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RESUMO

A necessidade de compreender como ocorre as relacdes entre lider e liderado dentro do
subsetor de departamento pessoal na area de Recursos Humanos é o objetivo principal deste
estudo. Dentro do subsistema de departamento pessoal os empregados ndo possuem, em sua
maioria, programas de incentivo como comissdes e prémios que possam motiva-los a
trabalhar mais e melhor, merecendo uma andlise das relacdes que ocorrem entre 0 empregado
e seu lider, Unica fonte de estimulos motivacionais em sua atividade profissional. Assim, o
presente trabalho abordou um estudo de caso de uma empresa do ramo de Call Center com
cerca de 10 mil colaboradores e que ird mensurar como ocorre a promog¢do de estimulos
motivacionais por parte da lideranca do gestor de Recursos Humanos, dentro do setor de
departamento pessoal no RH. Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de questionario
eletrénico constituido por perguntas estruturadas (fechadas) e uma aberta, algumas com o uso da
escala de Likert de cinco pontos, a empregados do gestor em questdo entre o periodo de 2007 e
2013. Apos andlise dos resultados da pesquisa, conclui-se que o lider citado possui varias
caracteristicas listadas pela literatura como essenciais a um lider de sucesso, mostrando como
essas caracteristicas, habilidades e comportamento afetam positivamente na motivagdo do

empregado.

Palavras-chave: Motivacdo; Lideranca; Departamento Pessoal; Caracteristicas de um lider;
Recursos Humanos; Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

The need to understand how is the relationship between leader and led within the personnel
department subsector in the Human Resources is the main objective of this study. Within the
subsystem of personnel department employees do not have, in most cases, incentive programs
such as commissions and awards that can motivate them to work harder and better, meriting an
analysis of the relationships that occur between the employee and their leader, the only source of
motivational stimuli in their professional activity. Thus, this study addressed a case study of a Call
Center branch company with about 10.000 employees, and will measure how is the promotion of
motivational stimuli by the Human Resources Manager of leadership within the sector personnel
department in HR. Data were collected through the electronic questionnaire consists of structured
questions (closed) and an open, some using the Likert scale of five points, the manager of the
employees in question between the period 2007 and 2013. After analysis the search results, it is
concluded that the said leader has various characteristics listed in the literature as essential to a
successful leader, showing how these characteristics, skills and behavior positively affect on

employee motivation.

Keywords: Motivation; Leadership; Personal department; Characteristics of a leader; Human

Resources; People management
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1 INTRODUCAO

Encontrar aquilo que traz ou ndo motivacdo para um individuo € uma tarefa ardua,
pois implica em observar caracteristicas subjetivas dificeis de mensurar. Contudo, ao tracar
um paralelo com as habilidades e comportamentos citados pela literatura como essenciais para
um lider de sucesso, € possivel identificar como um gestor consegue realizar esta tarefa de
forma plena, alcancando seus empregados, sanando suas caréncias e necessidades
organizacionais de forma a gerar estimulos positivos e, por conseguinte, a motivacdo no
individuo.

Diversos autores explicam como se da a caracterizacdo da motivagdo nos
empregados. Vergara (2013) explicita que a motivacao é algo intrinseco ao individuo, onde o
lider, no méaximo, podera gerar estimulos positivos que, por consequéncia, promovam a
motivacdo no empregado. Chiavenato (2003) explica a teoria das necessidades de Maslow,
como sendo uma das teorias mais aplicadas para gestdo de pessoas, onde o individuo possui
necessidades primarias ligadas a sobrevivéncia e ao instinto do individuo e necessidades
secundarias ligadas ao comportamento, integracdo social, envolvendo necessidade de
autoestima e autorrealizacéo.

No trabalho, a organizacdo procura sanar, mediante 0 pagamento de salarios e
beneficios previstos em lei, as necessidades primarias. Contudo, as necessidades secundarias
sdo possiveis de serem satisfeitas a medida que o lider oportuniza isso através de conjunto de
habilidades e comportamentos, buscando reparar as caréncias e satisfazendo as necessidades
organizacionais do individuo no ambiente de trabalho, promovendo um aumento na
autoestima e buscando o alcance da autorrealizagdo profissional.

Tradicionalmente, a area de Recursos Humanos € composta por um celeiro de
profissionais que buscam melhorar o grau de satisfacdo de seus empregados mediante uma
série de acOes, medidas e atitudes que visam a satisfazer suas necessidades dentro do
ambiente organizacional. Conforme Ulrich (1998) o desenvolvimento do setor de RH, ao
longo do século XX, modificou a estrutura interna dos subsetores, onde o que era apenas um
setor que executava atividades burocraticas, admissdes, demissdes e treinamentos passou a
exercer um papel estratégico na organizagéo.

Com o advento do “RH estratégico” o papel do funcionario de RH também
mudou. O empregado desta area passou a ser multi tarefas, tendo que realizar todas as

atividades burocraticas tradicionais e também observar as metas e objetivos estratégicos da



15

organizacgdo, de forma a realizar suas atividades, otimizando tempo, diminuindo custos,
fortalecendo lagos com clientes, desenvolvendo novos procedimentos, além de elaborar
projetos de retencdo de talentos, desenvolvimento de pessoas, capacitacdo e reciclagem para
0s membros de forma a satisfazer as necessidades dos membros da organizacdo (FRANCA,
2007).

Mesmo os funcionérios da area de RH, sendo costumeira a fonte que proporciona
a organizacédo acbes, campanhas, procedimentos que buscam o desenvolvimento de pessoas e
a promocdo de estimulos que incentivam a motivacdo, visitando a literatura em busca de
andlises, ndo foram encontrados estudos que identifiquem recompensas adicionais ao salario
como prémios, comissdes ou bdnus salariais que provoquem tais estimulos por meio de
recompensas adicionais além do saldrio. Uma breve busca de informagdes em 10 RH’s de
grandes empresas em Fortaleza e regido metropolitana, que possuem, em sua maioria,
programas que fornecem complementos de salario ou premiacdes baseados na producdo ou
alcance de metas, mostrou que nao ha recompensas desse tipo para profissionais de RH, como
forma de motivacgédo para um melhor desempenho organizacional.

Funcionarios do setor de RH trabalham por 10 horas, podendo estender, em
momentos de necessidade, em até 12hs de trabalho, com atividades rotineiras e burocréaticas
também necessitando de estimulos que os fizessem trabalhar mais e melhor. Como forma
paliativa, os estudos identificados que proporcionavam o estimulo necessario a motivacao de
empregados de areas administrativas direcionavam esforcos do lider na promocdo da
satisfacdo das necessidades organizacionais de tais empregados. Para esses colaboradores, 0s
estimulos adicionais para motivacdo partem do lider, ou seja, qualquer acdo que possa
promover um melhor desempenho do empregado vem do exercicio da lideranca do seu gestor.

Dessa forma, o presente estudo levantou as seguintes hipéteses:

e Os empregados sentem-se mais motivados de acordo com as caracteristicas do
lider?
e O lider apenas através do seu estilo de lideranga é capaz de estimular o empregado

a trabalhar melhor?

e O que manttm os empregados do setor de departamento pessoal, no RH,
motivados se eles ndo recebem recompensas tateis?

Para isso, optou-se em realizar a presente pesquisa mediante um estudo de caso da

lideranca exercida pelo Coordenador de Recursos Humanos na empresa Alfa, empresa de



16

grande porte em Fortaleza que terceiriza mdo de obra de Call Center, durante o periodo em
que o mesmo foi gestor entre 2007 e 2013.

A busca por esta empresa e gestor especificos foi devido a frequente exposicédo de
opiniBes de ex-empregados e colegas de trabalho de que o gestor em questdo era um excelente
lider, capaz de promover a motivacdo em seus empregados. Assim, a presente pesquisa teve o
objetivo geral de avaliar se de fato essa proposicao era verdadeira, identificando como se dava
0 exercicio dessa lideranga, capaz ou ndo de motivar seus empregados. Como objetivos
especificos, buscou-se identificar caracteristicas e habilidades que estivessem presentes neste
lider que pudesse promover a motivagdo em um trabalhador da &rea de RH, verificando como
ele utilizava essas caracteristicas em seu processo de lideranca e demonstrar como essas
habilidades e comportamento influenciam na motivacao de seus liderados.

A escolha deste objeto de pesquisa e da abordagem como estudo de caso deve-se a
importancia do tema para as organizagdes, pois cada vez mais os empregados de &reas
administrativas como os de RH precisam de lideres capazes de otimizar e melhorar sua
relacdo com seus liderados, a fim de os estimularem de forma favoravel ao alcance das metas
e objetivos organizacionais.

A importéncia desse tema € evidenciada por diversos autores como Bergamini
(2008), Chiavenato (1994), Dubrin (2008), pois é através de uma lideranca efetiva e positiva
que o0 gestor pode abrir mdo de recompensas adicionais como retribui¢cdes financeiras,
prémios, e demais incentivos adicionais ao salario, para que o empregado sinta-se satisfeito
com seu trabalho.

