo
do Gestor de Equipe (Chefia imediata).

Nas questdes referentes ao Perfil dos funcionarios e Estilo de Lideranga foi utilizada
escala de multipla escolha com resposta Unica. Para as questdes referentes a Aspectos
individuais, Percepcdo do Gestor e Percepcdo dos Gestores de equipe, foi utilizada escala de
Likert de cinco pontos, conforme abaixo:

1 — Discordo totalmente (DT)

2 — Discordo (D)

3 — Néo concordo nem discordo (NDNC)
4 — Concordo(C)

5 — Concordo totalmente (CT)

O questionario foi aplicado com todos os funcionarios da agéncia do Banco Pé
Vermelho, localizada na cidade de Shangri-la, exceto com o gerente geral, totalizando trinta e
cinco entrevistados. Foram devolvidos devidamente respondidos vinte e oito questionarios.
Os dados coletados foram codificados, o que permitiu a divisdo da amostra em grupos.

Serd utilizada neste trabalho a andlise por grupos, de acordo com a fungdo que os
entrevistados desempenham e setor a que estéo vinculados, conforme descrigdo abaixo:

Grupo 1: Gestores de Equipe, no caso a Geréncia Média. Ndo védo receber a parte da
Percepcéo do Gestor Equipe, grupo com proximidade ao Gerente Geral.

Grupo 2: Assistentes. Sdo os auxiliares diretos dos gestores de equipe e participam
das reunides do comité de administracdo da agéncia junto com a Geréncia média. A percepgao
deles poderé ser diferente dos demais funcionarios, em funcdo da proximidade com o Gerente

Geral e pela participagédo das reunides do comité.
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Grupo 3: Escriturarios. Trabalham no atendimento, ndo participam das reunides do
comité de administracdo, pouco contato com o Gerente Geral.

Grupo 4: Caixas. Em fungéo do trabalho realizado, possuem pouco contato com o
Gerente Geral e também ndo participam das reunides do comiteé.

Conforme mencionado anteriormente, o questionario esta dividido em cinco partes, as
quais seguem detalhadas abaixo:

Perfil do funcionério: identificar o funcionério atraves de variaveis como sexo, faixa
etaria, tempo de trabalho no banco e tempo na funcéo atual.

Estilo de Lideranca: foram apresentados trés estilos de lideranca.

1. Voltado para resultados, afinal o que importa € o cumprimento das metas e o valor
da PLR.

2. Voltado para resultados, mas com preocupagdo com as pessoas, desde que nao
comprometam o cumprimento das metas

3. Voltado para as pessoas, uma vez que valorizar as pessoas € fundamental para o
cumprimento das metas.

O entrevistado respondeu qual dos trés estilos contribui para a motivagédo no trabalho.
Depois, com base nos trés estilos, foi perguntado qual estilo de lideranca é utilizado pelo
Gestor (Gerente Geral) e pelo Gestor de Equipe. O objetivo foi obter a percepcdo dos
funcionarios sobre o estilo de lideranca do Gestor e dos Gestores de Equipe.

Aspectos Individuais: Questdes em forma de afirmagdo. Tem como objetivo obter
informagdes individuais que possam ser utilizadas para medir o grau de motiva¢do do
funcionario. Abordam questbes relacionadas ao sentido do trabalho e desenvolvimento
profissional.

Percepcao do Gestor (Gerente Geral): Questdes em forma de afirmagdo. Tem como
objetivo identificar a percepcdo dos liderados quanto as caracteristicas/competéncias do
gestor. Abordam questdes relacionadas ao sentido do trabalho, comunicagéo,
desenvolvimento profissional, comprometimento e lideranca.

Percepcdo do Gestor de Equipe (Chefia Imediata): Questdes em forma de
afirmacdo. Tem como objetivo identificar a percepcdo dos liderados quanto as
caracteristicas/competéncias dos gestores de equipe. Abordam questdes relacionadas ao
sentido do trabalho, comunicacdo, desenvolvimento profissional, comprometimento e

lideranca.
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Os resultados referentes a Estilo de Lideranca e Aspectos Individuais foram analisados
em conjunto com os resultados referentes a Percepcdo do Gestor e dos Gestores de Equipe. A
idéia foi explicar a relacdo existente entre os resultados obtidos e os motivos que levaram a
esse resultado.

A anélise dos resultados foi baseada no referencial tedrico abordado, com foco em
cinco pontos-chave: Sentido do trabalho, Desenvolvimento Profissional, Reconhecimento,
Lideranga e Comprometimento.

Deste modo, o objetivo deste estudo foi avaliar o papel do lider no processo de
motivacao de sua equipe, considerando a analise dos cinco pontos-chave citados acima.

Para exibicdo dos resultados, sera utilizado gréafico de barras com distribuicdo de
frequéncia e uso de porcentagem, de forma a facilitar a visualizacdo dos resultados mais
expressivos. Sempre que o resultado for zero para um dos pontos da escala de Likert, este ndo
serd exibido no gréfico.
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4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
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Os funcionérios da agéncia pesquisada possuem as seguintes caracteristicas, conforme

tabelas de 1 a 4:

Tabela 1 — Distribui¢éo por Sexo

Sexo Porcentagem
Feminino 68%
Masculino 32%

Fonte: Dados Primarios

Tabela 2 — Distribuicao por faixa etaria

Faixa etaria Porcentagem

Até 30 anos 28%

31 a 40 anos 36%
Mais de 40 anos 36%

Fonte: Dados Primarios

Tabela 3 — Distribuicéo por tempo de trabalho no banco

Tempo de trabalho Porcentagem
Menos de 5 anos 43%
6 a 10 anos 29%
11 a 20 anos 07%
Mais de 20 anos 21%

Fonte: Dados Primarios
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Tabela 4 - Distribuicéo por tempo na funcédo atual

Tempo na funcéo atual Porcentagem
Menos de 2 anos 32%
2 a5 anos 47%
Mais de 5 anos 21%

Fonte: Dados Primarios

Apesar da grande maioria dos funcionarios serem do sexo feminino (68%), ocorre o

inverso no que se refere a ocupacao de cargos gerenciais, conforme tabela 5.

