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RESUMO

Passamos a maior parte de nossas vidas dentro das organizagdes,
dependendo delas para nossas “necessidades”. O presente estudo tentou compreender o
comportamento do ser humano, suas necessidades, e entender como motivar os
colaboradores, conhecer os diferentes tipos e estilos de lideranca, o comportamento dos
lideres. Conceituar lideranga e motivagio ¢ uma tarefa desafiadora, pois na lideranca
sdo varios os enfoques encontrados. Podemos dizer que liderar é saber como envolver as
pessoas em cada situacdio, € ter habilidade para motivar os outros a terem um bom
desempenho, no entanto para se conseguir motivar uma pessoa precisa-se primeiro
conhecer suas necessidades. Ndo se pode fazer uma estimativa de quando se conseguira
abranger devidamente todo o problema, mas podemos tentar entender o ser humano
respeitando suas necessidades e seus limites, ndo se constréi nada duradouro sem a
integragdo da inteligéncia e das motivacdes, sem a contribuigdo criativa e solidaria das
pessoas, a competitividade ¢ a lucratividade das empresas, hoje no estdo mais sendo
decididas por maquinas ou pela tecnologia ou pela capacidade de produg¢fo, mas sim

pelas pessoas que trabalham nas empresas.

Palavra chave: Motivagdo. Lideranga. Comportamento.



1. INTRODUGAO

O presente estudo tem como objetivo mostrar que lideranca e motivacio
podem influenciar no desempenho das pessoas dentro das empresas. Atualmente
vivemos a maior parte de nossas vidas dentro das organizagdes, dependendo delas para
nossas “necessidades”. A motivagiio dos funcionarios passou a ser estratégica, a
motivagdo somente se torna possivel e verdadeira em ambientes em que confianga € a
lealdade estejam no centro das relagbes da empresa, ou seja, onde prevaleca a ética e o
respeito mutuo entre as pessoas, ¢ importante ressaltar que a organizacdo que deseja
motivar seus funcionarios deve fazer um esforgo continuo para alinhar os objetivos das
pessoas com as estratégias empresariais.

Hoje os funciondrios querem mais do que seu salario no final do més,
eles querem ser respeitados, ser tratados como pessoas e de maneira justa, ser ouvidos e
necessitam de desafios que os fagam crescer como seres humanos e como profissionais.
Mas o que acontece em intimeras organizagdes € que os lideres, ainda ndo entenderam
que de nada adianta tecnologia de ponta, se nfio houver gente disposta a atender bem os
clientes, pessoas interessadas em reduzir os custos e obter resultados positivos para a
empresa.

J4 esta provado que gente motivada trabalha mais feliz, torna o clima
organizacional mais positivo, trata melhor os clientes e alcanga melhores resultados, ha
uma verdadeira corrida para saber 0 que motiva as pessoas. As empresas com visio de
futuro estdo interessadissimas em compreender as questdes da motivagio humana.

Nao basta compreender o mundo dos negdcios, é preciso estar atento 4s
questOes da complexidade humana e as suas dimensdes éticas e culturais, os lideres
precisam buscar entender a subjetividade das pessoas, ou seja, entender que a qualidade

ndo esta somente nos produtos oferecidos, mas existe também a “qualidade subjetiva”,

aquela que o cliente ndo enxerga, mas sente e percebe.




1.1 Objetivo

O presente estudo visa compreender o comportamento € as necessidades
do ser humano, para que possa identificar os tipos de comportamentos dos lideres, € o
Jue motiva os funcionarios de uma empresa de pequeno porte.

Segundo Bergamini (1977), a motivacio € uma forca que se encontra no
mterior de cada individuo e que pode estar ligada a um desejo. Esta forga € vista como
um impulso que impulsiona os seres vivos a determinada a¢fo. Esses impulsos séo
considerados o representante de determinadas formas de comportamento.

A coeréncia do lider e o respeito ao individuo é tido como a dimenséo
primordial da lideranga no tratamento a todos com respeito, percebendo as diferengas
individuais, considerando até mesmo as medidas mais desagradaveis que podem e

devem ser feitas com respeito.

1.2. Objetivos Especificos

e Mostrar como ter uma boa lideranga em uma empresa de pequeno
porte;

] Mostrar que até uma empresa de pequeno porte pode ter
motivaco;

° Mostrar que motivacio e lideranca sdo passos importantes para o

sucesso da empresa.



2. DEFININDO LIDERANCA

Existem quase tantas defini¢des de lideranga quanto o numero de pessoas
que tentaram definir o conceito. Iremos definir lideranga gerencial como o processo de
dirigir e influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros do grupo.
Existem trés implicagdes importantes em nossa definicdo.

Primeira: a lideranca envolve outras pessoas - subordinados ou
seguidores. Com sua disposicdo de aceitar as ordens do lider e tornam possivel o
processo de lideranga; sem subordinados, todas as qualidades de lideranca de um
administrador seriam irrelevantes.

Segunda: a lideranca envolve uma distribuigiio desigual de poder entre
os lideres e os membros dos grupos. Os membros do grupo ndo sdo desprovidos do
poder; podem moldar e moldam de varios modos 3s atividades grupais. Mesmo assim o
lider geralmente tem mais poder.

De onde vem o poder de um administrador? Existem cinco tipos de
poder: poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia e
poder de competéncia.

Poder de Recompensa: baseia-se em uma pessoa (o influenciador), que
tenha capacidade de recompensar outra (o influenciado) pelo comprimento de ordens ou
pela realizagdo de outras exigéncias. Um exemplo é o poder de um supervisor de
determinar tarefas para os subordinados. Quanto maior for i tarefa recebida, do ponto
de vista do influenciado, maior ser4 o poder de recompensa do influenciador.

Poder coercitivo: baseia-se na capacidade do influenciador punir o
influenciado pelo ndo cumprimento das exigéncias, é o lado negativo do poder de
recompensa. A punicdo pode ir desde a perda de pequenos privilégios até a perda do
emprego. O poder coercitivo é geralmente usado para manter um padrio minimo de
desempenho ou de conformidade entre os subordinados.

Poder legitimo: Poder que existe quando um subordinado ou
influenciado, reconhece que o influenciador tem o “direito” ou estd legalmente
autorizado a exercer influéncia dentro de certos limites. Também chamado de
autoridade formal. O direito de um gerente estabelecer horérios razoaveis de trabalho &
um exemplo de poder legitimo.

Poder de competéncia: Baseia-se na percepgio ou na crenga de quem

influencia tem alguma competéncia relevante ou um conhecimento especial, que o
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=fluenciado ndo possui. Quando fazemos o que o nosso medico manda, estamos
zoacordando com o seu poder de competéncia.

Poder de referencia: Pode estar nas maos de uma pessoa ou grupo,
“aseia-se no desejo do influenciado se identificar ou imitar o influenciador. Por
=<=mplo, os administradores populares e conscienciosos terfio poder de referéncia caso
*s subordinados estejam motivados a imitar seus habitos de trabalho. A forga do poder
== referéncia estd diretamente relacionada a fatores como o nivel de prestigio e de
simiragdo que o influenciado atribui ao influenciador.

Terceira: Assim, um outro aspecto de lideranca € a capacidade de usar
“ierentes formas de poder para influenciar de varios modos o comportamento dos

seguidores.

2.1. Teoria de Tracos de Personalidade

As teorias de tragos de personalidade sfo as teorias mais antigas sobre
lderanca um trago de personalidade ¢ uma qualidade ou caracteristica que nos
diferencia das outras pessoas e pode ser utilizados para identificar futuros lideres e
zvaliar a capacidade de lideranca. Exemplos de alguns tragos de personalidade que
Zefinem um lider.