Quanto a metodologia, no tocante a finalidade, a pesquisa caracteriza-se como
basica pura, exploratoria, pois se propde a compreender como se da a relacdo de lideranca
com empregados de RH em um dado contexto, fazendo uso do método descritivo, com a
aplicacdo de questionario estruturado para investigar as relac@es entre variaveis.

Para o recolhimento de dados, foi utilizada a ferramenta Google Forms, com a
aplicacdo de questionario constituido por questdes estruturadas, com uso do escalonamento do
tipo Likert de cinco pontos. Quanto a abordagem, a pesquisa é definida como quanti-
qualitativa, considerando a utilizacdo de ambos os métodos na analise dos resultados.

Em relacdo as divisdes do trabalho, a primeira parte € composta pela introducéo,
onde sdo expostas as informacdes gerais sobre 0 objeto de pesquisa, objetivos gerais e
especificos, hipdteses levantadas acerca do tema em questdo e a relevancia e importancia

deste estudo.
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A segunda e terceira parte trata do referencial tedrico, em que sdo apresentados
um breve historico da gestéo de pessoas no século XX, bem como a exposi¢do das principais
teorias sobre lideranca e motivacao e a relagdo entre ambas.

A guarta parte relata a metodologia utilizada na pesquisa, com informacg6es sobre
sua natureza, classificacdo, objetivos, o publico-alvo, a amostra, a caracteriza¢éo do estudo de
caso, a configuracdo da aplicacéo do questionério e a forma de tratamento e analise dos dados.

A quinta parte trata da analise dos resultados, onde sdo descritos os resultados
obtidos com a pesquisa de campo.

Por fim, a sexta parte apresenta as consideracgdes finais em relagdo aos resultados

obtidos além das conclusdes do estudo.
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2 A MOTIVACAO DENTRO DE SETORES ADMINISTRATIVOS

Esta secdo dedica-se a analisar as relacGes entre o trabalho e a motivacdo de
empregados que exercem suas atividades em areas administrativas, particularmente, no
subsistema de Administracdo de Recursos Humanos, chamado posteriormente de Gestdo de
Pessoas. Com o surgimento, ap6s a decada de 90, da era da informacdo, a competicdo
globalizada trouxe transformacdes também para o RH das empresas, que precisava de pessoas
engajadas com a visdo estratégica da empresa a fim de aumentar sua lucratividade.

Essa mudanca na forma de olhar o departamento de Gestdo de Pessoas com cita
Ulrich (1998, p.43) ao retratar que ‘“as praticas de RH ajudam a realizar objetivos
empresariais” trouxe mudancas na estrutura interna, acrescentando as suas rotineiras
atividades informacgdes mais complexas, tornando necessario também alterar as politicas e
préticas internas da area de RH, para que a empresa alcance maior vantagem competitiva.

As equipes de RH livram-se de atividades operacionais para proporcionar
consultoria interna para que a area possa assumir atividades estratégicas de orientacdo global
visdo ao futuro e ao destino da organizacao e seus membros (CHIAVENATO, 2006, p.42).

Como recurso precioso para alcance de vantagem competitiva, o profissional de
um RH estratégico € um ativo precioso na obtencdo de resultados, preparado para atuar de
diversas formas, as quais exigem mdaltiplas competéncias, como cita Carolina Rosa Bevenuto
(2015):

Com a funcéo de Parceiro Empresarial, o profissional de Recursos Humanos deve
identificar e dominar os maltiplos papéis que ele deve desempenhar, focando sua
energia para o cumprimento das metas e o alcance dos resultados, atuando nos niveis
operacionais e estratégicos, focado nos processos e nas pessoas, sendo parceiro

estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionérios e agente de
mudanca.

Entretanto, para que as empresas obtenham a vantagem competitiva esperada, 0s
profissionais de RH precisam estar alinhados as estratégias da organizacdo e motivados a
alcancar tais objetivos, fazendo com que a Gestdo de Pessoas se torne um parceiro estratégico
da organizacdo, pois do contrério, eles realizardo apenas as atividades rotineiras e tradicionais
aos quais foram contratados a fazer.

Assim, percebe-se que o profissional de RH é um recurso precioso para o alcance
dos objetivos organizacionais, mas nem sempre eles participam das ac¢fes e dos beneficios

desenvolvidos por eles proprios, por se tratar de uma area de suporte e ndo uma area que esta
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diretamente ligada ao lucro da empresa, a chamada méo de obra indireta (CHIAVENATO,
2010).

2.1 A evolucédo na percepcéo do capital humano

A evolucéo do pensamento acerca de como é possivel influenciar o individuo a
produzir mais e melhor é algo que vem crescendo e se desenvolvendo desde o inicio do século
XX. A busca incansavel por aperfeicoar a capacidade produtiva do homem trouxe a luz
diversas teorias que foram evoluindo e se aperfeicoando, também aliadas ao desenvolvimento
humano e de novas tecnologias.

Essa procura pelo aumento da produtividade do empregado ocorre desde os
primordios industriais, procurando entender como deve ser a melhor forma de tratar um
funcionario para que ele colabore de forma positiva e agregue valor & empresa. A época da
revolucéo industrial, o taylorismo procurava entender esse mecanismo, como cita Chiavenato
(2003, p.87) “a preocupagdo basica era aumentar a produtividade da empresa através do
aumento de eficiéncia no nivel operacional, isto €, no nivel dos operarios, dai a énfase na
analise e na divisao do trabalho do operario”.

Entretanto, a complexidade que envolve o ser humano no quesito organizacional e
de como deve ser a busca de entendimento para alcancar o bom rendimento do empregado é
uma fonte inesgotavel de possibilidades que aumenta a cada dia. Compreender que
empregado é um ser complexo, cheio de nuances dentro da sua personalidade, com variaveis
como cognicado, linguagem, afei¢cbes, comunicac¢do, motivacéo, frustracdes, recompensas que
interferem significativamente no processo produtivo é fundamental para otimizar a sua
produtividade. Torna-se, entdo, fundamental perceber que existe em cada empregado uma
multidisciplinaridade a ser observada, cada um dentro da sua individualidade, para que essa
compreensdo propicie 0 crescimento da organizagdo no que tange a proximidade com seu
funcionario, entendendo que ele ndo é uma peca, mas sim um recurso valioso que deve ser
preservado a qualquer custo. Como destaca VanDerley (2010, p.14) em seu livro Capital

Humano:

O capital Humano pode constituir-se um elemento alavancador de resultado da
organizagdo. Constitui vantagem que representa o “algo mais” que ela pode oferecer
ao mercado e mostrar-se competitiva. E ainda, o que faz a diferenca e a personaliza,
fazendo-a distinguir-se das demais.
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Dentro da organizacdo, esse papel de conhecer e otimizar o melhor do funcionario
cabe ao setor de Recursos Humanos da empresa, que sofreu, ao longo do século XX, uma

profunda mudanca na forma de enxergar a si e a forma de como lidar com as pessoas.

2.1.1 A mudanca nos objetivos da Administra¢éo de Recursos Humanos

Desde o desenvolvimento do movimento industrial, no inicio do século XX, a
relacdo entre organizagdo e empregado precisou ser revista e dentro dessa reviséo, houve o
surgimento e desenvolvimento da chamada Administragcdo de Recursos Humanos (ARH) que
tinha como meta fundamental melhorar cada vez mais a produtividade da organizagdo através
do desenvolvimento e aprimoramento do seu capital humano.

Segundo Franca (2007) até cerca de 1930, no Brasil, 0 ARH de uma empresa
cuidava apenas da parte juridico trabalhista com tarefas simples e rotineiras, devido a
auséncia de legislacdo trabalhista. Entre 1930 e 1950, com a revolucgédo provocada por Getulio
Vargas na legislacdo trabalhista, instaura-se 0 chamado periodo burocratico, onde se criam
pequenos departamentos de pessoal voltados para satisfazer as necessidades da nova
legislacdo vigente, principalmente voltado para a area contdbil de pagamento de salérios e
direitos trabalhistas.

Entre 1950 e 1960, com o implemento industrial promovido por Juscelino
Kubitschek, grandes fabricas foram instaladas no Brasil, fazendo-se necessario aprimorar as
técnicas e rotinas de departamento de pessoal, principalmente para selecionar e recrutar
pessoas com habilidades para determinadas tarefas voltadas para a inddstria, sobretudo a
téxtil.

Entre 1960 e 1980, inicia-se a chamada abordagem sistémica, com a criacdo dos
primeiros cargos de gerentes e coordenadores de RH, cuja finalidade era organizar melhor os
diversos subsetores, coordenando as atividades de recrutamento, selecdo, desenvolvimento,
rotinas de departamento pessoal e salde bem como 0s novos incentivos concedidos pelo
governo como os beneficios em alimentacdo (FRANCA, 2007).