Tabela 5 - Ocupacdo de cargos gerencias (geréncia média)

Sexo Porcentagem
Feminino 33%
Masculino 67%

Fonte: Dados Primarios

4.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Em relacdo a opinido dos funcionéarios quanto ao estilo de lideranca que contribui para

a motivacao no trabalho, foram obtidos os resultados do Grafico 1:

Gréfico 1 - Estilo de Lideranca
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Os resultados mostram que, considerando todos os funcionarios, ha um equilibrio
entre a lideranca voltada para resultados com preocupagdo com as pessoas e aquela voltada
para pessoas. Entretanto, quando separamos a geréncia média dos demais funcionarios
(subordinados), temos que a geréncia média prefere um estilo de lideranca voltado para
resultados/pessoas e os subordinados preferem um estilo voltado para pessoas.

O fato de a geréncia média estar mais envolvida na busca de resultados e ser mais
cobrada por isso, tanto pelo Gestor (Gerente Geral), como pela prépria organizacdo, faz com
que esse grupo acredite mais na lideranca voltada para resultados/pessoas. Entretanto,
ninguém deste grupo considerou a hipétese de uma lideranca voltada apenas para resultados,
compreendendo, de certa forma, a importancia de um estilo de lideranca voltado também para
as pessoas. J& para a maioria dos subordinados (58%), o estilo de lideranca voltado para as
pessoas contribui mais para motivacao no trabalho.

O Gréfico 2 mostra a percepcdo dos funcionérios quanto ao estilo de lideranga do

Gestor (Gerente Geral).

Gréfico 2 - Percepgdo do Estilo de Liderancga do Gestor
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Os resultados mostram que a maioria acredita que o estilo de lideranca do Gestor seja
aquele voltado para resultados, mas com a preocupagdo com as pessoas.
O Gréfico 3 mostra a percepcdo dos subordinados em relacdo ao estilo de lideranga

dos gestores de equipe (chefia imediata).
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Gréfico 3 - Percepcéo do Estilo de Lideranca dos Gestores de Equipe
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Os resultados consideram apenas a percep¢do dos subordinados, ja& que no caso dos
gestores de equipe a chefia imediata é o gerente geral (analise realizada no grafico 2). Em
relacdo ao total dos subordinados (assistentes, escriturarios e caixas) a maioria considera que
0 estilo de lideranca predominante entre os gestores de equipe € aquele voltado para
resultados/pessoas. Ja entre os assistentes, 50% acreditam que o estilo de lideranga do gestor
de equipe € aquele voltado para as pessoas. Entre os escriturarios, 29% acreditam que o estilo
de lideranca do gestor de equipe € apenas voltado para resultados e apenas 14% acreditam que
¢ voltado para pessoas. Ja entre 0s caixas, 67% acreditam que o estilo é voltado para
resultados/pessoas e 33% acreditam que é voltado para as pessoas.

E importante considerar que a proximidade no dia-a-dia de trabalho pode ter reflexo
na avaliacdo dos subordinados. Entre os assistentes, que trabalham diretamente com o gestor
de equipe, formando uma equipe de dois funcionarios (gerente de contas-assistente), a maioria
tem a percepcdo que o estilo de lideranca € voltado para pessoas. Entre os caixas, apesar de a
equipe ter varios integrantes, existe no dia-a-dia do trabalho a proximidade com o gestor de
equipe (gerente da bateria de caixas), sendo que as percepgoes ficaram divididas entre voltado
para resultados/pessoas ou para pessoas. Ja entre 0s escriturarios, o distanciamento é maior e
isso se refletiu na percepcéo, sendo que 29% acreditam que o gestor de equipe é voltado para

resultados.
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O fato relevante aqui é que o estilo de lideranga do gestor é tido como voltado para
resultados/pessoas, sendo este estilo aquele que contribui para a motivacdo no trabalho, na
visdo da geréncia média. Entretanto, na visao dos subordinados, o estilo que contribui para a
motivacdo no trabalho é aquele voltado para pessoas. Uma vez que o estilo de lideranca do
gestor ndo seja percebido como voltado para pessoas pelos subordinados, espera-se que o
estilo de lideranca dos gestores de equipe seja percebido como aquele capaz de contribuir para
sua motivagao no trabalho. Porém, os resultados do grafico 3 mostram que isso acontece para
0s assistentes e caixas, mas ndo para os escriturarios. Houve um distanciamento ainda maior
em relacdo a percepcdo do estilo de lideranca do gestor, sendo que 29% dos escriturarios
acreditam que o estilo de lideranca do gestor de equipe é voltado para resultados e apenas
14% acreditam que o estilo seja voltado para pessoas. Talvez esses resultados possam

interferir no comprometimento desses funcionarios, o que sera visto a seguir.

4.3 LIDERANCA VERSUS COMPROMETIMENTO

Apos identificar a percepcdo dos funcionarios quanto ao estilo de lideranca do Gestor
e Gestores de Equipe, é possivel analisar a seguinte questéao:
- Seu estilo lideranca gera o comprometimento da equipe para atingir os resultados

esperados pela organizacdo. O grafico 4 apresenta a percepcao dos funcionarios.
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Grafico 4 - Comprometimento em func¢do do estilo de Lideranga
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Os resultados mostram que a maioria concorda que o estilo de lideranca do Gestor e
dos Gestores de Equipe gera comprometimento, com 61% e 58% respectivamente. Além
disso, 29% concordam totalmente que o estilo de lideranca do gestor gera comprometimento.
Por outro lado, apenas 11% concordam totalmente que o estilo de lideranca dos gestores de
equipe gera comprometimento e 16% discordam. Como sdo Varios os gestores de equipe na
agéncia pesquisada, cabe uma andlise detalhada por grupo de funcionarios, sendo 0s

resultados apresentados no grafico 5.