Tracos fisicos: aparéncia pessoal, estatura e peso.

Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e
zutoconfianga.

Tragos sociais: habilidade administrativa, cooperagdo, habilidades
nterpessoais.

Tragos relacionados com a tarefa: impulso de realizagiio, persisténcia e
miciativa. Porém, as teorias de tragos apresentam aspectos falhos, a saber-

N&o expdem a importincia relativa de cada uma das varias caracteristicas
¢ tragos de personalidade que realgam os aspectos da lideranga nem todos os tracos sdo
izualmente e importantes na definicdo de um lider.

As teorias de tragos ignoram a influencia e reagfo dos subordinados. Em
certas missdes, alguns tracos de personalidade sio mais importantes do que outros.

Nas organizagdes existem diferentes situagdes que exigem caracteristicas

diferentes dos lideres. Uma situagdo de emergéncia exige um tipo de comportamento do

lider, enquanto uma situagdo de estabilidade e calma exige outras caracteristicas.
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Dentro dessa abordagem, um individuo dotado de tragos de liderancga ¢

s=mpre lider durante todo o tempo e em toda e qualquer situagdo, o que ndo ocorre na
~zalidade.

Por essas razdes, essas teorias cairam em descrédito e perderam sua
mportancia. (CHIAVENATO, 2001).

=.1. Teorias sobre Estilos de Lideranca

S&o as teorias que estudam estilos de comportamento do lider em relagdo
z0s subordinados. Enquanto a abordagem dos tragos se refere aquilo que o lider é, a

zbordagem dos estilos de lideranga se refere aquilo que o lider faz.

Lideranca autocratica: O Lider imp3e suas decisdes e ordens ao grupo.

fesmo que os funciondrios gostassem de seus trabalhos, eles s6 o realizavam na

oresenca do lider.

Lideranca Liberal: O Lider delega as decisdes ao grupo e os deixa
"otalmente a vontade e sem controle algum. O grupo perdia mais tempo com discussdes

voltadas para motivos pessoais do que relacionadas com o trabalho.

Lideranca democritica: O lider conduz e orienta o grupo e incentiva a
narticipagéo das pessoas nas decisGes. Houve formagiio de grupo de amizade entre lider
¢ subordinados. O trabalho mostrou um ritmo suave e seguro, sem alteracdes, mesmo
quando o lider ndo esta. Houve um nitido sentido de responsabilidade e de

-omprometimento pessoal, além de uma impressionante integraciio grupal, dentro de um

clima de satisfagdo. O desafio da lideranga ¢ saber aplicar os trés processos € em que

circunsténcia eles devem ser aplicados. (CHIAVENATO, 2001).
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Continuum de Lideranga
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~igura 1 Continuum do Comportamento de Lideranca.
~onte: Administragdo — Stoner & Freeman (2009)

2.2. Grade Gerencial

A grade gerencial, desenvolvida para ajudar a medir a participacdo
relativa do administrador com as pessoas e as tarefas.

A grade gerencial identifica uma gama de comportamentos
zdministrativos baseados nos virios modelos de estilos (cada qual expresso como um
continuum numa escola de 1 a 9) podem interagir mutuamente.

Assim o estilo de administragio 1,1 no canto esquerdo inferior da grade ¢
2 gerencia empobrecida — pouca preocupagio com as pessoas € pouca preocupagio com
as tarefas e a produgfo. Esse estilo, algumas vezes, é chamado de administragdo laissez-
faire, porque o lider abdica o seu papel de lideranca.

O estilo 1,9 € a gerencia de clube de campo — muita preocupagdo com os
smpregados e pouca preocupagfio com a administragdo. O estilo de administragdo 9,1 &
2 gerencia de tarefa ou autoritaria — muita preocupacdo com a produgio e eficiéncia e
pouca preocupagdo com empregados. O estilo 5,5 € o da gerencia meio-do-caminho
uma quantidade média de preocupagfio tanto com o empregado quanto com a producio.

O estilo 9,9 ¢ a gerencia em equipe ou democratica — muita preocupacdo

tanto com a producdo quanto com a moral e a satisfacio dos empregados. Segundo
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3lake e Mouton, argumentam fortemente que o estilo 9.9 € o estilo de administragio
mais eficaz. Eles acreditam que essa abordagem 2 lideranga ir4, em quase todas as
siuagles, resultarem num desempenho maior, em baixo absenteismo e bajxa
rotatividade, e em alta satisfacdo dos empregados.

A grade gerencial é amplamente usada como ferramenta de treinamento
para administradores. (STONER & FREEMAN, 2009)

Alto
P'g s
8 1.8 9.9
Gerencia de Gerencia om
7 Clube de Campo Eguipe
6
Preocupacan 5 LS'S
catn s Geréncia em
St a Urganizacio
e Humans
3
- 1.1 9.1
Geréncia Obediéncia
i Empobrecida Autoridade
Baixa
L J
Enixo Preocupagao com a Progucan Alto

Figura 2 - A Grade de Lideranca
~onte: Administragdo — Stoner & Freeman (2009)

2.3. Abordagens Contigenciais

Pesquisadores usando as abordagens de caracteristicas e as
omportamentais mostraram que a lideranca eficaz dependia de muitas variaveis, como
2 cultura organizacional e a natureza das tarefas. Nenhum trago era comum a todos os
‘ideres, nenhum estilo era eficaz em todas as situagdes.

Portanto, os pesquisadores comegaram a tentar identificar em cada
situagdo os fatores que afetaram a eficcia de um determinado estilo de lideranca. Vistas
¢m conjunto, as teorias resultantes dessa pesquisa constituem a abordagem
contingencial a lideranga. Essas teorias se concentram 1os seguintes fatores:

® A personalidade, as experiéncias passadas e as expectativas do lider.

Por exemplo, um administrador que tenha obtido éxito exercendo pouca supervisio

pode tender a adotar um estilo de lideranca orientado para o empregado.
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® As expectativas e o comportamento do superior. Por terem o poder de
Z.stribuir recompensas organizacionais como bénus e promogdes, os superiores afetam
-=ramente o comportamento de administradores de nivel mais baixo. Além disso, os

==rentes de nivel mais baixo tendem a imitar o modelo dos seus superiores.

e Exigéncias da tarefa. A natureza das responsabilidades de trabalho
2os subordinados também vai influenciar o estilo de lideranca que o gerente escolhe.
“rabalhos que exijam instrugBes precisas exigem um estilo mais orientado para as
zrefas do que os trabalhos cujos procedimentos operacionais podem ser deixados em

zrande parte por conta dos empregados.

e Expectativas e comportamento dos pares. As opiniGes e atitudes dos
cares de um gerente afetam a eficicia de seu desempenho. O comportamento dos
zdministradores o de seus associados. Por exemplo, um colega hostil pode prejudicar
“m administrador competindo por recursos ¢ se comportando de modo néo cooperativo.
‘ndependentemente de suas inclinages, os gerentes tendem, até certo ponto, a imitar o

=stilo gerencial dos seus pares.

e Caracteristicas, expectativas e comportamento dos subordinados. As
azbilidades, o treinamento e as atitudes dos subordinados também mfluenciam a escolha
2z estilo pelo administrador. Empregados altamente capazes exigem uma abordagem
menos direcionadora e, apesar de alguns empregados desejarem um lider autoritério,

outros preferem assumir responsabilidade total pelo seu préprio trabalho.