Entre 1980 e 1990, a Administracdo de RH amplia mais a sua participacdo nos
movimentos industriais com a chamada fase de Relac¢des Industriais Integradas, promovendo

uma:
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Integracdo dos enfoques administrativo, estruturalista e comportamental, que
significa alinhamento entre as rotinas de pessoal, estrutura organizacional e
comportamento individual. A funcdo de diretor de RelagBes Industriais tinha como
maior demanda as pressdes sindicais e a possibilidade de gerenciar conflitos,
especialmente grupais. Nesse periodo, tornam-se realidade as células de producéo,
uma revolucao silenciosa na forma de produzir nas plantas de fabrica. Sao realizados
treinamentos para formacdo de lideranca, aprendizado de atividades em equipes, e
discussBes sobre neuroses e patologia do trabalho. Ocorrem mudancas nos padrdes
empresariais no que se refere a niveis hierarquicos, com a utilizacdo da metodologia
de downsizing e rightsizing?:, entrada de novas tecnologias tanto na producéo,
como nos sistemas gerenciais administrativos e, consequentemente, demissdes em
massa (FRANCA, 2007, p. 10 — 11).

Ainda, segundo Franca (2007) a partir de 1990, a Administracdo de RH entra em
um novo cenario, procurando vincular a area de RH as estratégias da organizacdo. Na era da
globalizagdo, a grande competitividade entre as organizagdes, a alta velocidade de
informacdes e o aprendizado continuo, tornou indispensavel aliar a visdo de futuro da
empresa a valorizacdo dos talentos humanos, de forma a otimizar a gestdo de informacéo e
conhecimento para garantir o aumento da produtividade.

E nesse momento que ha uma alteracio em alguns parametros organizacionais e
se deixa de falar em Administracdo de pessoas para falar em Gestéo de Pessoas, considerando
a grande relacdo entre individuos e organizacfes e quais fatores interferem nessa parceria
(FRANGCA, 2007).

Em suma, esse novo momento mostrou as empresas que as organizacfes sao
constituidas por pessoas e que dependem delas para atingir seus objetivos. Como cita
Chiavenato (1996, p. 15):

As pessoas em todos o0s niveis da organizagdo sdo consideradas os parceiros que
conduzem os negdcios da empresa, utilizam a informacéo disponivel, aplicam suas
habilidades e conhecimentos e tomam as op¢des mais adequadas para garantir e
obter os resultados desejados.

Nesse sentido, a Gestdo de Pessoas tem como objetivo gerenciar e orientar 0s
trabalhadores a fim de que eles alcancem os objetivos organizacionais, utilizando processos
integrados e conceitos multidisciplinares, a fim de desenvolver os colaboradores e os
estimulem a obter uma maior produtividade. Para isso, o profissional de RH que trabalha com
Gestdo de Pessoas deve estar atendo a estratégia da organizacdo, administrar as constantes

transformagOes e mudancgas corriqueiras dentro de uma empresa dentro da expansdo do

! Enxugamento de niveis hierarquicos.
2 Simplificac&o do trabalho com ganho de eficiéncia nos processos produtivos
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mundo globalizado, bem como realizar as atividades operacionais as quais foi designado a
fazer no ato de sua contratagéo, tudo ao mesmo tempo.
Como cita Ulrich (1998, p.17):

As Ultimas décadas testemunharam mudancas profundas no papel de RH.
Tradicionalmente, os gerentes viam a fungdo de recursos humanos como
basicamente administrativa e profissional. O pessoal de RH se concentrava no
gerenciamento de beneficios e de atividades rotineiras, como folha de pagamento e
outras funcdes operacionais, e ndo se considerava participante da estratégia geral da
empresa.

Essa mudanca no parametro do que é ser um profissional de RH é de suma
importancia para compreender como esse profissional pode tanto ser responsavel pelo
crescimento e desenvolvimento de colaboradores de uma organizagdo, como administrar essa

situacdo dentro do seu proprio setor para seus pares.

2.1.2 Ampliando o papel do profissional de RH

Compreendendo a visdo atual de que o RH é um local estratégico, responsavel
pelo bem estar e satisfacdo do funcionario, seara de profissionais atentos tanto a eficiéncia e
eficacia de suas fungdes tradicionais, tanto no que tange as pessoas, quanto aos processos, que
estimula os individuos dentro das organizacGes, quem ira prover esse mesmo nivel de
satisfacdo e bem estar para estes que desenvolvem acdes motivacionais para 0s demais
empregados de uma organizacao?

Normalmente, as areas que geram, de forma direta, o rendimento lucrativo para a
organizacdo possuem uma atencdo especial e uma forma de recompensa atrativa para que
esses empregados rendam mais, ou seja, para que eles gerem mais lucro para a empresa,
trazendo resultados positivos a organizacdo. Sdo varias as maneiras de recompensar pessoas
como forma de incentivo e motivacdo para alcancar metas e objetivos estratégicos da
organizacdo. Setores como o de producéo, planejamento, comercial, vendas que possuem um
geralmente um canal direto com o cliente e estdo diretamente relacionados com a
rentabilidade financeira da organizacdo, normalmente, participam de sistemas de recompensa
para estimular o funcionario a render mais.

Chiavenato (2010, p.274) explica que:

Os processos de recompensar as pessoas constituem os elementos fundamentas para
0 incentivo e motivacdo dos funciondarios da organizagdo, tendo em vista de um lado
0S objetivos organizacionais a serem alcancados, e, de outro lado, os objetivos
individuais a serem satisfeitos. Por essa raz8o, os processos de oferecer recompensas
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ocupam lugar de destaque entre os principais processos de gerir as pessoas dentro da
organizagao.

Entretanto, apesar da compreensdo de que recompensas das mais variadas
espécies sao importantes para aumentar a motivacao e promover estimulos que fardo com que
0 empregado produza mais e melhor, dentro da area de Gestdo de Pessoas, esse processo de
recompensa ndo € tdo forte quanto o que é produzido por eles proprios para 0s demais
membros da organizacdo. Este fato emerge uma contradi¢do e promove um grande paradigma
dentro da Gestdo de Pessoas, pois 0 mesmo profissional que oportuniza melhorias de
desempenho, estimula e cria situacOes para satisfazer os demais empregados de uma
organizacdo, ndo as utilizam em beneficio proprio.

Como cita Mayumi, Calbino e Carrieri em artigo publicado para a sexta edi¢cdo do

Congresso Virtual de Administragéo (2009, p.13):

Em outras palavras, tais contradi¢des podem legitimar praticas distintas e conferir
poder a sujeitos distintos. Uma contradicdo desse tipo pode ser apontada entre o
discurso da valorizacdo do profissional de RH, preconizado por uma corrente de
tedricos , e o discurso da valorizagdo da funcdo de RH, defendido por outra corrente.
Se levada ao campo prético, a segunda corrente pode ser aliada ao discurso de que a
gestdo de pessoas é tdo importante que deveria ser tarefa de todos os gestores da
organizacdo, devendo ser pulverizada em toda a estrutura. Dessa forma, haveria um
esvaziamento de poder dos profissionais especialistas em RH, ou ao menos, limitar-
se-ia 0 nimero de sujeitos legitimados para atuar como detentores de um saber
importante, na figura dos “consultores internos”.

Ao separar o profissional de RH da funcdo de profissional de RH € possivel
observar que ha uma diferenca entre ambos, ou seja, uma coisa € a funcdo do profissional de
RH que esté voltado para cuidar das pessoas, dos processos, alinhado com as estratégias da
empresa, gerenciador de mudangas, desenvolvendo sempre uma harmonia da cultura
organizacional, proporcionando diversas formas e maneiras para que 0s empregados se sintam
motivados e engajados, ja outra coisa é o profissional de RH em si, detentor de problemas,
anseios, angustias, expectativas, ddvidas, medos como qualquer outro profissional da
organizacdo e que também merece e precisa do mesmo cuidado por parte da empresa, mas
que muitas vezes é relegado ao segundo plano.

Esse mesmo profissional de RH também carece de estimulos para se motivar
constantemente a produzir mais e melhor, tdo quanto os demais empregados da organizagéo.
O fato de estes serem profissionais que costumeiramente promovam a satisfacdo nao implica
em que eles estejam sempre satisfeitos, sendo necessario compreender 0S processos e

estimulos que possam trazer satisfacdo e motivacao para eles.



24

2.2 Teorias sobre Motivagao

Conceitualmente, a motivacdo € um processo intrinseco ao ser humano que
precisa de estimulos externos que promovam o desencadeamento de uma atitude, um reflexo
ou uma a¢do. A motivacdo ndo é um fator determinante, mas influencia de forma significativa
0 comportamento humano, sendo imprescindivel seu estudo dentro das organizacGes para que
se possam compreender quais sdo os estimulos que irdo promover uma melhor motivacéo.

Em seu livro Gestdo de Pessoas, Vergara (2013, p. 42) cita que:

A motivagdo é algo intrinseca, também ndo podemos dizer que motivamos 0s outros
a isso ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. Nés é que nos motivamos, ou ndo. Tudo
0 que os de fora podem fazer é estimular, incentivar, provocar nossa motivacéo.

As necessidades humanas determinam a motivacdo em cada individuo e geram
comportamentos diferentes de pessoa para pessoa e em diferentes tempos também. Algo que
motiva um individuo hoje pode ndo o motivar no més seguinte, considerando que 0 ser
humano trabalha com sistemas internos de gratificacdo que podem ora surtir efeito ora néo,
dependendo da circunstancia e do momento.