Gréfico 5 - Comprometimento em func¢do do estilo de lideranga dos gestores de equipe
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O resultado por grupo mostra que a maioria concorda que o estilo de lideranga dos
gestores de equipe gera comprometimento. Porém 29% dos escriturarios discordam que o
estilo de lideranca dos gestores de equipe gera comprometimento.

Analisando a percepcao dos grupos em relacdo ao estilo de lideranca dos gestores de
equipe e a geracdo de comprometimento, temos que:

Assistentes: 67% concordam e 17% concordam totalmente que o estilo de lideranca
gera comprometimento. O grafico 3 mostrou que 50% acreditam que o estilo de lideranca do
gestor de equipe é voltado para pessoas;

Escriturarios: 43% concordam e 14% concordam totalmente que o estilo de lideranca
gera comprometimento (0 menor percentual entre os grupos de subordinados) e 29%
discordam. O grafico 3 mostrou que apenas 14% acreditam que o estilo de lideranca do gestor
de equipe seja voltado para pessoas, contra 29% que acreditam que o estilo seja voltado para
resultados;

Caixas: 67% concordam que o estilo de lideranca gera comprometimento. O gréafico 3
mostra que 33% acreditam que o estilo de lideranca do gestor de equipe seja voltado para
pessoas, contra 67% que acreditam que o estilo seja voltado para pessoas/resultados;

Pode-se concluir de forma pouco conclusiva, neste estudo, uma relagcdo positiva entre
o estilo de lideranca voltado para pessoas e a geracdo de comprometimento dos subordinados.
Porém fica evidente, neste estudo, que o estilo de lideranca adotado pelo gestor deve ser
compativel com aquele que o grupo de subordinados considera ideal. Percebe-se também a
importancia dos processos cognitivos, ou seja, a percepcao dos funcionarios em relacdo ao
estilo de lideranca teve reflexo direto na sua visdo sobre comprometimento. Archer (1997)
ressalta que os fatores de satisfacdo e contra-satisfagdo sdo determinantes para o
comportamento positivo ou negativo. Esses fatores podem ser endégenos (criados dentro do
intelecto) e exodgenos (providos pelo ambiente). Sabemos que os fatores enddgenos séo
providos por fontes intrinsecas e estdo relacionados com o processo cognitivo, que inclui
consciéncia, percepcdo da realidade e relativismo, além de estar sujeito a aspectos
emocionais. Sendo assim, ndo é possivel atribuir os resultados, principalmente no caso dos
escriturarios, somente a fatores de satisfacio e contra-satisfacio enddgenos. E preciso
verificar até que ponto os resultados estdo relacionados com o processo cognitivo e se podem
estar relacionados também a fatores de satisfacdo e contra-satisfagdo exdgenos (providos pelo

ambiente).
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Portanto, é preciso buscar repostas para a diferenca de percepgdo que ocorre entre 0s

grupos de funcionarios, mas especificamente para o grupo de escriturarios. Sendo assim,

vamos analisar questfes que abordam aspectos individuais e percepcdo do Gestor e Gestores

de Equipe.

4.4 ASPECTOS INDIVIDUAIS

4.4.1 Sentido do trabalho

No contexto organizacional, a motivacao esta diretamente relacionada ao sentido do

trabalho. As questbes que serdo apresentadas buscam avaliar o sentido do trabalho para os

funcionarios. Os resultados serdo confrontados com a percepcdo dos funcionarios em relagéo

ao Gestor e Gestores de Equipe quanto a caracteristicas e competéncias que influenciam a

busca pelo sentido do trabalho.

Questdo 1 — Tenho orgulho do meu trabalho.

Gréfico 6 - Orgulho do trabalho
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Os resultados do Gréafico 6 mostram que, em geral, os funcionarios tem orgulho do
trabalho que realizam, ja que em relacdo a afirmativa ndo ha discordancia. Na comparacéo
dos grupos, os caixas sdo 0s que apresentam o pior resultado, sendo que 33% ndo concordam
nem discordam, ou seja, ndo tem certeza se possuem orgulho do trabalho que realizam. Talvez
o fato de ser um trabalho puramente operacional e intensamente repetitivo tenha alguma

influéncia no resultado.

Questdo 2 — Tenho orgulho de trabalhar na empresa.

Gréfico 7 - Orgulho de trabalhar na empresa
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Os resultados do gréafico 7 mostram que no total de funcionérios, 50% concordam e
25% concordam totalmente com a questdo, ou seja, sentem orgulho de trabalhar na empresa.
O resultado dos caixas chama a atencdo pelo fato de, entre os grupos, ser 0 maior indice
(50%) dos que ndo concordam nem discordam da afirmacdo, ou seja, novamente uma
indefinicdo em relacdo a questdo apresentada, assim como ocorreu na questao anterior.

Questdo 3 — Acredito que meu trabalho é util e importante para a empresa.
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Gréfico 8 - Trabalho Gtil e importante para empresa
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O grafico 8 apresenta um oOtimo resultado, j& que nenhum funcionério discorda da
afirmacgdo. S6 ha funcionérios que ndo concordam nem discordam com a afirmacéo entre 0s
caixas, no caso 17%.