e Cultura e politicas organizacionais. Esses dois elementos amoldam o
comportamento do lider e as expectativas dos subordinados. Para fazer a transi¢cdo de
im inicio entrepreneurial para a maturidade estavel, por exemplo, muitas empresas de

computadores com o crescimento rapido tiveram de adotar estilos gerenciais diferentes.
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“igura 3 - Fatores Situacionais e de Personalidade que Influenciam a Lideranga Eficaz
“onte: Administragio Stoner e Freeman (2009)

1.4 Teoria da Lideranca Situacional, de Harsey e Blanchard

Uma das principais abardagens contigenciais a lideranca ¢ a teoria da
“deranca situacional de Hersey e Blanchar, que afirmam que o estilo mais eficaz de
“deranca varia de acordo com a “maturidade” dos subordinados. Eles definem
maturidade ndio como idade ou estabilidade emocional, mas como desejo de realizagdo,
u disposigdio para aceitar responsabilidades e capacidade e experiéncias relacionadas a
=refa. Os objetivos € o conhecimento dos seguidores sdo varidveis importantes na

Z=terminacio de um estilo eficaz de lideranca.

Segundo Hersey e Blanchard o relacionamento entre o administrador e
subordinados passa por quatro fases (uma espécie de ciclo de vida) a medida que os
subordinados se desenvolvem e “amadurecem”, € que os administradores precisam

variar seu estilo de lideranca a cada fase. Na fase inicial — quando os subordinados se
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miciam na organizag#o - o mais apropriado ¢ a orientacio para a tarefa pelo gerente. Os
subordinados tém que ser instruidos em suas tarefas e familiarizados com as regras e
orocedimentos da organizagdo. Um gerente nfo-direcionador causaria ansiedade e
confuséo nos novos empregados. Uma abordagem de relacionamento participativo com
os empregados também seria inadequada nesse estdgio, porque os subordinados ainda
30 podem ser vistos como colegas.

A medida que os subordinados comecam a aprender suas tarefas, a
zerencia orientada para tarefas continua sendo essencial, porque os subordinados ainda
730 estdo desejosos mem capazes de aceitar toda a responsabilidade. Entretanto, a
confianga do gerente e o apoio dos subordinados devem aumentar 3 medida que o
zerente se familiariza com eles, encorajando-os a esforcos continuados. Assim, nessa
segunda fase o gerente pode decidir iniciar comportamentos orientados para o
smpregado.

Na terceira fase, crescem a capacidade e a motivagio dos subordinados, e
cles comegam ativamente a procurar maiores responsabilidades. O gerente ndo precisara
mais ser direcionador (de fato, o direcionamento constante pode gerar ressentimento).
Zntretanto, o gerente ainda precisara dar apoio e consideragio aos subordinados a fim
¢ que eles mantenham o interesse por mais responsabilidades. A medida que os
subordinados se tornam gradualmente mais confiantes, auto direcionados e experientes,
> gerente pode reduzir a quantidade de apoio e encorajamento. Nessa quarta fase, os
subordinados ndo mais necessitam nem esperam um relacionamento direcionador por
parte de seu gerente. Estfo por conta propria.

A teoria da lideranga situacional gerou interesse por que gerou uma
:deranga mais dindmica e flexivel, em vez de estitica. A motivagdo, a capacidade € a
=xperiéncia dos subordinados podem ser constantemente avaliadas para determinar que
-ombinag#o de estilos seja mais apropriada sob condigdes flexiveis e mutéveis. Segundo
Hersey e Blanchard, se o estilo for apropriado ele nfio apenas motivara os subordinados:
=mbém ird ajuda-los a amadurecer. Assim, o administrador que queira desenvolver
subordinados, aumentar sua confianga e ajudi-los a aprender seu trabatho tera de mudar
constantemente o estilo.

No entanto, permanece uma questio pratica: até que ponto o0s
zdministradores s3o capazes de escolher entre estilos de lideranca em diferentes
situagGes? Essa questdo € importante porque afeta a selegdio, a colocagiio e a promogio

Zos administradores. Se os administradores forem flexiveis em termos de estilos de
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lideranga, os que puderam ser treinados para variar seu estilo, certamente serfio eficazes
em vdrias situagdes diferentes. Se, por outro lado, forem relativamente inflexiveis em
=rmos de estilo de lideranca, os administradores irfio operar com eficicia apenas nas
situagBes que melhor se adaptem ou que possam ser ajustadas ao seu estilo.

Uma inflexibilidade assim prejudicaria a carreira dos gerentes
ndividualmente e complicaria a tarefa da organizacio de preencher com eficicia seus

zzrgos de geréncia. (STONER & FREEMAN, 2009)
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Figura 4 - A Teoria Situacional da Lideranca
Fonte: Administragdo — Stoner e Freeman (2009)

2.5 Estilos de Lideranca e Situaciio de Trabalho: Modelo de Fiedler

Segundo Fiedler a maioria dos administradores nfio é muito flexivel, e
=ntar mudar o estilo de um gerente para se ajustar a situacdes imprevisiveis ou
“utuantes € ineficiente ou infitil. Como os estilos sdo relativamente inflexiveis, como
~enhum estilo € apropriado para todas as situagBes, o desempenho eficaz do grupo s6
code ser alcangado fazendo o administrador se adaptar 3 situagio ou mudando a
siuacdo para que se adapte ao administrador. Por exemplo: um administrador
-omparativamente autoritdrio pode ser selecionado para ocupar um ponto que exija um
‘der mais direcionador; ou um trabalho pode ser modificado para dar a um
=dministrador autoritario mais autoridade formal sobre os subordinados.

Os estilos de lideranga que Fiedler compara sio semelhantes ao que

Ziscutimos antes, centrados no empregado e orientados para a tarefa. O que diferencia
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szu modelo dos outros € o instrumento de medida que ele usou. Fiedler mediu os estilos
2= lideranga numa escala simples que indicava “o grau em que um individuo descrevia
zvordvel ou desfavoravelmente seu companheiro de trabalho menos preferido
~TMP)” - isto €, o empregado com que o individuo teria mais dificuldade de trabalhar.
=ssa medida localiza o individuo em um continuum de estilos de lideranca. Segundo
~izdler “uma pessoa que descreva o seu companheiro de trabalho menos preferido de
modo relativamente favoravel tende a ser permissiva orientada para as relacdes
“umanas, e preocupadas com os sentimentos de seus subordinados”. Mas uma pessoa
zue descreva o companheiro de trabalho menos favorito de modo desfavorivel — que
znha ¢ o que passamos a chamar de baixo conceito CTMP — tende a ser autoritaria
-ontroladora das tarefas e menos preocupada com os aspectos das relagdes humanas no
wzbalho.

Segundo Fiedler os administradores com alto CTMP desejam ter relagdes
zzlorosas com os seus companheiros de trabalho e considerario importantes para a sua
cficdcia global os lagos estreitos com os subordinados. Por outro lado, os
zdministradores com baixo CTMP querem o trabalho pronto; as relacdes dos
subordinados ao seu estilo de lideranca tém prioridade muito menos do que a
necessidade de manter a produgdo. Os administradores de baixo CTMP, se sentirem a
necessidade de um estilo duro para manter a produgdo, ndo hesitarfio em usé-lo.

Segundo Fiedler existem trés “sitnacdes de lideranga™ que ajudam a
Zeterminar que estilo de lideranca que sera eficaz: as relagdes entre os lideres e os
membros, a estrutura do trabalho e o poder do cargo do lider. (Os estudos de Fiedler no
ncluem outras varidveis situacionais como a motivacdo do empregado e os valores ¢ as
sxperiéncias dos lideres e dos membros do grupo).