No decorrer do século XX, varias teorias foram propostas para explicar como é o
funcionamento da motivacdo humana tendo muita relevancia dentro do contexto
organizacional aquelas organizadas com base na teoria comportamental que se fundamenta no
comportamento individual das pessoas, sendo de grande utilidade para melhorar a qualidade
de vida dentro das empresas.

2.2.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

Maslow foi um psicélogo clinico que apresentou uma teoria de motivacao, na qual
as necessidades humanas estdo organizadas em hierarquias de prioridade em um formato
piramidal, onde na base estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisiologicas) e no
topo, as necessidades mais elevadas (necessidades psicoldgicas) e a busca por satisfazé-las € o
que motiva o individuo em uma dire¢cdo (CHIAVENATO, 2003).

As necessidades fisioldgicas e as de seguranca constituem as necessidades
primarias, porque se referem a préopria sobrevivéncia do individuo, enquanto as demais

necessidades que estdo na parte superior da hierarquia sdo necessidades secundarias e,
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portanto mais ligadas ao comportamento do individuo, sob o ponto de vista psicoldgica e

social. S&o as necessidades que motivam o comportamento, dando-lhe direcdo e contetdo.

forma:

De acordo com a Teoria de Maslow, as necessidades se dividem da seguinte

Necessidades fisiologicas: constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades

humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdo as necessidades de
alimentacéo, de sono, de repouso, de abrigo, ou desejo sexual.

Necessidades de segurancga: constitui o segundo nivel de necessidades humanas.

Sdo as necessidades de seguranca ou de estabilidade, a busca de protecdo contra a
ameaca ou privacgéo, a fuga ao perigo.

Necessidades sociais: surgem no comportamento, quando as necessidades mais

baixas (fisioldgicas e de seguranca) se encontram relativamente satisfeitas. Dentre
as necessidades sociais, estdo as de associacao, de participacdo, de aceitacdo por
parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor.

Necessidades de estima: sdo aquelas relacionadas com a maneira pela qual o

individuo se vé e se avalia. Envolve a autoapreciacdo, autoconfianca, a
necessidade de aprovacdo social e de respeito, de status e de prestigio, e de
consideracao.

Necessidade de autorrealizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas e que

estdo no topo da hierarquia. Sdo as necessidades de cada pessoa realizar o seu
préprio potencial e de se autodesenvolver continuamente. Essa tendéncia
geralmente se expressa através do impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do
que é e de vir a ser tudo o que pode ser.

Segundo Maslow, o individuo vive em busca de atingir o topo da piramide,

procurando satisfazer ponto a ponto uma necessidade em busca da autorrealiza¢do. Entretanto,

a medida que o individuo satisfaz uma necessidade de um determinado nivel, o nivel seguinte

¢ iniciado e a necessidade anteriormente satisfeita deixa de ser um motivador, trazendo mais

desafios de como atingir o patamar da nova necessidade lancada (DUBRIN, 2008).

Mesmo assim, a piramide ndo é engessada, fazendo com que o individuo procure

apenas uma direcdo. Eles podem subir ou descer nas hierarquias conforme um determinado

contexto ou determinada situagdo. Um individuo com fome e sede dificilmente ird parar para

raciocinar sobre seu potencial de realizacdo (VERGARA, 2013).
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Numa compreensdao mais ampla, serd possivel identificar que a motivacdo é
ciclica, ou seja, quando uma necessidade é atingida, fecha-se um ciclo iniciando-se outro. Do
contrario, se uma necessidade néo é alcancada, o ciclo é bloqueado impedindo a satisfacéo e
provocando a frustracdo do individuo. Dentro da ldgica organizacional, essa premissa
proposta por Maslow é fundamental para compreender que a satisfagdo das necessidades do
empregado estd diretamente ligada a sua produtividade, pois, ao ter uma necessidade

bloqueada, a resposta sera a frustracéo e a perca de produtividade.

2.2.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Herzberg organizou a teoria dos dois fatores voltada para situacfes de trabalho.
Ele explica que existem dois fatores que movem o comportamento do individuo: os fatores
higiénicos e os fatores motivacionais. Os fatores higiénicos sdo aqueles externos ao individuo,
ou seja, presentes no ambiente que o circunda , influenciando o comportamento por estar ao
redor dele como condigdes de trabalho, salario, beneficios sociais, politicas e diretrizes da
empresa, clima organizacional, e regulamentos. Os fatores motivacionais sdo internos ao
individuo, ou seja, estdo relacionados ao cargo e as atividades desenvolvidas pelo empregado,
envolvendo crescimento individual, reconhecimento profissional, autorrealizacdo, e estéo
diretamente relacionadas com as atividades realizadas por ele (CHIAVENATO, 2003).

Entretanto, os fatores higiénicos quando 6timos apenas evitam a insatisfacdo (e
foram, por décadas, utilizados como forma de motivar os funcionarios a trabalhar mais e
melhor como pagamento de prémios e incentivos financeiros) ndo promovem a satisfagéo.
Eles ndo geram satisfacdo, pois ndo promovem a motivacdo intrinseca que € a mais
duradoura, apenas sdo estimulos temporarios que suscitam satisfacdo. Em contrapartida os
efeitos dos fatores motivacionais sdo profundos, ja que possuem um significado psicolégico
para o individuo, alterando o comportamento de forma positiva e mais duradoura pois ird
interferir nas necessidades de auto realizacdo (VANDERLEY,2010).

2.2.3 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

Nesta teoria, sdo enfocadas trés necessidades principais: realizagdo, poder e

associagéo.
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e Necessidade de realizacdo: é a necessidade de resolver problemas e cumprir

tarefas, assumir novos desafios e assumir responsabilidades.

e Necessidade de associacgdo: relaciona-se ao desejo de estar inserido dentro de um

grupo, mantendo relagdes proximas com as pessoas.

e Necessidade de poder: é aquela referente a exercer influéncia sobre as outras

pessoas ou grupos.

Para McClelland, os individuos aprendem certas necessidades de acordo com a
cultura e 0 meio em que vivem, durante a educacdo e experiéncia de vida, recebendo
influéncias da familia, grupos de colegas, televisao e outras midias, por exemplo. Essa teoria
afirma que tudo que o individuo aprendeu durante sua vida ird ter um reflexo no trabalho e
que, para cada tipo de necessidade, haverd um parametro no qual ele ira se encaixar melhor
dentro da organizacao.

Um individuo que tenha alta necessidade de realizacdo ird procurar atividades
mais desafiadoras, buscando a melhoria constante do seu desenvolvimento principalmente
através de feedbacks. Ja as pessoas que tem alta necessidade de associacdo irdo preferir um
ambiente colaborativo e harmonioso, onde tenham oportunidades de se relacionar com 0s
demais. Aquele com necessidade de poder ira preferir um trabalho onde possam influenciar
pessoas (DUBRIN, 2003).

2.2.4 Teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento — ERC

Clayton Alderfer alterou a teoria de Maslow com a finalidade de simplifica-la e
responder a criticas existentes sobre ela. Ele reduz as cinco necessidades de Maslow para trés
necessidades centrais: existéncia, relacionamento e crescimento. Ele aglutina nas necessidades
de existéncia as que Maslow denominou necessidades fisioldgicas e de segurancga, aliadas ao
bem estar fisico, existéncia, preservacdo e sobrevivéncia do individuo. Nas necessidades de
relacionamento, citam-se aquelas voltadas para as relagdes interpessoais, de comunicacao,
desejos de relacionamento social ou interacdo social. As necessidades de crescimento sao
relativas a necessidade de desenvolvimento do potencial humano e ao desejo de crescimento
pessoal que agregam as necessidades de estima e autorrealizagdo proposta por Maslow.
(CHIAVENATO, 1999).

A diferenca entre a teoria de Maslow e Alderfer, e a inovagéo criada por este, esta

no fato de que este ultimo defende que “a satisfacdo das necessidades ndo ¢ sequencial, mas
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simultanea” (MAXIMIANO, 2000, p. 312). A segunda diferenca esta no fato de que a ERC
admite que duas necessidades possam funcionar a0 mesmo tempo, ou Seja, Se uma
necessidade de ordem mais elevada permanece insatisfeita, isso pode aumentar o desejo de
satisfazer uma de ordem menor, ativando um principio de frustracdo-regressdo, onde a
tentativa infrutifera de atender a uma necessidade de ordem superior pode resultar em uma

regressao para uma necessidade de nivel mais baixo.

2.2.5 Teoria da expectativa de Vroom

Segundo Vergara (2008) a teoria proposta por VVroom afirma que os empregados
se esforcam para obter resultados ou recompensas que sejam importantes para eles, ou seja, se
o funcionario acredita que sera bem avaliado pela sua performance, ele se sentird mas
motivado, pois estara com expectativa de que seu desempenho sera recompensado
positivamente.

Esta recompensa pode ocorrer de diversas formas, como aumento de salario,
prémios, bénus, gratificacdes ou qualquer tipo de retorno que lhe traga uma satisfacéo
pessoal. Dessa forma, quanto maior a expectativa para obter uma recompensa, mais motivado
0 empregado estard em aumentar seu desempenho para obté-la.