Os resultados apresentados nas trés questes analisadas até aqui mostram que entre 0s
caixas existe uma indefinicdo, para parte dos funcionarios quanto ao sentimento de orgulho de
trabalhar na empresa, orgulho do trabalho que realiza e até da utilidade de seu trabalho.
Talvez esse resultado seja fruto do tipo de trabalho realizado por esses funcionarios,
extremamente operacional e repetitivo e muitas vezes desprezado pela organizacdo, uma vez
que as metas sdo mensuradas considerando somente aspectos negociais. Assim, todo esforgo
dos caixas ndo é mensurado pela organizacdo no sentido de atingimento de resultados,
cumprimento de metas. SO recentemente o Banco Pé Vermelho passou a mensurar e cobrar
desempenho no atendimento realizado nos caixas, mas isso para cumprir determinacdo do
Codigo de Defesa do Consumidor. Sendo assim, isso contribui para que esses funcionarios
ndo percebam sentido no seu trabalho. As institui¢fes financeiras em geral, investem muito
para que os clientes optem por canais alternativos de atendimento. O Banco Pé Vermelho
possui convénio com varias empresas, que se transformam em correspondentes bancarios,

com o intuito de diminuir o trabalho das agéncias, principalmente no atendimento nos caixas.

Questéo 4 — Possuo informacdes claras e suficientes sobre os objetivos da empresa.
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Grafico 9 - Informagdes sobre objetivos da empresa
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Questdo 5 — Possuo informac6es claras e suficientes sobre o que a empresa espera de

mim.
Grafico 10 - Informacdes sobre o que a empresa espera de mim
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Os resultados apresentados pelos graficos 9 e 10 possuem forte relacdo, cabendo aqui
a analise em conjunto. Considerando todos os funcionarios, temos que 67% concordam que
possuem informac0es claras e suficientes sobre os objetivos da empresa (Grafico 9). No que
tange a possuir informacdes claras e suficientes sobre o que a empresa espera deles, 71%
concorda com a afirmativa (Grafico 10). Percebe-se que, para o funcionario saber o que a
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empresa espera dele, é preciso que saiba também o0s objetivos da empresa. Na anélise por
grupos, isso fica claro com o grupo de escriturarios. Em relacdo a conhecer os objetivos da
empresa, apenas 29% concordam com a afirmagéo e 71% n&o concordam nem discordam, ou
seja, ndo tem certeza sobre possuir informagdes sobre os objetivos da empresa. Isso se reflete
na questdo seguinte, sobre saber o que a empresa espera dele, sendo que 43% discordam da
afirmacéo, ou seja, ndo sabem o que a empresa espera deles.

Portanto, disseminar a informagé&o e os objetivos da empresa é fundamental para que o
funcionario saiba o que se espera dele e com isso possa produzir mais, ver sentido no trabalho
que faz.

O resultado referente aos caixas nas trés primeiras questdes e o resultado referente aos
escriturarios nas duas Ultimas questbes pode trazer grande prejuizo para a percepcdo desses
funcionarios em relacdo ao sentido do trabalho.

Sievers (1997) defende que o tema motivacao sé ganhou notoriedade quando o sentido
do proprio trabalho desapareceu. Assim, a falta de produtividade no trabalho sdo
conseqiiéncias de situacdes nas quais o individuo ndo é capaz de perceber o significado ou
utilidade daquilo que fazem. Maslow (apud Bergamini 2008) ressalta a importancia do
trabalho como forma de viabilizar o crescimento do individuo em busca da auto-realizacéo.
McGregor (apud Bergamini, 2008) alerta que quando alguém ndo é atendido em suas
necessidades pessoais no trabalho, este exibira um comportamento que pode prejudicar 0s
objetivos organizacionais, tornando-se resistente e avesso a colaboracdo. Amabile e Kramer
(apud Bergamini, 2008) afirmam que o desempenho esté atrelado a vida interior no trabalho,

sendo o desempenho melhor quando a pessoa tem percepcbes mais favoraveis da ocupacéo.

4.4.2 Desenvolvimento profissional

Por fim, entre os aspetos individuais, cabe analisar algumas questdes referentes ao
desenvolvimento profissional do funcionario.

Questdo 1 — Implemento ac¢des para meu desenvolvimento profissional.
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Grafico 11 - Desenvolvimento Profissional
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Os resultados do grafico 11 mostram que no total e por grupos, a maioria concorda que

implementa agdes para seu desenvolvimento profissional.

Questdo 02 — Busco novas oportunidades na empresa.

Gréfico 12 - Novas oportunidades na empresa
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Os resultados do grafico 12 mostram que no total e por grupos, a maioria concorda que

busca novas oportunidades na empresa.
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Analisando os dados codificados das questdes 1 e 2, selecionando apenas o grupo dos
funcionarios que nao concordam com as afirmacoes, foi possivel constatar que 50% deles tem
mais de 40 anos de idade e mais de 20 anos de banco. Talvez a proximidade da aposentadoria
explique o fato desses funcionarios ndo implementarem acfes para seu desenvolvimento
profissional e assim ndo buscarem novas oportunidades na empresa.

Importante ressaltar também que o desenvolvimento profissional e a busca de novas
oportunidades na empresa por parte dos subordinados impdem uma fungéo ao lider, segundo a
teoria do caminho-objetivo. Cavalcanti (2007, p. 47) descreve que segundo essa teoria, “¢
funcdo do lider ajudar os subordinados no alcance dos seus objetivos, dando-lhes direcéo e

apoio”.

4.5 ASPECTOS INDIVIDUAIS E A INFLUENCIA DO GESTOR E DOS GESTORES DE
EQUIPE

Analisadas algumas questfes referentes a sentido do trabalho e desenvolvimento
profissional, cabe aqui analisar a influéncia do Gestor e dos Gestores de Equipe nos resultados
demonstrados na se¢do anterior. Também serdo analisadas questdes que abordam aspectos
como comprometimento e reconhecimento. O objetivo é verificar se existem diferengas

significativas entre a atuacdo do Gestor e dos Gestores de equipe e quais 0s motivos.

Questdo 1 - E capaz de delegar funcdes e responsabilidades.
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Gréfico 13 - Delega funcdes e responsabilidades
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Os resultados do grafico 13 mostram que a percepcdo dos funcionarios é positiva,
tanto em relacdo ao Gestor quanto aos Gestores de Equipe, sendo que aqueles que concordam
ou concordam totalmente representam 92% e 95% respectivamente.