A qualidade das relagdes entre o lider ¢ 0s membros € a influencia mais
‘mportante no poder e na eficicia do administrador. Se o administrador se d4 bem com o
resto do grupo, se os membros do grupo respeitam o administrador por razdes de
personalidade, cardter ou capacidade, o administrador pode ndio precisar depender do
posto ou da autoridade formal.

Por outro lado, um administrador que nfo tenha amizade ou a confianga
dos membros do grupo pode ter menos capacidade de liderar informalmente e talvez
orecise depender de ordens para realizar as tarefas do grupo.

A estrutura da tarefa € a segunda varisvel mais importante na situacdio de

lideranga. Uma tarefa altamente estruturada o poder do administrador ¢ grande, e ¢ a



19

sfuagdo que tem procedimentos ou instrugSes passo a passo, os membros do grupo,
sortanto, tém uma idéia bastante clara do que se espera deles. Mas quando as tarefas sdo
Zesestruturadas, como nas reunies de comités, os papeis dos membros do grupo sdo
mais confuso. Nessas situagdes o poder do administrador é diminuido porque os
membros do grupo podem discordar mais facilmente do administrador ou questionar

suas instrugdes.

O poder do cargo do lider ¢ a ultima variavel situacional identificada,
zlguns cargos, como o de presidente de uma empresa. O presidente de uma campanha
de levantamento de fundos, por outro lado, tem pouco poder sobre os trabalhadores
voluntdrios. Assim, o poder de um cargo elevado simplifica a tarefa do lider de
mnfluenciar os subordinados, ao passo que o poder de um cargo inferior torna mais

dificil a tarefa do lider.

Em seguida, partiu para especificar oito combinag¢des possiveis dessas
wés variaveis de situagdo de lideranga; as relagdes entre o lider e os membros podem ser
boas ou mas; as tarefas podem ser estruturadas ou desestruturadas; e o poder do cargo

pode ser forte ou fraco.

Usando as oito categorias de situagdes de lideranca e seus dois tipos de
lider de altos e baixos CTMP Fiedler examinou estudos sobre mais de 800 grupos para
ver que tipo de lider era mais eficaz em cada situagfo. Entre os grupos que estudou
estavam times de basquete, cursos de treinamento de executivos e tripulagSes de
combate da for¢a aérea e de tanques. Um lider muito querido a tripulacio de um
bombardeiro, por exemplo, estaria na categoria 1 da figura a seguir, ao passo que o
presidente temporario de um comité que fosse pouco querido estaria na categoria 8. Ele
descobriu que os lideres de baixo CTMP aqueles que eram orientados para as tarefas ou
autoritdrios eram os mais eficazes em situagdes extremas, situacdes onde o lider ou
tivesse muito poder e influencia ou, ao contrario, tivesse muito pouco poder e
influencia. Os lideres de alto CTMP, aqueles que eram orientados para os empregados
cram os mais eficazes em situagdes em que o lider tivesse poder e influencia

moderados. (STONER & FREEMAN2009)

Por exemplo, o chefe de uma equipe de pesquisa teria uma influencia
apenas moderada sobre os membros da equipe, pois o grupo teria uma relagio de

amizade com o lider. Como as tarefas de pesquisa so relativamente desestruturadas, o

lider teria pouca influencia sobre o modo como o trabalho sera organizado e realizado.
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Um estilo autoritrio, portanto seria ineficaz; os membros da equipe
“icariam ressentidos e, nesse caso, 0 grupo teria um baixo desempenho.

Segundo Fiedler, seu modelo tem sido usado com algum sucesso como
case de um programa de treinamento em que se mostra aos administradores como
zlterar as variaveis situacionais para que se ajustem aos seus estilos de lideranga, em vez
2z alterarem seus estilos para se ajustarem 2 situaco.

Apesar da validade do modelo de Fiedler tem sido questionado,
-oncorda-se em grande parte que ele contribuin significativamente para a nossa
ompreensdo de como os lideres ¢ as situagSes podem ser ajustados visando ao

Zesempenho eficaz.
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fig.5 .Componentes da Lideranga Eficaz de Martens (1987) (adaptado de Dosil, 2004)

2.6. Lideranca Tranformacional ou Carismatica

Uma area interessante € a dos individuos que tém um impacto
excepcional sobre suas organizagdes. Esses individuos podem ser chamados de lideres
carismaticos ou transformacionais.

O interesse recente nesses lideres transformacionais se origina de pelo
menos duas fontes. Primeira: muitas grandes empresas inclusive embarcaram

recentemente em “transformagdes”, programas de mudangas amplas que se deve ser

realizadas em curtos periodos de tempo. Tem sido argumentado que essas
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ransformagdes exigem lideres transformacionais. Segundo: muitas pessoas sentem que
20 se concentrar nos tragos, nos comportamentos e nas situagdes, a teoria da lideranca

zerdeu de vista o lider.

2.7. Teoria da Lideranc¢a Transformacional de Bass

Segundo Bass em suas exploragdes do conceito de lideranca
ransformacional, comparou dois tipos de comportamentos de lideranca: Transacional e
Tansformacional. Os lideres transformacionais determinam o que os subordinados
orecisam para realizar seus proprios objetivos e os objetivos da organizago, e ajudam-
n0s a confiar que podem alcangar seus objetivos, despendendo os esforcos necessarios.
Zm contraste, os lideres transformacionais “motivam-nos a fazer mais do que
originalmente esperdvamos realizar” elevando nosso sentimento da importéncia e do
valor de nossas tarefas, “fazendo-nos transcender nossos interesses pessoais em nome
22 equipe, da organizag¢do ou de uma politica mais ampla” e elevando nosso nivel de
necessidade para as necessidades mais altas, como a de auto-realizagfo.

Grande parte da teoria de lideranga que discutimos neste capitulo se
zjusta razoavelmente bem a categoria transacional de Bass, e Bass argumenta que essa
reoria € Util e ajuda, até o ponto em que se aplica.

Entretanto, para ser totalmente eficazes e para ter um maior impacto
sobre suas organizagdes os lideres precisam usar sua visdo e sua energia pessoais para

mspirar seus seguidores. (STONER & FREEMAN, 2009).

2.8. Teoria da Lideranca Carismatica, de House

Essa teoria nos mostra que os lideres carismaticos tém niveis muito altos
de poder de referencia, e que parte desse poder vem da necessidade que eles tém de
mfluenciar os outros. O lider carismatico tem “niveis extremamente altos de
autoconfianga, dominio e uma forte convicgdo da corregdo moral de suas crengas” — ou
pelo menos a capacidade de convencer os seguidores de que ele possui tal confianga e
convicgdo.

Segundo House os lideres carismaticos, comunicam uma visio ou um
objetivo de nivel mais alto (transcendente) que captura as energias e o

comprometimento dos seguidores. Eles tém o cuidado de criar uma imagem de sucesso
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competéncia, € de exemplificar pelo seu préprio comportamento os valores que

zdotam. Também comunicam aos seguidores altas expectativas e a confianca de que os

zguidores terdo um desempenho ao nivel daquelas expectativas.
A teoria de House ainda ndo foi amplamente pesquisada, mas podemos

z=sperar que venha ser no futuro. (STONER & FREEMAN, 2009)
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3. PRIMEIRAS VISOES SOBRE A MOTIVACAO

Modelo tradicional: Segundo Taylor, os administradores determinavam
> modo mais eficiente de realizar tarefas repetitivas e em seguida motivavam os
empregados com um sistema de incentivos salariais, quanto mais produzissem, mais
zanhavam. A suposi¢do basica era que os administradores compreendiam o trabalho
melhor do que os colaboradores, que eram essencialmente pregui¢osos e s6 poderiam
ser motivados pelo dinheiro.