Segundo Robins (2005, p.167) a teoria da expectativa enfoca trés relagdes:

e Relacdo esforgo-desempenho: a probabilidade percebida pelo individuo de que
certa quantidade de esforgo vai levar ao desempenho;

e Relacdo desempenho-recompensa: 0 grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho vai levar a obtencdo de um resultado que se
deseja;

e Relacdo recompensa-metas pessoais: as recompensas organizacionais satisfazem
as metas pessoais ou as necessidades do individuo, e a atracdo que estas
recompensas potenciais exercem sobre ele.

A teoria da expectativa ¢ muito aceita, pois “se baseia em objetivos gradativos e
na hipotese de que a motivagdo é um processo governando escolhas entre comportamentos”
(CHIAVENATO, 2003, p.538). Esse enfoque é muito importante ja que funciona na tomada
de decisbes dentro de uma organizacdo, pois fornece varias alternativas para os lideres

alcancarem a motivacgéo dos seus empregados.
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2.2.6 Teoria dos objetivos de Locke

De acordo com Chiavenato (1999) essa teoria parte do principio de que as pessoas
tendem a dirimir esforcos para uma finalidade, objetivos e metas estabelecidos. O fato de
haver metas conscientes reforcam o desempenho do individuo uma vez que o direcionamento,
0 esforco e a persisténcia no alcance de um objetivo afetam o comportamento.

Isso significa que quanto mais 0 empregado estd comprometido com o um
determinado objetivo, mais sdo as chances de obter o resultado esperado. Contudo, para que
esse comportamento ocorra, esses objetivos devem ser claros e com metas aceitaveis,
desafiadoras, porém atingiveis, pois caso contrario pode surtir o efeito inverso.

Para Chiavenato (1999, p.600):

Obijetivos mais dificeis conduzem a melhor o desempenho do que os objetivos
menos dificeis. Objetivos especificos conduzem a melhor o desempenho do que 0s
objetivos vagos, imprecisos ou genéricos. A oportunidade de participar no
estabelecimento dos objetivos aumenta a sua aceitagdo por parte do funcionario. A
retroacdo da tarefa, isto é ,0 conhecimento dos resultados motiva as pessoas a um
melhor desempenho, pelo fato de encorajar objetivos gradativamente mais elevados
de desempenho. A capacitagdo e a auto-eficicia fazem com que os objetivos
definam um melhor desempenho para alcanca-los. O comprometimento com o0s
objetivos motiva as pessoas a um melhor desempenho quando eles séo aceitos uma
maneira de obter a aceitagdo ou compromisso é fazer a pessoa participar no processo
de estabelecer e formular objetivos.

Essa teoria orienta de forma eficaz um comportamento baseado em um objetivo
expresso, mas para que o desempenho nao seja comprometido, é necessario que o empregado
receba feedback do andamento do seu desempenho, a fim de saber como estd sua evolucao
Robbins (2005, p.162) afirma que “as pessoas trabalham melhor quando tem feedbacks em
relagdo ao seu progresso” sendo primordial essa retroalimentagdao do que esta sendo feito para
que o empregado possa observar possiveis falhas bem como sentir-se bem com um resultado

positivo.

2.2.7 Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade, proposta por Adams, basicamente afirma que “a satisfacdo
do empregado e a motivagdo dependem de quéo justamente os empregados acreditam que sdo
tratados em comparacao a seus pares” (DUBRIN, 2003, p.125).

Ou seja, seu comportamento sera norteado baseado na percepcdo que ele obtera
diante de uma determinada situacdo onde a considere justa ou ndo. Chiavenato (1999) explica
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que se o empregado se sentir injusticado em relacdo a uma determinada situacéo, ele pode
modificar seu comportamento de forma negativa em decorréncia dessa percepcao.

Para Robbins (2005) o empregado pode modificar seus resultados, distorcer sua
autoimagem, distorcer a imagem dos outros, o que infere que, segundo a teoria da equidade, a
motivagdo sofre uma influéncia direta com as recompensas recebidas.

Segundo Chiavenato (1999, p.607) existem trés passos para administrar o
processo de equidade:

Todo funcionario faz comparaces, especialmente quando recebe recompensas
visiveis e publicas, como aumentos salariais, promocdes, gratificacdes, elogios e etc.
Podem-se prever antecipadamente as iniquidades negativas, desde que se localize as
referéncias de comparagao.

Comunique a cada individuo a sua avaliacdo pessoal da recompensa e do
desempenho sobre o qual ela estd baseada e os pontos de comparagdo que vocé
considera apropriados. Mostre a sua equidade a eles.

De acordo com Robbins (2005) quanto maior for a percep¢do de justica que o
empregado tenha, melhor sera a forma pela qual os funcionarios veréo seus lideres de maneira

positiva mesmo que estejam insatisfeitos.
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3 LIDERANCA

Dentro do cenario competitivo em que as empresas vivem atualmente, € notorio
que o sucesso de uma organizacao esta ligado diretamente ao capital humano que esta detém,
bem como da boa administragdo deste capital. Por isso, é consensual que uma lideranca
positiva é uma ferramenta poderosa para realizar uma boa gestdo de pessoas, fazendo com que
a organizacao obtenha sucesso em suas realizacdes.

Vergara (2013, p.75) cita que a “lideranga esta associada a estimulos, incentivos
que possam provocar a motivagdo nas pessoas, para a realizacdo da missdo, da visdo e dos
objetivos empresariais”. Para que uma lideranga seja eficaz e traga bons frutos a organizacéao,
é essencial que os lideres consigam estimular seus funcionarios de forma a motiva-los
positivamente, no sentido do alcance das metas organizacionais.

Robbins (2005) afirma que exercer uma lideranga positiva ndo € tdo simples, pois
empregados diferentes tem necessidades diferentes e que devem, por este motivo, serem
tratados de formas distintas, com maultiplas formas de estimulo. Por isso é tdo importante um
bom lider possuir algumas caracteristicas chaves para conseguir gerenciar bem pessoas.

Bergamini (2008, p.26) afirma que:

“a perspectiva mais natural para e compreender a motivagdo humana parece ser

aquela que individualiza as pessoas levando em conta a sua histéria de vida
particular, melhor, aquilo que se pode chamar de realidade motivacional”.

Entretanto, ndo é tdo facil conhecer a motivacdo de cada um e conseguir estimular
individualmente um empregado, pois, para isso, é necessario avaliar particularmente cada um,
procurando conhecer suas caréncias e necessidades, a fim de estimula-los de uma forma que
os atinja. Para isso, o lider precisa de um conjunto de habilidades que possibilite uma correta
avaliacdo e gestdo dos estimulos motivacionais.

O problema hoje de grandes empresas consiste no fato de que muitos gestores sao
bons administradores, mas ndo sdo bons lideres, ou seja, ndo possuem grande parte das
habilidades requeridas para tal. Isso faz com que, mesmo com uma boa equipe, a
produtividade possa ser menor, pois um lider pode influenciar tanto positivamente quanto

negativamente seus subordinados. Robbins (2009, p. 154) cita que:

Definimos lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em dire¢do ao
alcance de objetivos, a origem dessa influencia pode ser formal, como a conferida
por um cargo gerencial em uma empresa. Como essas posi¢des subentendem certo
grau de autoridade, um profissional pode assumir um papel de lideranga apenas em
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funcdo do cargo que ocupa. Nem todos os lideres sdo administradores, nem todos 0s
administradores sao lideres. O fato de a organizacao atribuir a seus administradores
alguns direitos formais ndo lhes assegura a capacidade de liderar com eficacia.

Vergara (2013) explica que essa discrepancia entre administradores e lideres pode
provocar sérios danos a organizacdo, pois aquele gestor que ndo € um bom lider geralmente
obtém resultados através da coacdo ou da imposicdo da sua autoridade, o que tende a
desestimular seus subordinados. Esse desestimulo reflete-se em perca ou baixa produtividade,
absenteismo, desinteresse, ou seja, um empregado desmotivado. Vergara (2013, p. 74) explica
que:

[...] nem todo chefe é lider e que nem todo lider é chefe. H& pessoas que, a despeito
de ocuparem cargos de chefia, ndo exercem lideranga. O mé&ximo que conseguem é
se fazerem obedecidas por coacdo, ou por interesse particular das pessoas a que

chefiam. Por outro lado, todos nds conhecemos pessoas que exercem influéncia
sobre outras, independentemente de ocuparem cargos de chefia.

Para compreender como funciona o comportamento de um lider e como essa
lideranca pode ser exercida em uma organizacdo de forma positiva, varias teorias foram
propostas para entender essa diferenca entre lideres que influenciam pessoas e lideres que

apenas provocam uma obediéncia.

3.1 Teorias dos Tragos

Robbins (2009) afirma que a teoria dos tracos é a teoria mais antiga sobre
lideranca e afirma que existem tragos inatos ao individuo que o fazem ser um lider. Esta teoria
procura tracos sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade que sdo capazes de diferir
lideres de ndo lideres.

Muitas pesquisas ocorreram desde a década de 60, buscando identificar os
principais tragos nativos a um lider. Por volta de 1990, alguns estudos chegaram ao consenso ,
segundo Robbins (2009, p. 155) que:

O méximo que se poderia concluir é que 0s seguintes sete tragcos pareciam
diferenciar os lideres dos ndo-lideres: ambicdo e energia, o desejo de liderar,
honestidade e integridade, autoconfianca, inteligéncia, elevada capacidade de
automonitoramento e conhecimento de profissionais.