Delegar funcdes e responsabilidades é importante tanto para o gestor, como para o
subordinado. Entretanto, para que o subordinado perceba o sentido do trabalho, é preciso que
0 gestor e os gestores de equipe compartilhem conhecimentos e informacdes necessarias para

a realizacdo do trabalho.

Questdo 2 — Compartilha conhecimentos e informacdes necessarias para realizacdo do
trabalho.
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Grafico 14 - Compartilha Conhecimentos e Informagdes
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Os resultados do grafico 14 mostram que a percep¢do dos funcionarios € positiva,
tanto em relacdo ao Gestor quanto aos Gestores de Equipe, sendo que aqueles que concordam
ou concordam totalmente representam 85% e 84% respectivamente.

Entretanto, os resultados do Gréafico 10 mostraram que entre os escriturarios, 43%
discordaram sobre possuir informagdes claras e suficientes sobre o que a empresa espera
deles. Portanto, vamos a uma andlise mais detalhada dos resultados, tanto do gestor, quanto

dos gestores de equipe.
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Gréfico 15 - Compartilha conhecimentos e informacdes. Percepgéo do Gestor.
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Gréfico 16 - Compartilha conhecimentos e informacdes - Percepcao Gestores de equipe
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Os resultados dos graficos 15 e 16 mostram que o gestor compartilha conhecimentos e
informacdes com a geréncia média (78% concordam e 22% concordam totalmente). Entre os
Assistentes e Caixas, 0s gestores de equipe compartilham conhecimentos e informacdes
(100% concordam ou concordam totalmente). J& entre os escriturarios, a percep¢do ndo é a
mesma dos demais grupos. Esse resultado explica a percepgdo que este mesmo grupo teve em

relacdo a possuir informacdes claras e suficientes sobre o que a empresa espera deles (Gréafico
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10), sendo 43% discorda da afirmacdo. O fato dos resultados nao terem abalado o orgulho que
possuem do trabalho que realizam (grafico 6) e a percepcdo de que o trabalho é Util e
importante para a empresa (grafico 8) ndo elimina a necessidade dos lideres em melhorar a
percepcao desse funcionérios.

Houve uma melhora na percepcdo dos assistentes e caixas quanto a percepcao dos
gestores de equipe em relacdo ao gestor, ou seja, 0s gestores de equipe cumpriram seu papel
no compartilhamento de conhecimentos e informacfes necesséarias para a realizacdo do
trabalho de seus subordinados. Entretanto, no caso dos escriturarios ocorreu o contrario, ou
seja, houve piora na percepcao. Portanto, cabe aos gestores de equipe trabalhar com esse
grupo de funcionarios de forma a reverter essa percepcao, que pode comprometer seriamente
o rendimento do trabalho de seu subordinado, afetando também a questdo do sentido do
trabalho.

E importante frisar que ha uma relagfo entre os resultados da questdo analisada e os
resultados apresentados pelos graficos 3, 5, 9 e 10. Os resultados dos graficos referem-se as
questdes abaixo:

Gréfico 3 — Percepgdo do Estilo de Lideranca dos Gestores de Equipe

Gréfico 5 — Estilo Lideranga Gestores de Equipe gera comprometimento

Gréafico 09 — Possuo informacdes claras e suficientes sobre 0s objetivos da empresa

Gréfico 10 — Possuo informacGes claras e suficientes sobre o que a empresa espera de
mim.

A0 mesmo tempo em que 0s escriturarios sdo o grupo de tem a pior percepc¢ao quanto
ao compartilhamento de conhecimentos e informacGes necessarias para a realizacdo do
trabalho (Gréafico 16), eles também sdo o grupo que mais tem a percep¢do que o estilo de
lideranca dos gestores de equipe € voltado para resultados (Gréafico 3) e conseqlientemente sdo
0 grupo que tem a pior percepgdo de que o estilo de lideranga dos gestores de equipe gera
comprometimento (Gréfico 5).

Além disso, os escriturarios demonstraram ndo possuir informacBes claras e
suficientes sobre os objetivos da empresa (Grafico 9) e conseqiientemente 43% discordaram
que possuem informacdes claras e suficientes sobre o0 que a empresa espera deles (Grafico
10).

Com os resultados apresentados, fica evidente que:

- E necessario disseminar os objetivos da empresa a todos os funcionarios

- E fundamental que os funcionarios saibam o que a empresa espera deles



54

- E preciso compartilhar conhecimentos e informagdes necessarios para a realizacio do
trabalho.

Sem isso, o0 sentido do trabalho fica prejudicado, gerando fatores de contra-satisfagdo
tanto enddgenos (que influenciam a percepcao, relacionados ao processo cognitivo), como
exogenos (relacionados ao ambiente), causando segundo Archer (1997) um comportamento
frustrado no individuo, ou seja, um comportamento negativo que nao contribui para o alcance
dos objetivos organizacionais da empresa.

Com os resultados analisados até aqui, pode-se concluir que compartilhar
conhecimentos e informacdes, além dos objetivos da empresa e expectativas em relacdo ao

desempenho do subordinado € ser um lider voltado para pessoas.

Questdo 3 — Estimula e valoriza a participacdo dos funcionarios nas decisbes da

equipe.

Grafico 17 - Estimula e valoriza participacdo funciondrios nas decisdes da equipe

80% 73%
70%
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50% 3%
40%
9 M Gestor
30% 21% 21%
20% 14% B Gestoresde Equipe
11% 11%
10% 5%
0% 0%
0% T T T T
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente
nem
discordo

Fonte: Dados Primarios

Os resultados do gréafico 17 mostram diferenca na percepcdo dos funcionarios na
comparacdo entre Gestor e Gestores de Equipe, sendo que aqueles que concordam ou
concordam totalmente, no caso do Gestor, é de apenas 65% frente aos 84% no caso dos

Gestores de Equipe.
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Gréfico 18 - Estimula e valoriza participacdo funcionarios decisdes da equipe - Percepcéo do
Gestor
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Fonte: Dados Primarios

O Grafico 18 detalha a situacdo da percepcdo em relacdo ao gestor por grupos.
Percebe-se na geréncia média, 89% concordam e 11% concordam totalmente que o gestor
estimula e valoriza a participacdo dos funcionarios nas decisdes da equipe. Entre o0s
assistentes, 33% concordam e 33% concordam totalmente com a afirmacéo.