No comeco o modelo parecia funcionar a produ¢fio aumentava em varias
situagdes, entretanto, & medida que a eficiéncia aumentava menos colaboradores eram
necessarios para exercer tarefas. Os administradores tendiam a diminuir o incentivo
salarial e as demissBes tornaram-se comuns. Nesse ponto o modelo comegou a falhar,
enquanto os colaboradores comecaram a exigir estabilidade no trabalho, de preferéncia
2 aumentos salariais temporarios e insignificantes.

Modelo das relagdes humanas: Segundo Mayo o tédio e a
repetitividade de muitas tarefas na realidade reduziam a motivagfio, ao passo que os
contatos sociais ajudavam a criar € a manter a motivagdo. Conclusio ébvia: os
administradores poderiam motivar os empregados reconhecendo suas necessidades
sociais e fazendo com que se sentissem Uteis e importantes.

Em resultado disso, o modelo das relagdes humanas incentivava os
administradores a dar aos colaboradores alguma liberdade para tomar decisdes
relacionadas ao trabalho bem como mais informacles sobre as inten¢des dos
administradores e os objetivos da organizagio.

No modelo tradicional esperava-se que os colaboradores aceitassem a
zutoridade da administragio em troca de salarios altos. No modelo das relagdes
humanas, esperava-se que os colaboradores aceitassem a autoridade da administragdo
porque os supervisores tratavam-nos com consideracfo e lhes permitiam influenciar a
situagdo de trabalho. Observe que o objetivo da administragdo continuava o mesmo,
fazer com que os trabalhadores aceitassem a situagdo de trabalho estabelecida pelos
administradores.

Modelo dos Recursos Humanos: Segundo McGregor existem dois
conjuntos diferentes de suposi¢des que os administradores fazem sobre os seus

subordinados. A visdo tradicional, conhecida como Teoria X, diz que as pessoas tém

uma aversdo inerente ao trabalho, apesar de o verem como necessidades, irfio evita-lo
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sempre que possivel. A maioria das pessoas, sendo preguigosa e sem ambigdo, prefere
ser dirigida e evitar responsabilidades. Assim, o trabalho tem importancia secundaria, e
s administradores devem coagir os empregados ou motiva-los com salirios ou
mostrando consideragdo. Podemos ver essa teoria funcionando tanto no modelo

radicional como no das relagdes humanas.

A Teoria Y € mais otimista. Presume que o trabalho ¢ tdo natural quanto
2 diversdo ou descanso, que as pessoas desejam trabalhar, e que, sob as circunstincias
corretas, obtém muita satisfagio trabalhando. As pessoas tém capacidade de aceitar e até
mesmo de procurar a responsabilidade e de aplicar a imaginagdo, a inteligéncia e a
criatividade aos problemas organizacionais. (STONER & FREEMAN, 2009).

3.1. Compreendendo o Comportamento Humano

A compreensdo da motivagdo do comportamento supSe o conhecimento
das necessidades humanas. A teoria das Relagdes Humanas constatou a existéncia das
necessidades humanas basicas, verificou-se que o comportamento humano &
determinado por causas, que as vezes, escapam ao proéprio entendimento e controle do
homem. Essas causas s3o necessidades ou motivos, isto €, sio forcas conscientes ou
mconscientes que levam o individuo a um determinado comportamento. A motivagdo se
refere a0 comportamento que € causado por necessidades dentro do individuo e que €

dirigido em diregéo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades.

Ser humano ¢ um animal dotado de necessidades que se alternam ou se
sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeita uma necessidade, surge outra em seu

lugar e, assim por diante, continua e infinitamente.

Nem sempre a satisfagio das necessidades € alcangada. Pode existir
alguma barreira ou obstaculo que impega a satisfacdo das necessidades, dai o conceito
de ciclo motivacional; o ciclo motivacional pode ter uma terceira solu¢do além da
satisfacdo da necessidade ou da frustragfio, a compensacdo ou transferéncias. Ocorre a
compensagdo (ou transferéncia) quando o individuo tenta satisfazer uma necessidade

impossivel de ser satisfeita através da satisfagdo de outra necessidade complementar ou

substitutiva.
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Figura. 6 - Ciclos Motivacionais
Fonte: Teoria Geral da Administra¢do (2009)

3.2.Hierarquia das Necessidades de Maslow

Uma das principais teorias que se baseia na nogfio de necessidades
humanas basicas foi proposta pelo psicélogo americano Abraham Maslow. Segundo

Maslow, as necessidades humanas sdo divididas em cinco categorias.

e As necessidades fisiologicas estfio na base da hierarquia. As Pessoas
procuram satisfazé-las antes de se preocupar com as de nivel mais elevado.

e Uma Necessidade em qualquer ponto da hierarquia precisa ser
atendida antes que a necessidade de nivel seguinte se manifeste. Se uma necessidade
ndo for satisfeita, a pessoa ficara estacionada nesse nivel de motivagéo.

e Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir. A
pessoa passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades.

o As pessoas estio num processo de desenvolvimento continuo. As
pessoas tendem a progredir ao longo das necessidades, buscando atender uma apds
outra, € orientam-se para a auto-realizagdo.

e  Uma necessidade pode predominar sobre os demais, devido a fatores

como idade, meio social ou personalidade. Por exemplo, a necessidade de auto-

afirmagio ¢ predominante na juventude.
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3.2.1. Aplicando a teoria de Maslow ao desempenho no trabalho

e O trabalho e o ambiente de trabalho podem satisfazer grande parte
“zs necessidades, instrumentais e terminais, desde as necessidades de sobrevivéncia até
= de auto-realizagdo. As necessidades e a capacidade de satisfazé-las, no entanto,

2zpendem das caracteristicas das pessoas e da situagdo de trabalho.

e O trabalho e a situagfo de trabalho também criam necessidades, em
:z de satisfaz€-las. Os trabalhadores passam entdo a reclamar seu atendimento, o que
zmbém € uma forma de comportamento motivado por necessidades ou caréncias. .

AXIMIANO, 2009)
3.2.2. Necessidades humanas basicas

Para os autores da Escola de Relagdes Humanas, ao longo de sua vida, o
<7 humano evolui por trés niveis ou estigios de motivaciio: 4 medida que cresce e
smzdurece, vai ultrapassando os estagios mais baixos e desenvolvendo necessidades de

veis mais elevados. Existem sete tipos de necessidades:

o Necessidades Fisiolégicas: S30 as necessidades primarias,
=.zcionadas com a sobrevivéncia do individuo. Situadas no nivel mais baixo, as
nzcessidades fisiologicas sdo também comuns aos animais. As principais necessidades
“siolégicas sdo as de alimentagfo, atividade fisica, sono, satisfagio sexual, abrigo e
"rotecdo contra os elementos e de seguranga fisica contra os perigos. Uma vez satisfeita
=ssas necessidades elas passaram a nfo mais influenciar no seu comportamento. Desse
modo, O comportamento passou a ser motivado por outras necessidades mais

:omplexas, as necessidades psicologicas.

o Necessidades Psicologicas: S3o necessidades secundérias e
=uclusivas do ser humano. S#o aprendidas e adquiridas no decorrer da vida e
=oresentam um padrdo mais elevado e complexo de necessidades. As necessidades
rsicologicas sdo raramente satisfeitas em sua plenitude. As principais necessidades
»=icolégicas sdo as seguintes.

o Necessidade de seguranca intima: E a necessidade que leva o
~dividuo 4 autodefesa, procura de prote¢fio contra o perigo, ameacga ou privacdo. Essa

nzcessidade conduz a uma busca incessante de ajustamento e tranquilidade pessoal em

£r2¢d0 a uma situagdo para o individuo.