Entretanto, essa teoria sofreu fortes criticas, pois ndo conseguiu provar que todas
essas caracteristicas apareciam em todos os lideres, concluindo apenas que existiam alguns

tracos de personalidade que ajudavam no processo de liderar pessoas. Outro fator de fracasso
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para essa teoria é que ela impde que a lideranca é inata ao individuo, ou seja, ela ndo pode ser
aprendida ou desenvolvida no decorrer da vida profissional do individuo. Foram, a partir
dessas criticas, que as teorias comportamentais surgiram, tentando fechar as brechas deixadas

pela teoria dos tracos.

3.2 Teorias dos estilos de lideranca

Com a inaplicabilidade da teoria dos tracos, estudiosos resolveram avaliar o
comportamento de lideres, buscando analisar o estilo de lideranga do lider e ndo mais tracos
especificos de sua personalidade (CHIAVENATO, 2003). Eles procuraram definir a forma de
conduta e o comportamento de liderar sem se preocupar com suas caracteristicas individuais.

Chiavenato (2003, p.125) refere-se a trés estilos de lideranca: autocratica,

democrética e liberal (laissez-faire) listados no quadro a seguir:

Quadro 1 — Os trés estilos de lideranca :

Autocratica

Democratica

Liberal (Laissez-Faire)

O lider fixa as diretrizes, sem
gualquer participacdo do
grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

Ha liberdade total para as
decisbes grupais ou
individuais, e minima
participacdo do lider.

O lider determina as
providéncias para a execugao
das tarefas, cada uma por vez,
na medida em que se tornam

necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O grupo esboca as
providéncias para atingir o
alvo e pede aconselhamento
do lider, que sugere
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com os
debates.

A participagéo do lider é
limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informacGes desde
que as pedissem.

O lider determina a tarefa que
cada um deve executar e 0
seu companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a
critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros
de trabalho.

A divisdo das tarefas e
escolha dos colegas fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participacédo
do lider.

Fonte: Chiavenato, 2003.
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White e Lippit (apud CHIAVENATO, 2003, p.124) analisaram o impacto dos trés
tipos de estilo de lideranca em equipes orientados para tarefa e obtiveram 0 seguinte

resultado:

No estilo autocratico os empregados ndo demonstram satisfacdo na execucdo das
atividades, permanecendo tensos, frustrados e agressivos, sem iniciativa, nem
formacéo de grupos de amizade nem espontaneidade. Mesmo gostando de realizar as
atividades as quais foram designados, as tarefas s eram executadas com a presenca
fisica do lider. No estilo liberal, as atividades em grupo foram intensas, mas a
producdo pequena. No estilo democratico ha um comportamento amigavel,
formacdo de grupos de amizade, executando as atividades num ritmo constante e
suave. Demonstravam responsabilidade, comprometimento pessoal e grande unido
no grupo.

3.3 Teoria das contingéncias

As teorias comportamentais trouxeram normas gerais para a eficacia da lideranca,
contudo apds essa teoria, houve “uma tentativa de especificar as condi¢Bes sobre as quais 0s
varios estilos de lideranga conduziriam aos melhores resultados” (DUBRIN, 2008 p. 274).

Vergara (2013) explica que teoria contingencial transfere o enfoque da anélise do
lider para o elemento da lideranca em si, pois a lideranca € uma relacdo entre lider e liderados,
onde ndo se pode falar em poder sem falar sobre quem ele é exercido. Esta nova abordagem
fundamenta-se em trés pilares: lider, seguidores e a situacdo buscando explicacBes mais
cientificas e precisas sobre a liderancga, dentro de um contexto mais amplo, extrapolando a
esfera da analise apenas do lider, observando o contexto em que é exercida a lideranca. Cinco
teorias foram estudadas para abordar esse novo enfoque situacional: Modelo de Fiedler, a
teoria situacional de Hersey e Blanchard, a teoria de troca lider-membro e os modelos de

caminho-objetivo e de participacdo do lider.

3.3.1 O modelo contingencial de Fiedler

Segundo o modelo contingencial de Fiedler, o bom desempenho do grupo
depende da “combinag¢do apropriada entre o estilo de interagir do lider com seus subordinados
e 0 grau em que a situagdo da controle e influéncia ao lider” (Robbins, 2005, p.222).

Ele criou um questionario onde era possivel verificar se o lider era orientado para
tarefa ou para relacionamentos, pois, para ele, o estilo de uma pessoa é fixo. De acordo com
um ou outro tipo de orientacdo, o lider tera uma maior eficacia, dependendo do contexto.

Lideres orientados para a tarefa tendem a ser mais eficazes em situacBes extremamente
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favoraveis ou desfavoraveis, ja os lideres voltados para o relacionamento tendem a ter um
melhor desempenho em situagdes intermediérias.

Ainda segundo Robbins (2005), existem trés dimensdes contingenciais que
determinam a eficacia da lideranca:

e Relacdo entre lider e liderados: o grau de seguranca, confianca e respeito que 0s

subordinados tém por seu lider;

e Estrutura da tarefa: o grau de procedimento que as missdes de trabalho tem, isto &,

estruturadas ou desestruturadas;

e Poder da posicdo: o grau de influéncia que um lider tem sobre variaveis de poder

como contratacdes, demissdes, atos disciplinadores, promocdes e aumentos de

salario.

O modelo contingencial de Fiedler propde que, para uma lideranca eficaz, €
necessaria uma adequacdo entre os lideres. Essa adequacdo pode ocorrer de duas formas, ou
modificando os lideres a fim de que eles se adequem a uma determinada situacdo, ou entdo
modificando a situacdo para que esta se adeque ao lider, pois otimizar a performance da

lideranca procurando modificar as personalidades individuais é algo complicado.

3.3.2 Liderancga situacional de Hersey e Blanchard

Segundo Dubrin (2003), a teoria situacional foi elaborada por Paul Hersey e
Kenneth H. Blanchard apos estes pesquisadores identificarem que o modelo de Fiedler ndo
considerava o seguidor. Nesta teoria, o grau de maturidade do liderado é a principal
caracteristica enfrentada pelo lider, afirmando que ndo ha uma forma melhor de influenciar o
grupo, pois esta influéncia depende do nivel de prontiddo que os membros do grupo estdo
dispostos a fornecer.

Prontiddo ¢ entendida por Dubrin (2003, p. 278) como “a medida que um
integrante do grupo tem a habilidade e disposi¢cdo, ou confianca, para realizar uma tarefa
especifica” ou seja, a capacidade e disposigao que os liderados tém para realizar uma tarefa.

Robbins (2005) explica que Hersey e Blanchard elaboraram um quadro de niveis
de presteza do seguidor para hierarquizar o nivel de prontiddo do empregado com base no
comportamento do liderado. Apesar de a teoria possuir um respeitoso consenso sobre o
comportamento da lideranca estar atrelado aos membros do grupo, essa teoria ndo teve muito

apoio da comunidade académica por ndo se embasar em dados cientificos.
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3.3.3 Teria da troca entre lider-membro

Segundo Robbins (2009) a teoria da troca entre lider-membro basicamente
argumenta que, com o passar do tempo, o lider estabelece uma relacdo mais proxima com
alguns membros do grupo constituindo o “grupo de dentro”, no qual o lider deposita total
confianca. Ele fornece cuidados e atencdo especificos o tempo todo, detendo este grupo de
certos privilégios especiais. Para os demais, denominados de o “grupo de fora” o lider dedica
menos tempo e estes também recebem menos privilégios, onde o relacionamento se baseia nas
interagOes formais de autoridade.

“Ha evidéncias de que os lideres tendam a escolher membros de dentro porque 1€s
tém caracteristicas pessoais (por exemplo, idade, sexo, atitudes) similares as do lider, um
nivel mais alto de competéncia do que os membros de fora e/ou uma personalidade
extrovertida” (ROBBINS, 2005, p.276).

As pesquisas relacionadas a teoria do lider-membro mostram que os membros do
“grupo de dentro” tendem a ter menor rotatividade, melhor produtividade, maior satisfagdo no

trabalho, maior comprometimento e maior desempenho que os membros do “grupo de fora”.

3.3.4 Modelo de caminho-objetivo

Dubrin (2003) explica que a teoria do caminho-objetivo é uma das abordagens de
lideranca mais respeitadas da atualidade, pois tem bases na teoria da expectativa da
motivacdo. Esse modelo foi proposto por Robert J. House e tem como principal destaque a
figura do lider ajudando seus subordinados na obtencédo de resultados.

O termo caminho-objetivo refere-se a crenca de que lideres eficazes orientam o
caminho dos seus seguidores na direcdo da realizacdo das suas tarefas, ajudando na
eliminacdo de obstaculos para o alcance de seus objetivos de trabalho. O lider tem o trabalho
de garantir que sua equipe compreenda como serd possivel atingir as metas organizacionais,
estimulando seus empregados a alcangarem um desempenho superior cada vez mais.