No caso da geréncia média e assistentes, esse resultado pode ser explicado pelo fato da
geréncia média participar das reunides do comité de administracdo da agéncia e do comité de
crédito. Ja os assistentes participam das reunides do comité de crédito, onde geralmente se
discute estratégias para o cumprimento das metas. Com isso, a percepc¢do desses dois grupos é
bem diferente dos escriturarios e dos caixas, que nao participam dessas reunides. Como 0s
escriturdrios e caixas ndo participam dessas reunides, sentem-se excluidos do processo,
principalmente os escriturdrios. Com isso, cabe aos gestores de equipe proporcionar a
inclusdo desses funcionarios, para que se sintam valorizados. O grafico 19 mostra a percepgédo

dos funcionéarios quanto aos Gestores de Equipe.
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Grafico 19 - Estimula e valoriza participa¢do funcionarios decisdes da equipe - Percepg¢éo
Gestores de Equipe
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Fonte: Dados Primarios

Os resultados mostram uma mudanca significativa na percep¢do dos escriturarios e
caixas. Portanto, os gestores de equipe cumprem o papel de auxiliar o gestor quanto a inclusdo
dos funcionérios nas decisdes da equipe.

Essa questdo influencia tanto o sentido do trabalho como o proprio comprometimento

do funcionario.

Questdo 4 — E acessivel.

Gréfico 20 - E acessivel. Percepcédo em relagio ao Gestor e Gestores de Equipe
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Fonte: Dados Primarios
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Os resultados mostram que os gestores de equipe sdo mais acessiveis que o gestor,
sendo que 58% concordam totalmente que os gestores de equipe sdo acessiveis contra 29%
que concordam totalmente que o gestor € acessivel. Sendo mais acessivel, o gestor de equipe
tem condicdo de conhecer melhor seu subordinado, suas necessidades e expectativas e assim

auxiliar o gestor no processo de lideranca.

Questdo 05 — Estimula meu desenvolvimento profissional.

Gréfico 21 - Estimula desenvolvimento profissional
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Fonte: Dados Primarios

Os resultados mostram que tanto o gestor, como o0s gestores de equipe, estimulam o
desenvolvimento profissional de seus funcionarios. Como foi visto anteriormente, esta € uma
funcdo atribuida ao lider pela teoria do caminho objetivo.

Questdo 6 — Acredita na capacidade de sua equipe para atingir os objetivos definidos

pela organizagéo.
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Gréfico 22 - Acredita na capacidade da equipe
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Os resultados do grafico 22 também mostram que a percepcao dos funcionarios é
positiva, tanto em relacdo ao Gestor quanto aos Gestores de Equipe, sendo que aqueles que

concordam ou concordam totalmente representam 89% e 84% respectivamente.

Questdo 07 — Reconhece os esforcos da equipe

Gréfico 23 - Reconhece os esforgos da equipe
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Questdo 08 — Reconhece os esforcos individuais

Grafico 24 - Reconhece os esforgos individuais
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Fonte: Dados Primarios

Os resultados dos gréficos 23 e 24 mostram que existe uma percepgdo positiva em
relacdo a questdo do reconhecimento. Tanto os esforcos da equipe como os individuais séo
reconhecidos pelo gestor e gestores de equipe. Para Herzeberg (apud Silva, 2007), fatores
motivacionais como 0 reconhecimento, estdo relacionados com a tarefa e influenciam
diretamente a produtividade. Além disso, Herzeberg (1997) ressalta que motivadores, em
oposicdo aos fatores de higiene, exercem um efeito mais duradouro nas atitudes dos
empregados. Portanto, reconhecer os esforcos, tanto da equipe como individualmente, é

fundamental para o lider que deseja estimular verdadeiramente seu subordinado.

4.6 A QUESTAO FINAL: SINTO-ME MOTIVADO
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Gréfico 25 - Sinto-me motivado
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Com a compreensdo de que a motivacdo tem origem em uma necessidade e que as
necessidades do homem sdo insaciaveis, ou seja, sempre havera uma necessidade servindo
como centro ou organizador do comportamento, como bem descreveu Archer (1997), é
complicado e até desnecessario questionar se alguém se sente motivado. Entretanto, o termo
motivacdo ainda é muito utilizado no ambiente organizacional como algo determinante para o
sucesso do individuo no ambiente de trabalho. O termo motivacdo é utilizado de forma
incorreta ndo apenas por lideres, mas também por subordinados. Percebe-se no dia-a-dia de
trabalho, depoimento de funcionarios que atribuem ao pagamento de PLR, prémios ou
comissdes sua motivacdo para o trabalho. Existe também aqueles que dizem estar
desmotivados pelo fato da empresa ndo pagar comissao na venda de produtos, por exemplo.

Bergamini (2008) utiliza o termo motivacéo para explicar 0s prejuizos causados por
funcionarios desmotivados, mas acredito que a autora queira dizer que o funcionario ndo esta
sendo atendido em suas necessidades pelos fatores de satisfacédo citados por Archer (1997).

Os resultados do grafico 25 mostram que 57% dos funcionarios concordam e 11%
concordam totalmente que estdo motivados. Porém a andlise por grupos mostram variaces
significativas. Na geréncia meédia, que corresponde aos gestores de equipe, temos o pior
resultado comparado com outros grupos, sendo que apenas 44% concordam e 11% concordam
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totalmente que estdo motivados. Ja os assistentes apresentam o melhor resultado, sendo que
66% concordam e 17% concordam totalmente que estdo motivados.