27

e Necessidade de participaciio: E a necessidade de fazer parte, de ter
contato humano, de participar conjuntamente com outras pessoas de alguma coisa ou
=mpreendimento. A aprovagdo social, o reconhecimento do grupo, a necessidade de
zzlor humano, de fazer parte de um grupo, de dar e receber amizades sdo necessidades
zue levam o homem a viver em grupo e se socializar.

o Necessidade de autoconfianca: E a necessidade decorrente da auto-
zvaliagdo e auto-apreciagdo de cada individuo. Refere-se 4 maneira pela qual cada
~essoa se Ve e se avalia, ao auto-respeito e a consideragéio que tem para consigo mesmo.

e Necessidade de afeicdio: E a necessidade de dar e receber amor,
zfzto, e carinho.
e Necessidades de Auto-Realizacio: S3o as necessidades mais

zlevadas e decorrem da educacgdo e da cultura da pessoa. E o impulso de realizar o
oroprio potencial, de estar em continuo auto-desenvolvimento, no sentido mais elevado

Zo termo. (CHIAVENATO, 2001)

Necessidade
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Figura 7: Piramide Representando a Hierarquia das Necessidades de Maslow.
~onte: Fundamentos da Administragdo, Maximiano.

3.3. Teoria de dois Fatores da Motivacio

Segundo Herzberg a satisfagdo e a insatisfagdo no trabalho decorrem de

Zois conjuntos separados de fatores. Essa teoria foi chamada de teoria dos dois fatores.




28

Entre os fatores de insatisfagéio (fatores ‘higiénicos’) estavam o salario,
as condigdes de trabalho e a politica da empresa, todos eles afetam o ambiente em que o
rabalho era realizado. Os pontos positivos atribuidos a esses fatores ndo levavam a
satisfagdo no trabalho, mas meramente a auséncia de insatisfagio.

Entre os fatores de satisfagdo (fatores motivantes) estdo a realizagdo, o
reconhecimento, a responsabilidade e o progresso.

Os motivos internos interagem com 0s motivos externos, presentes no
ambiente de trabalho. A teoria dos dois fatores explica qual o efeito sobre a motivagéo
de alguns desses motivos externos. Segundo a teoria de dois fatores, os estimulos ao
desempenho, em um ambiente de trabalho podem ser divididos em duas categorias
principais.

O Préprio Trabalho: Fatores relacionados ao préprio trabalho sdo
chamados de fatores intrinsecos ou fatores M, de motivagiio propriamente dita. S&o os
seguintes entre outros:

e A natureza da tarefa realizada.

e  As oportunidades de aprendizagem que a tarefa oferece.

e As oportunidades de crescimento profissional, como a promogio
para cargos mais complexos.

e O desafio que a tarefa oferece as competéncias de quem a executa.

e O reconhecimento que as pessoas recebem pela dificuldade da tarefa
que realizam ou pelo trabalho bem-feito.

As condigdes de trabalho. Fatores relacionados s condigdes do ambiente
de trabalho sfo chamados fatores extrinsecos ou fatores H (de higiénicos). Sdo os
seguintes, entre outros:

e O ambiente fisico onde o trabalho ¢ realizado: iluminagdo, espago
temperatura, e conforto dos méveis.

e Oscolegas

e  Os chefes

e O salario

e As politicas da organizagdo

e Para entender a teoria de dois fatores, pense em um estudante. O

curso € o proprio trabalho, enquanto o professor, os colegas e a sala de aula fazem parte

das condigdes de trabalho. Um estudante pode estar satisfeito ou insatisfeito tanto com o
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curso (o trabalho em si) quanto as condigdes dentro das quais o curso é realizado (o

contexto ou ambiente).

e Em situagdo de trabalho, somente os fatores intrinsecos produzem a
satisfagdo com o trabalho. Em outras palavras, apenas o trabalho em si e os fatores que

lhe sdo diretamente relacionados podem fazer as pessoas sentir-se satisfeitas.

Os fatores extrinsecos nfo fazem a pessoa sentir-se satisfeitos com o
rabalho. Os fatores extrinsecos influenciam apenas o estado de satisfagiio com as
condi¢des dentro das quais o trabalho € realizado. As condi¢des ambientais, de acordo
com a teoria de dois fatores, ndo sdo suficientes para induzir um estado de motivagio
para o trabalho. Para que haja essa motivago, é preciso que a pessoa esteja satisfeita
com o seu trabalho, que enxergue nele a possibilidade de exercitar suas habilidades ou

desenvolver suas aptiddes.
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Fatores que caracterizam 1.844 eventos no

Fatores que caracterizam 1.753 eventos no
trabalho que levaram & insatisfagfo extrema

trabalho que levaram & satisfagfo extrema

Reconhecimento
O Préprio Trabalho
.| Responsabilidade
Politicas e
Administracfo da
Empreea Superviséo
Relacionamento com o Supervisor Toiostikiek Todod e filans:
Condigéo de Trabalho Weatetagko no tebaho  sateiesio o e
., Relacionamento com os colegas P2Y Higiénicos BUy
| 31 Motivadoresgil
l ‘ Relacionamento com os Subordi
80%60 40 20 0 20 40 60 80%
Seguranca (Estabilidade) Quociente e Percentagens
1 1 1 | ] 1 ] I 1 1
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Frequencia das Percentagens

Figura 8 Comparagfo Feita por Hersberg entre Fatores de Satisfagfio e Insastifagdo no
Trabalho
Fonte: Administrag&o — Stoner & Freeman (2009)

3.4. Abordagem da Expectativa

Segundo Nadler e Lawler a abordagem da expectativa baseia se em
quatro pressupostos sobre o comportamento das organizacdes: (1) o comportamento &
determinado por uma combinagio de fatores do individuo e do ambiente; (2) os
individuos tomam decisGes conscientes sobre seu comportamento na organizagio; (3) os
individuos tém necessidades, desejos e objetivos diferentes; (4) os individuos decidem
entre alternativas de comportamento baseados em suas expectativas de que um
determinado comportamento levara a um resultado desejado.

Essas situagdes tornaram-se a base para o chamado modelo de

expectativa, que tem trés componentes principais:




31

Expectativa de resultado do desempenho: Os colaboradores esperam
certas conseqiiéncias de seus comportamentos. Essas expectativas, por sua vez, afetam
as decisdes sobre como se comportar. Por exemplo, um empregado que esteja pensando
em superar a cota de vendas pode esperar um elogio, um bénus, nenhuma rea¢do ou até
mesmo hostilidade dos seus colegas.

Valéncia: O resultado de um dado comportamento tem uma Valencia
especifica ou capacidade de motivar que varia de pessoa para pessoa. Por exemplo, para
um administrador que valoriza o lucro e a qualidade de vida, a promogao para um cargo
com remuneragdo mais alta em outra cidade pode ter uma Valencia elevada; para um
administrador que valoriza a uniio com os colegas e amigos, a mesma promocgio teria
uma Valencia abaixo do esperado.