Para Robbins (2009, p.161):

O comportamento do lider torna-se aceitavel para os funcionarios na medida em que
é considerado como fonte de satisfagdo imediata ou como meio de satisfacdo futura.
Seu comportamento € motivacional quando torna a satisfacdo das necessidades
daqueles que trabalham para ele contingente ao desempenho eficaz e oferece
supervisao, orientacdo, apoio e recompensas necessarios para o desempenho eficaz.
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A ligacdo entre a teoria objetivo-caminho e a motivagdo € notoria, pois a
motivacdo para realizar uma tarefa estd ligada a expectativa no alcance de algum resultado
esperado, baseado na tomada de decisao originada do lider. Quanto maior a motivacao, maior
sera 0 desempenho e esfor¢o para alcancar a meta estabelecida para a obtencéo de satisfacdo
pessoal, que pode vir de varias formas: reconhecimento, bonificagdo, prémios, promogdes
(Bergamini, 2008).

Robbins (2009) afirma que, nessa teoria, existem duas varaveis contingenciais que
atenuam a relacdo entre o comportamento do lider e os resultados obtidos: os ambientais
(externos aos liderados) e os dos subordinados, que sdo as caracteristicas individuais das
pessoas (sede de controle, experiéncia). Os fatores situacionais ambientais correspondem ao
“contexto da lideran¢a” e os fatores situacionais dos subordinados correspondem a
“caracteristicas do seguidor” tendo o lider que levar em conta ambos os fatores para conseguir
liderar com eficécia.

Dubrin (2003) ainda salienta que, alem desses fatores, o comportamento do lider
estd dividido em quadro tipos: direto, apoiador, participativo e orientado para a realizacdo. O
lider diretivo faz com que os liderados tenham ciéncia do que se espera deles, fornecendo
instrucdes detalhadas de como deve ser executada uma tarefa, auxiliando na organizacao do
trabalho. O lider apoiador demonstra sensibilidade pelas necessidades dos liderados,
procurando ser proximo e amigavel deles. O lider participativo consulta seus funcionarios,
utilizando as ideias deles antes de tomar uma decisdo. E, por fim, o lider orientado para a
realizacdo propde metas desafiadoras e espera que seus subordinados oferecam o melhor
desempenho possivel para o alcance das metas organizacionais.

O lider eficaz sabe balancear de maneira habilidosa os fatores ambientais e o dos
subordinados, conseguindo compensar 0 empregado mesmo que o ambiente de trabalho ou a
prépria organizacdo careca de algo que ele deseje, variando o tipo de lideranca conforme o

empregado e necessidade.
3.4 Teorias contemporaneas de lideranca
Nas ultimas décadas, novas teorias de lideranca foram propostas com um enfoque

diferenciado das demais, preocupando-se mais com aspectos como a capacidade do lider de

inspirar seus seguidores ou o carisma que ele possui e consequente influéncia que pode gerar
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em seus empregados. Essas novas teorias sdo chamadas de lideranga carismatica,

transformacional e visionaria.

3.4.1 Lideranca carismatica

Robbins (2009) define a lideranca carisméatica como aquela exercida pelo lider
quando ele consegue estabelecer uma visdo atraente para seus empregados, fazendo com que
estes 0 vejam como herdi com caracteristicas extraordinarias, estimulando o desejo de segui-
lo.

Ainda para Robins (2009) muitas pesquisas foram realizadas a fim de obter as
principais caracteristicas de um lider carismatico. A mais completa foi finalizada por Conger
e Kanungo onde lideres carismaticos possuem uma meta idealizada que querem atingir, um
forte compromisso pessoal com sua meta, sdo percebidos como ndo convencionais, assertivos
e autoconfiantes e sdo percebidos mais como agentes de mudanca radical do que como
gerentes.

Robbins (2009, p.233) aponta, segundo esse estudo, quais sdo as principais
caracteristicas de um lider carismatico:

e Autoconfianca: possuem completa confianca em seu julgamento e capacidade;

e Uma visdo:esta é uma meta idealizada que prop6e um melhor futuro do que a
situacdo atual. Quanto maior a disparidade entre essa meta idealizada e a situacao
atual, mais provavel que os seguidores atribuirdo visdo extraordinaria ao lider;

e Capacidade de articular a visdo: eles sdo capazes de esclarecer e expressa a Visao

em termos que sejam compreendidos por outros. Essa articulagdo demonstra um
entendimento das necessidades dos seguidores, e, consequentemente, age como
uma forga motivadora;

e Fortes convicgdes sobre a visdo: lideres carismaticos sdo percebidos como

fortemente comprometidos e dispostos a assumir altos riscos pessoais, incorrer em
altos custos e fazer autossacrificios para atingir sua visao;

e Comportamento fora do comum: aqueles com carisma possuem comportamentos

que sdo percebidos como novos, fora do convencional e contrario as normas.
Quando tém sucesso, esses comportamentos evocam surpresa e admira¢do nos

seguidores;
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e Percebidos como agentes de mudanca: lideres carismaticos sdo percebidos mais

como agentes de mudanca radical do que como remediadores da situacdo atual;

e Sensibilidade ao ambiente: estes lideres sdo capazes de fazer avaliacdes realistas

das restricGes do ambiente e dos recursos necessarias para trazer a mudanca.

Ainda para Robbins (2009) existe um de influéncia do lider carismético sobre os
seguidores. Esse processo comeca quando o lider articula uma visao atraente que fornece um
sentido de continuidade aos seguidores, que ligam o presente a um melhor futuro da
organizacdo. Em seguida, o lider comunica de forma clara as expectativas de desempenho
esperadas e expressa a confianca de que os seguidores possam alcancgé-las, o que faz com que
a autoestima e confianga dos seguidores aumentem significativamente. Dando continuidade, o
lider transmite, seja através de palavras ou a¢des, um novo conjunto de valores, fazendo-se
exemplo de comportamento para que 0s seguidores o imitem. Finalmente o lider faz
autossacrificios e mostra um comportamento ndo convencional para demonstrar coragem e
convicgdes sobre a visdo primeiramente compartilhada.

De acordo com Maximiano (2004) esse tipo de lideranca fornece grandes
beneficios a organizacgdo, pois traz ao empregado a sensacdo de satisfaca em varios aspectos.
Ele passa a ter a percepcdo de que pode crescer profissionalmente em decorréncia da
participacdo junto ao lider em uma tarefa desafiadora, sente-se bem por receber recompensas
simbolicas como prestigio social ao participar de um projeto especifico, projecdo dentro da
prépria organizacdo, agradecimentos e reconhecimento de desempenho, satisfacdo interna
proveniente da participacdo na decisdo de um problema junto ao lider, ciéncia de
desenvolvimento pessoal devido a experiéncia adquirida pela proximidade com o lider.

Esses quesitos sdo de extrema importancia para promover a motivacdo do
empregado, principalmente para organiza¢Ges ndo tenham formas efetivas de recompensas
adicionais como gratificacfes remuneradas, prémios, folgas e demais formas de retribuir o

empregado por um trabalho bem feito.
3.4.2 Lideranga transformacional
Segundo Robbins (2005) o lider transformacional € também um lider carismatico,

mas acrescido da capacidade de fazer com que seus seguidores transcendam seus proprios

interesses em beneficio da organizagdo. O lider transformacional consegue inspirar e
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influenciar pessoas a fazer mais do que € esperado, mobilizando e motivando seus
empregados a trabalhar em direcdo ao alcance dos objetivos organizacionais.
Dubrin (2003, p.284) cita que essa transformacdo proporcionada pelo lider pode

ocorrer de varias formas, a seguir:

Aumentando o nivel de consciéncia das pessoas sobre a importancia e o valor das
recompensas designadas e o0 modo como alcanca-las. Fazendo com que as pessoas
ultrapassem os interesses pessoais pelo sucesso do trabalho em equipe e da empresa.
Expandindo o foco das pessoas, de satisfacdes menores para a busca da
autorrealizacdo. Ao mesmo tempo, os integrantes do grupo sdo encorajados a buscar
a satisfacdo das necessidades de niveis mais altos. Ajudando os trabalhadores a
adotar uma perspectiva ampla, de longo alcance, e focar-se menos nas preocupacdes
do dia-a-dia. Ajudando as pessoas a entender a necessidade de mudancas. O lider
transformacional deve ajudar os integrantes do grupo a compreender a necessidade
de mudancas, tanto emocional quanto intelectualmente. Esse lider reconhece o
componente emocional da resisténcia a mudanca e lida com isso de maneira aberta.
Investindo em gerentes com um senso de urgéncia. Se os gerentes dentro da
organizacdo ndo percebem uma necessidade vital de mudanca, a visdo do lider ndo
sera realizada. Comprometendo-se com a grandeza. A grandeza inclui o esforco para
a eficicia da empresa, como obtengdo de lucros, alto valora das agdes, bem como
uma ética impecével.