E possivel relacionar o baixo indice de funcionarios motivados na geréncia média,
comparado aos demais grupos, ao estresse vivido por esses funcionarios no ambiente de
trabalho. Certamente sdo os mais cobrados para atingir os resultados esperados pela empresa e
com certeza as frustracGes tem peso maior para esse grupo de funcionarios. Se eles ndo estdo
motivados, provavelmente suas necessidades ndo estdo sendo atendidas pelos fatores de
satisfacdo do ambiente organizacional, ocasionando um frequente estado de tenséo e estresse.
Segundo Archer (1997, p. 38), “um fator de contra-satisfacdo &€ um modificador negativo do
motivador porque diminui a satisfacdo, aumentando a tensdo da necessidade”. Esse estresse
ou estado de tensao frequente influencia de forma negativa 0 comportamento, sendo retratado

no resultado apresentado.
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CONSIDERACOES FINAIS

Trabalhar com o tema Motivacdo e Lideranca foi sem duvida fascinante. Buscar
compreender o comportamento humano é lidar com o subjetivo, com algo desconhecido.
Freud (apud Bergamini, 2008) destacou que quando se trata de conhecer 0 comportamento
humano, o que foi descoberto até aqui € a ponta de um iceberg.

Porém, o crescimento em torno do tema é hoje ainda maior, em funcéo da necessidade
das empresas em aumentar sua produtividade e competitividade. Constatou-se que o
pagamento de altos salérios, prémios e bonificagbes aumentam a producdo no curto prazo,
mas ndo gera comprometimento. Publicacdes recentes em revistas especializadas mostram
gue executivos abrem mao de melhores salarios por mais autonomia, liberdade, etc. Conforme
mencionou Maslow (2003), houve mudanga em relacdo as necessidades desses executivos,
daquilo que os motiva. Portanto, eles estdo em busca de sua auto-realizacéo e para isso abrem
méo de maiores salarios, que até entdo era tido por muitos como o principal elemento
motivador do individuo no trabalho.

Em relacdo ao tema lideranca, foi possivel verificar neste trabalho a importancia do
lider em uma unidade de producdo, ou melhor, em uma agéncia bancéaria de uma grande
instituicdo financeira. Em geral, o lider é conhecido como aquele capaz de alterar os rumos de
uma organizacdo, muito valorizado no ambiente empresarial, premiado por revistas
especializadas que elegem os lideres do ano, enfim, sdo reconhecidos por alcancar grandes
resultados.

Entretanto, foi possivel verificar a importancia do exercicio de lideranca na base
produtiva da empresa. Constatou-se que, além da lideranca exercida pelo lider (gestor da
agéncia), existe também a lideranca exercida pelos gestores de equipe, conhecidos no
contexto organizacional como supervisores ou gerentes de setores. A importancia dos gestores
de equipe estd na proximidade destes com os subordinados, que é fundamental para o
exercicio da lideranga, contribuindo inclusive para a gestdo do lider (gestor). Antes, o trabalho
era massificado, muito especializado, repetitivo e com pouco espaco para criatividade. Hoje, o
trabalho € dindmico, possuem interdependéncia, ou seja, o trabalho de uma equipe depende do

trabalho de outra equipe. Para suportar a pressdao por mais qualidade e produtividade, o
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envolvimento do individuo com o trabalho é maior, exige entrega, determinacéo, criatividade,
sentido de equipe, e muitas outras caracteristicas. Assim, conhecer 0 que pensa e qual o
sentido do trabalho para esse individuo é fungdo do gestor de equipe, aquele capaz de
observar de perto seus subordinados e identificar suas necessidades, 0 que 0s motiva e assim
fornecer fatores de motivacao que preserve o comprometimento do individuo com o trabalho.

Considerando os objetivos deste trabalho, a percepcao dos funcionarios em relacdo a
aspectos relacionados a motivacdo e ao trabalho mostrou, em geral, uma percepcéo positiva.
Entretanto, em relacdo aos caixas, a percep¢do ndo € tdo positiva quando trata de questdes
relacionadas ao sentido do trabalho, em especial aquelas relacionadas ao orgulho do trabalho,
de trabalhar na empresa e, principalmente, a utilidade do trabalho que fazem. J& para os
escriturarios, a percepcdao ndo é tdo positiva quando trata de questdes relacionadas a
informacdes referentes aos objetivos da empresa e informagdes sobre 0 que a empresa espera
deles.

Ao analisar questdes relacionadas ao estilo de lideranca, os resultados mostraram que
0 estilo de lideranca do gestor é percebido, para a maioria, como voltado para
resultados/pessoas. Ja em relagdo aos gestores de equipe, o estilo de lideranga é percebido,
para a maioria, como voltado para pessoas (assistentes) e voltado para resultados/pessoas
(escriturarios e caixas). Entretanto, chamou a atencéo o grande percentual de escriturarios que
percebem o estilo de lideranca dos gestores de equipe voltados para resultados. Ao analisar o
estilo de lideranca e a questdo do comprometimento, ficou claro que o estilo de lideranca mais
eficiente é aquele que o grupo considera ideal. Sendo assim, para 0s gestores de equipe
(geréncia média), o estilo de lideranca do gestor (voltado para resultados/pessoas) € aquele
gue 0 grupo considera que mais contribui para a motivacdo no trabalho. J& no caso dos
subordinados, o estilo de lideranca que contribui para a motivacdo, na percep¢do da maioria, é
aquele voltado para pessoas. Com isso, houve reflexo na percepgdo de comprometimento em
relacdo ao estilo de lideranca percebido pelos escriturarios. Uma vez que uma parte
significativa percebe o estilo de lideranga dos gestores de equipe voltado para resultados, a
percepcao em relacdo ao comprometimento foi comprometida.