Expectativa de esforgo-desempenho. As expectativas das pessoas sobre
a dificuldade de ter um desempenho bem-sucedido irfio afetar suas escolhas sobre
comportamento. Tendo uma escolha, os individuos tendem a preferir o nivel de fungfio
que aparenta ter a maxima possibilidade de se encontrar um resultado que eles
apreciem.

Podemos pensar nesses trés componentes como trés questdes a serem
pensadas: ”Se eu fizer isso, qual sera o resultado?” e “O resultado vale o meu esforgo?”
e ”Quais sdo minhas chances de chegar a um resultado de valha a pena pra mim?”.

A resposta dos subordinados a estas questdes ira depender dos tipos de
resultados esperados. Alguns resultados sfo como recompensas intrinsecas —
recompensas que sdo experimentadas diretamente pelo subordinado. Exemplos disso
sdo os sentimentos de realizagio, de auto-estima e a satisfagio por criar novas
habilidades. Por outro lado, as recompensas extrinsecas, como bonificagdes, elogios, ou
promogdes. Sdo recebidas por um agente externo, como supervisor, etc. Cada nivel de
desempenho pode ser associado & varios objetivos, cada nivel tendo sua prépria
Valencia. (Se eu tenho um desempenho melhor, receberei um pagamento melhor, serei
notado pelo meu supervisor, serei mais amado pela minha esposa e irei me sentir
melhor.) Alguns desses resultados podem até mesmo ter Valencia, podendo levar o
individuo a alcangar outros objetivos. (se meu supervisor notar a qualidade do meu
trabalho posso receber uma promogo).

A Figura a seguir mostra o funcionamento teérico do modelo de
expectativa. O valor da gratificagdo esperada pelo subordinado (1) associa-se com a

visdo que o subordinado tem do empenho envolvido para obter a gratificagsio e a
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probabilidade de consegui-la (2) para alcangar certo nivel de empenho (3). Tal empenho
combina-se com as habilidades e personalidades do subordinado (4) e com modo como

ele vé a tarefa (5) para alcangar um patamar especifico do desempenho (6). Esse

patamar de desempenho alcangado leva as recompensas intrinsecas (ou a conseqiiéncias
negativas caso o nivel de desempenho seja inferior ao esperado) que sfo essenciais 2
| realizagio da tarefa (7a) e talvez a recompensas extrinsecas (7b). (A linha ondulada no
[ | modelo, levando as recompensas extrinsecas, indica que essas recompensas nio sio
garantidas, j4 que dependem de como os outros avaliam o desempenho do individuo e
da disposi¢do da organizagdo em recompensar esse desempenho.) O subordinado tem
i sua propria opinido sobre esse conjunto total das gratificagdes recebidas (8), o qual,
quando comparado as gratificacSes realmente recebidas, resulta num patamar de
satisfago experimentado pelo subordinado (9). A experiéncia do subordinado sera
E entdo aplicada as suas futuras avaliagdes sobre o valor das recompensas para as
proximas realizagdes de tarefas. (STONER & FREEMAN, (2009)

Recompensas 8
Habilidades 4 , bid
Valor da 1 e A
recompensa caracteristicas P

—> — — —

o =

I__, Esforgo 3 |, __,[ ;) 2, | satifcso
T 'L Recompensas 7b
Esforgo 2 l extrinsecas
percebido > Percebegdes 5
probabilidade de da tarefa
recompensa ¢

T t— 4 o € e e

Fig. 9 — Modelo de Expectativa para a Motivagdo. Fonte — Administragso.
Stoner & Freeman (2009)
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Historia do Varejio Passarinho

Em meados de 1970, José Carlos da Costa, trabalhava com venda de
verdura, frutas e legumes de porta em porta nas casas. Com o sucesso de suas venda,
resolveu expandir uma venda em sua casa com o auxilio de sua esposa. Muito
conhecido pelo apelido de Passarinho, assim passou a denominar seu pequeno comércio
em Araraquara.

O seu primeiro comércio era bem modesto, com apenas 10m2 e com o
auxilio de sua esposa, que tomava conta da loja, Sr José continuava a comercializar seus
produtos de porta em porta para compor o orgamento. Com o passar do tempo, surge a
primeira reforma para o aumento de seu comércio. Apds cinco anos de “caminhada”
surge a oportunidade de abrir uma loja em Américo Brasiliense, local esse, que ja fazia
parte da rota de suas vendas de porta em porta. Com a participagfo de seu filho nos
negdcios, aos 15 anos, conduzia a loja de Araraquara que naquele momento possuia
apenas 10 funcionarios.

Em 1997, surge a oportunidade de expandir mais uma filial na cidade de
Matfo. E assim, com muito trabalho, o crescimento era visivel. Neste periodo, as lojas
foram passando por reformas e adequagdes.

A loja de Araraquara, localizada na Vila Xavier passou para uma
estrutura predial maior, com a expansdo de venda de produtos de padaria e frios e em
amplo estacionamento.

E foi em 2010, que o grupo atinge até entdo o seu maior apice, com a
abertura de uma loja no centro de Araraquara, com uma estrutura ampla de 500m2,
moderna e atualizada, conseguindo alcangar novos mercados.

Hoje as quatro lojas (uma em Américo Brasiliense, uma em Matdo e duas
em Araraquara), contam com cerca de 30 funcionarios cada e grande variedade de
produtos, buscando a satisfagdo aos clientes e a exceléncia em qualidade nos produtos e

Servigos.

4.2 Metodologia

A metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho ¢ de

levantamento e interpretagdo bibliografica sobre o assunto; e pesquisa de campo,

aplicando um questionario, sendo 30 pessoas entrevistadas, para a coleta de informagdes
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sobre o clima interpessoal no Varejdo Passarinho Loja 2 da cidade de Araraquara. Os
resultados possibilitam, entio, a busca de alternativas para o desempenho dos

colaboradores visando melhor produtividade nos grupos de trabalho.

4.3 Questionario

Prezado Colaboradores desta empresa, pego-lhes a gentileza em
responder este questionario, qual servira de ajuda para elaboragio do
Trabalho de Conclusdo de Curso de Administracdo da Etec Ana de

Oliveira Ferraz

Qual é sua fungdo na empresa? l
Sexo Idade Estado Civil | Escolaridade Legendas
( )Ensino
)F ()16422Anos |( )solteira Fundamental 1 - excelente
{ )23 d29anos |( )Casada ( ) Ensino Médio 2- 6timo
()30a36anos |( ) outro ( ) Superior 3- bom
( ) Acima 4- Ruim
( )incompleto 5- Péssimo
| - Classificacdo do nivel de satisfa¢do 1,2(3(4]|5

Classifique a realizagdo pelo seu trabalho
Classifique o desempenho no trabalho que faz
Qual sua relagdo com os lideres

Quanto relacionamento com seus colegas
Ambiente de trabalho como um todo
Classifique a oportunidade de carreira
Quanto a jornada de trabalho

Se sente valorizado dentro da empresa
Sentem-se a vontade para sugerir ou criticar
Dentro da funcdo gosta do que faz

4.4 Resultados da Pesquisa

Este questiondrio foi aplicado em uma empresa de hortifrutigranjeiro

com 30 funcionarios, na cidade Araraquara més de Agosto no ano de 2011.
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Foi constado que 18 pessoas entrevistadas sfo do sexo feminino € 12 sdo

do sexo masculino.

As pessoas que responderam o questiondrio foram: Duas (2)
supervisoras, Quatro (4) balconistas, Oito (8) Operadoras de Caixa, Oito (8) Repositores,

Um (1) Motorista, Trés (3) Manipuladores, Trés (3) Empacotadores, Uma (1) Faxineira.