Em relacéo a atuacdo dos gestores de equipe, foi possivel constatar, neste estudo, que
0s gestores de equipe atuam como complemento da atuagdo do gestor, contribuindo para o
processo de lideranca como um todo na agéncia pesquisada. A proximidade com o0s
subordinados contribui para a compreensdo das necessidades dos mesmos. A compreensdo

das necessidades, com foco no desenvolvimento das pessoas, € 0 que caracteriza a lideranca
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transformacional, que segundo Bergamini (1997) deve substituir a lideranca transacional,
principalmente, no que tange ao processo de formacdo de novos lideres. Portanto, € preciso
concordar com a autora que, num cenario em constantes mudancas, € necessario que o lider
atue com o objetivo de reduzir a ruptura existente entre as expectativas humanas e os projetos
organizacionais.

Por fim, temos que o papel do gestor ndo esta relacionado diretamente a motivacgéo de
sua equipe, pois tivemos a oportunidade de constatar que a motivacao € fruto das necessidades
do individuo, € intrinseca. Porém, a atuacdo do gestor e dos gestores de equipe € fundamental
na satisfacdo dessas necessidades. Além disso, € preciso lembrar que a satisfacdo dessas
necessidades esta sujeita a processos cognitivos, sendo mais um desafio para gestor e gestores
de equipe. Entretanto, vimos que no caso especifico relacionado ao grupo de escriturarios, a
percepcdo em relacdo ao estilo de lideranca do gestor de equipe era conseqliéncia da falta
compartilhamento de informacgdes necessarias a realizacdo do trabalho. Portanto, fatores
exogenos (do ambiente) também contribuem para a percepg¢édo do funcionario, que pode gerar
tanto um comportamento positivo quanto negativo, que no caso, compromete o alcance dos
objetivos individuais e organizacionais.

Como recomendacgdo para futuros trabalhos relacionados ao tema, considera-se
importante aprofundar o entendimento do papel dos gestores de equipe, muitas vezes tidos
como meros gerentes, com foco apenas administrativo. Nos dias de hoje, esses profissionais
exercem dupla fungéo, sendo sua importancia constatada neste estudo e merecedora do devido

reconhecimento.
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ANEXOS

Questionario

Perfil do Funcionério:

Sexo: () Feminino () Masculino

Faixa etaria: ( )Até30anos ( )De3lad0anos ( )Maisde 40 anos

Tempo de trabalho no banco:

( )Menosde5anos ( ) De6a 10anos( )Della20anos( )Maisde 20 anos
Tempo na func¢éo atual:

( )Até2anos ( ) de2a 5anos ( ) maisde5 anos

Estilo de Lideranca

Em sua opinido, qual dos trés estilos de lideranga abaixo contribui para a motivacdo no
trabalho:

( ) 1. Voltado para resultados, afinal o que importa € o cumprimento das metas e o valor da
PLR.

( ) 2. Voltado para resultados, mas com preocupacdo com as pessoas, desde que nao
comprometam o cumprimento das metas.

() 3. Voltado para as pessoas, uma vez que valorizar as pessoas é fundamental para o
cumprimento das metas.

Qual estilo de lideranca é utilizado pelo Gestor (Gerente Geral)

L)y 2() 3(0)

Qual estilo de lideranca é utilizado pelo Gestor Equipe (Chefia imediata)

L)y 2(0) 3(0)

Para responder as demais questfes utilize a legenda abaixo e marque com X sua
resposta:

1 — Discordo totalmente (DT)

2 — Discordo (D)

3 — Néo concordo nem discordo (NDNC)

4 — Concordo(C)

5 — Concordo totalmente (CT)



Aspectos Individuais

DT | D |NCND| C | CT

Sinto-me motivado 1 2 3 4 5
Tenho orgulho do meu trabalho 1 2 3 4 5
Tenho orgulho de trabalhar na empresa 1 2 3 4 5
Acredito que meu trabalho é Gtil e importante para a empresa 1 2 3 4 5
Sinto-me a vontade para expor minhas idéias 1 2 3 4 5
Possuo informacdes claras e suficientes sobre os objetivos da empresa 1 2 3 4 5
Possuo informacdes claras e suficientes sobre o que a empresa espera 1 2 3 4 5
de mim
Implemento ag¢des para meu desenvolvimento profissional 1 2 3 4 5
Busco novas oportunidades na empresa 1 2 3 4 5
Percepcdo do Gestor (Gerente Geral)

DT D NCND C CT
E capaz de delegar funcdes e responsabilidades 1 2 3 4 5
Acredita na capacidade de sua equipe para atingir os 1 2 3 4 5
objetivos definidos pela organizacéo
Estimula e valoriza a participagdo dos funcionarios nas 1 2 3 4 5
decisOes da equipe
Compartilha conhecimentos e informagdes necessarias para 1 2 3 4 5
realizacdo do trabalho
Seu estilo lideranca gera o comprometimento da equipe para 1 2 3 4 5
atingir os resultados esperados pela organizacéo
E acessivel 1 2 3 4 5
Reconhece os esforcos da equipe 1 2 3 4 5
Reconhece os esforgos individuais 1 2 3 4 5
Estimula meu desenvolvimento profissional 1 2 3 4 5
Percepcdo do Gestor Equipe (Chefia imediata)

DT D NCND C CT
E capaz de delegar funcdes e responsabilidades 1 2 3 4 5
Acredita na capacidade de sua equipe para atingir 0s 1 2 3 4 5
objetivos definidos pela organizagao
Estimula e valoriza a participacao dos funcionarios nas 1 2 3 4 5
decisdes da equipe
Compartilha conhecimentos e informacdes necessarias para 1 2 3 4 5
realizacdo do trabalho
Seu estilo lideranca gera o comprometimento da equipe para 1 2 3 4 5
atingir os resultados esperados pela organizacéo
E acessivel 1 2 3 4 5
Reconhece os esforcos da equipe 1 2 3 4 5
Reconhece os esforc¢os individuais 1 2 3 4 5
Estimula meu desenvolvimento profissional 1 2 3 4 5

Muito obrigado!
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