O objetivo desse questiondrio foi buscar nas respostas o grau de

relacionamento interpessoal e a relagio entre as empresas.

, Grafico 1
20
|18
16
|14
12
10

OFEMININO
& MASCULINO

S N &K & R

FEMININO MASCULINO

Gréfico 1 — Quantidade de pessoas do sexo masculino e feminino

Notamos que a incidéncia maior de colaboradores do sexo feminino.
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Grafico 2
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Gréfico 2 — Quantidade de pessoas em relagdo a idade

Verificou-se que a quantidade maior de pessoas esta na faixa de entre 16 4 22 anos.

Grifico 3

@ Solteira (o)
@ Casada (0)
- T O Outro

[ R s e o o B
Solteira (o) Casada (o) Outro

Grafico 3 — Quantidade de pessoas casadas e solteiras

Percebe-se que maior parte dos colaboradores sdo solteiros.
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| Grafico 4
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Gréfico 4 — Escolaridade dos funcionarios
Notamos que grau de escolaridade maior é do ensino medio completo.

Grafico 5
@ Supervisora
@ Balconista
OOperadora de Caixa
@ Repositor
U O Motorista
- D ' D OManipuladora
‘&‘) oé\‘é é‘%@ 3&‘} @56‘ X g}{} O Empacotador
Q"ﬁ @ek &Q&‘& Q‘b& Q"A'} O Faxineira
& &

Grafico 5 — Quantidade de pessoas de acordo com a sua fungdo

Podemos notar que 0 maior niimero de funcionarios do Varejdo Passarinho, concentra-
se nas fun¢des de Operador de Caixa e Repositor.
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excelente 30

Grafico 6
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- Conforme no grafico acima, nota-se que as realiza¢des pelo trabalho,
que os colaboradores desenvolvem sdo 6timas, as pessoas dentro da empresa se sentem
realizadas no que fazem.

- No desempenho do trabalho que faz estd quase atingindo o valor
excelente. Porque os colaboradores sdo treinados no que faz.

- relagdo com os lideres estd atingindo o conceito 6timo. Essa relagdo
deve ficar mais proxima para ajudar no desenvolvimento das fungdes e atingir um grau
de exceléncia.

- Relacionamento com, os colegas de trabalho é notavel o grau 6timo, e é
até maior que a relagdo com os lideres.

- Oportunidade de carreira estd Otima, quase atingindo um grau de
exceléncia. A empresa fornece oportunidade para os funciondrios crescem
profissionalmente.

- Jornada de trabalho pelo conceito dos colaboradores atingiu um nivel
6timo, ndo conseguiu atingir um grau de exceléncia, por ser uma folga semanal. Mesmo
ele tendo uma carga horéria de seis horas diarias, & satisfa¢io nfio é boa.

- Valorizagdo dentro da empresa. Atingiu o nivel 6timo, porém os
colaboradores desejam ser mais reconhecidos e elogiados.

- Oportunidades para sugerir ou criticar o canal para essa comunicacgio
esta aberto, mas, ainda hé receio de fazer.

- Gostar do que faz atingiu um nivel 6timo, mas a empresa deve estar
atenta as necessidades de seus funciondrios e passar a eles um pouco mais de

motivagdo.
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4.4 Problemas Encontrados

Através da pesquisa feita, o principal problema constatado, esta
relacionado ao sistema de folga adotado aos funcionarios, que se baseia em uma folga
por semana e dois domingos ao més. No é o que tem ocorrido, funcionarios tém
trabalhado de 10 a 12 dias seguidos sem folga alguma, por conta da escolha da lider em
quais dias em que serfo as folgas dos funcionarios. Uma explicagdo para esse problema
¢ que por ser empresa no ramo alimenticio, que funciona de segunda a segunda, a
presen¢a do funciondrio na empresa se torna indispensével, por isso a escolha de se
juntar a folga da semana com a do domingo, conseqiiéncia o funcionario acaba ficando
sem uma folga na semana.

Outro problema encontrado foi a compra da folga dos funcionérios sem a
consulta dos mesmos, onde somente o subordinado € notificado na véspera da folga
numa espécie de mural. Uma explicagdo encontrada para esta pratica, esta relacionada a
necessidade do subordinado na empresa no dia de sua folga.

Além disso, um ponto a ser citado € o ambiente que os funciondrios usam
para realizar suas refei¢des onde, tal se encontra em condi¢des inadequadas para o uso
citado, como por exemplo, a falta de assentos adequados, mesas e ventilagdo que torna

este ambiente com a falta de conforto aos subordinados.

4.5 Solugdes para os Problemas Encontrados

Detectados os problemas obtidos a partir da pesquisa, elaboramos
solugdes para tais. Em relagdo a jornada de trabalho em que algumas vezes,
funcionarios ficam de 10 & 12 dias sem folga, uma solugfo a ser dada, é adotar um novo
rodizio de folga, para que néo fique tio cansativo para os funcionarios.

Quanto a compra da folga semanal sem a consulta do funcionario,
sugerimos que o lider oferega ao funcionério a venda de sua folga e ndo simplesmente
notifique no mural esta venda pois, alguns funcionarios podem ter algumas outras
obrigagdes em seu dia de folga (consulta medica, assuntos pessoais, etc.) e com toda
certeza o funciondrio retribuird de alguma forma em seu trabalho.

Para melhoria das condigdes do refeitério, sugerimos a introdugdo de

bancos e mesas, para que os funcionarios possam realizar suas refeigdes pois, a refeicdo

com um conforto adequado, os funcionarios apresentarfio uma melhor satisfacdo onde
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resulta em um melhor atendimento ao cliente e consequentemente melhor
produtividade.

Esses sdo apenas exemplos de algumas melhorias, mas, nem sempre pode
gerar o resultado esperado em caso de duvidas sobre as condi¢des e pensamentos que 0s
funcionarios t€ém em rela¢dio ao seu trabalho ninguém pode responder melhor do que o
proprio funcionario. Uma reunifio programada periodicamente dos lideres com os
funcionarios diminuiria as queixas e quando melhorias forem solicitadas, ndo ira haver

um acumulo de problemas.
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CONCLUSAO

“Motivagido ¢ sindnimo de lideranga. O sucesso de um lider pode
depender quase que exclusivamente de sua capacidade de motivar outras pessoas.”
(MARCHETTI, 1997). Por esse motivo quanto mais preparado estiver o lider, maiores
serdo as chances de se obter os resultados esperados.

A principal concluso que se pode tirar deste trabalho € a que
produtividade esperada por todas as empresas depende de um trabalho unido entre os
lideres e subordinados, cada um com a sua importancia em determinados assuntos, mas,
se necessario quantificar quem tem maior importincia no setor produtivo, os lideres
apresentariam maior grau de importincia, pois lideranga e motivagio aos funciondrios
devem vir destas pessoas. Seja qual a maneira que ¢ feita a lideranca e a motivagéo aos
funcionarios, isto influenciam na caracteristica da empresa que atua como uma espécie
de reflexo da pessoa que lidera a empresa.

Obtemos um exemplo pratico de erros e acertos de lideres em relagéo aos
seus funcionérios com o estudo de caso no hortifrutigranjeiro “Varejdo Passarinho”
onde embora a empresa apresentasse erros, seus funciondrios se apresentavam

satisfeitos com o seu trabalho e com a forma de ser liderado, um grande exemplo de

lideranga e motivagéo.
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