Para Robbins (2009) essa forma de liderar é extremamente atraente as empresas,
pois este tipo de lider é capaz de modificar a consciéncia dos seus seguidores, ajudando-os a
resolver velhas dificuldades de maneiras novas, ao mesmo tempo que sdo capazes de
estimular e inspira-los a resolver problemas da organizacdo mesmo que haja necessidade de
um esforco extra para alcancar as metas do grupo. O lider transformacional vai além do lider
carismatico, pois o primeiro pode fazer com que o seguidor enxergue a visdo doada pelo lider.
Ja o lider transformacional incita que o seguidor questione as visdes ora estabelecidas, ndo
somente as visdes impostas pela organiza¢do, mas também as visfes impostas pelo proprio
lider, mostrando ao seguidor que suas opinifes sdao importantes e merecem ser discutidas e
trabalhadas.

A lideranca transformacional além de aproximar o empregado do lider, da
oportunidade e faz com que ele manifeste suas ideias e se sinta participando de todo processo
de construcdo de uma dada situacdo. Nesse tipo de lideranca ha uma retribuicdo mutua entre
seguidor e lider, onde este tem a ciéncia da necessidade de recompensar 0 empregado para
conseguir fazer com que a transformacdo de consciéncia ocorra e o0 seguidor esteja disposto,
por exemplo, a trocar um sabado na praia por horas no escritorio a pedido do lider, sem que

isso seja feito de forma dolorosa ou que o0 empregado se sinta insatisfeito com isso.



41

Esse tipo de lideranca fornece um grande poder sobre seu seguidor, pois este se
sente comprometido com seu lider e ndo diretamente com a organizacdo, onde um pedido
sendo feito pelo lider tera um grande peso pela necessidade que o seguidor tem de atendé-lo
de forma exemplar em virtude do relacionamento construido entre lider e seguidor. O
seguidor de um lider transacional sente-se leal & pessoa do lider e ndo necessariamente a
instituicdo que ele representa o que faz com que seu desempenho normalmente seja superior e
que este desempenho diminua quando, por alguma necessidade, ha uma mudanca hierarquica
de lider.

3.4.3 Lideranga visionaria

O lider visionario é aquele capaz de criar e articular uma visdo de futuro realista,
atrativa e acreditavel para a organizacdo. Trés habilidades sdo relatadas por Robbins (2005,
p.236) nas caracteristicas pessoais de uma lideranga visionaria:

A primeira é a capacidade de explicar a visdo para os outros. O lider precisa tornar a
visdo cara em termos de a¢des e propositos exigidos através de comunicagdo oral e
escritas claras. A melhor visdo provavelmente sera ineficaz se o lider ndo for um
forte comunicador. A segunda habilidade necesséaria é ser capaz de expressar a visdo
ndo apenas verbalmente, mas através de comportamento do lider. Isto requer
comportar-se de uma maneira que continuamente transfira reforce a visdo. A terceira
habilidade ¢ ser capaz de estender a visio a contextos diferentes de lideranca. E a
habilidade de sequenciar atividades para que a visdo possa ser aplicada em uma
variedade de situacGes.

Nesta teoria, 0s lideres sdo como ligacdo com componentes externos, Sao
solucionadores de problemas, administrando conflitos, sendo, basicamente, como treinadores.
Esta teoria estad mais voltada para a organizacdo do que para os liderados, onde a relacdo esta
vinculada aos resultados obtidos pelo lider através da sua lideranca.

Por isso, para esse tipo de lideranca, a confianga dos seguidores no lider é
fundamental, pois, na lideranca visionéria, hd uma necessidade de que o lider crie um
relacionamento de confianga com seus empregados a fim de que eles adotem a visdo descrita

pelo lider em prol do alcance das metas da organizagé&o.

3.5 A relacédo entre motivacao e lideranca

A motivacdo de um empregado estd intimamente ligada as respostas dadas aos

anseios e ao tratamento das caréncias de cada individuo pela organizacdo, inumeras vezes
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oportunizadas ou ndo pela figura do lider. Entendendo a motivagdo como algo intrinseco ao
individuo, o papel do lider seria de promover estimulos para que esta motivagdo esteja sempre
em alta e com isso as metas organizacionais possam ser cumpridas.

Contudo, como explica Vergara (2003) quando o lider ou a organizacdo néo
consegue compreender os fatores que geram estimulos motivacionais ou que frustram 0s
anseios e expectativas do empregado ou ndo concedem recompensas por determinados
esforcos, o individuo tende a se desestimular e com isso ocorre a perca de produtividade, pois
0 empregado muitas vezes ndo enxerga mais 0 sentido na execucdo de uma atividade,
sentindo-se triste, sem perspectiva, chateado, ou seja, sem vontade para o trabalho.

Dessa forma, o papel do lider na motivacdo dos empregados € indispensavel, pois
¢ através dela e de sua influéncia que a organizacdo ird promove a cooperagdo, solucionar
conflitos, e ir a busca do alcance das metas organizacionais. Como cita Vergara (2003, p.74)
sobre a influéncia do lider: “essa influéncia é necessaria para que o proposito, a missao da
empresa seja alcangada; para que a visdo da empresa se torne realidade, para que os objetivos
empresariais sejam atingidos”.

Entretanto, Bergamini (2008) deixa claro que promover estimulos motivacionais
ndo é tdo facil, pois cada individuo possui caracteristicas pessoais que devem ser observadas
de forma individualizada e ndo coletiva, como ocorre na maior parte das organizacgdes. Cada
empregado possui uma cultura, tracos de personalidade, predisposi¢cdes emocionais, recursos
intelectuais, atitudes, crencas, escala de valores que se traduz em cada comportamento do
individuo.

Cada individuo possui uma paleta interminavel de varidveis que podem
influenciar nos estimulos motivacionais para sanar ou ndo as caréncias ou fornecer

recompensas individuais adequadas para cada um. Bergamini (2008, p.27) explica que:

Somente o conhecimento do tipo de caréncia que compde a realidade motivacional
de cada um levara a caracterizagdo do real tipo de motivacdo, para tanto, uma
estratégia valida reside em caracterizar tdo fielmente quanto se possa as principais e
mais duradouras orientacBes comportamentais que ddo personalidade ao seguidor.
Essas orientacdes explicardo fatos passados, ajudardo a compreender
comportamentos presentes, bem como, provavelmente, langardo bases mais firmes
para que se possam idealizar, para o futuro, reagdes tipicas que cada um esta mais
proximo de adotar. O conhecimento do conjunto de caracteristicas de
comportamento motivacional é capaz de oferecer importantes indicios a respeito da
orientacdo a seguir, quando se pretende trabalhar com as pessoas realmente
motivadas.

Bergamini (2008) descreve que para que a influéncia do lider seja eficaz ele

deverad conhecer os membros de sua equipe a fim de identificar neles quais as formas mais
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adequadas de estimulos e entdo conseguir promover a motivacdo. Ele precisara identificar
quais as caréncias e necessidades em cada um ainda ndo foram sanadas, buscando formas de
atendé-las conforme a personalidade de cada um.

Existem aqueles que preferem recompensas financeiras, aqueles que preferem
folgas para viajar, os que preferem reconhecimento e prestigio dentre os demais membros do
grupo, os colaboradores que preferem realizar atividades estratégicas, 0s que possuem senso
de justica e querem que as atividades sejam distribuidas de forma equitativa, e aqueles que
desejam estar inseridos em atividades desafiadoras.

Vergara (2008) também explica que essa satisfacdo pode vir de coisas simples
como trocar a mesa de lugar, pois o local anterior era muito frio, fazer revezamento em
atividades estressantes, responder a um e-mail com elogio ou elogiar um determinado
comportamento, conseguir uma vaga no estacionamento da empresa, troca de horéario
temporaria em fungdo de um problema pessoal, ou seja, coisas simples podem proporcionar
uma enorme satisfacdo para o empregado e que, na correria do dia a dia, ndo sdo identificadas
pela maioria dos gestores/lideres.

Como argumenta Bergamini (2008, p.37):

Quando o lider possui conhecimento individualizado dos seus seguidores, ele esta
em condicBes de ajuda-los no processo de ajustamento, que sé se torna viavel a
partir da caracterizacdo das formas particulares de cada um interagir com seu meio
ambiente. O éxito adaptativo de cada um apoia-se na percepcdo individualizada
positiva da realidade ambiental na qual se vive. Essa é a grande oportunidade que se
apresenta par ao lider desempenhar se papel orientador. Isso significa promover, ao
mesmo tempo, as préprias necessidades, valores e as aspiragdes do seguidor.

Em contrapartida, quando o lider ndo consegue atender as expectativas individuais
ou as atende de forma incorreta, precipita-se um clima generalizado de frustracdo, sobretudo
guando essa auséncia de cuidado ocorre para o time todo ou grande parte dele. Nestes casos 0
empregado entra em desequilibrio e seu rendimento tende a diminuir, pois ele estard
trabalhando apenas pela necessidade de remuneracdo, o que muitas vezes nao é fonte de
motivacao.

Como descreveu Chiavenato (2004) sobre a piramide de necessidades de Maslow,
0 ser humano sempre esta em busca da satisfacdo de outra necessidade quando a anterior foi
atendida. A remuneragéo € essencial para atender as necessidades mais basicas de seguranca,
alimentacdo, lazer, moradia, mas as necessidades de autorrealizacdo possuem, também,

ligagdo com o significado do trabalho do individuo. Se ele ndo vé significancia em seu
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trabalho, tende a sentir-se frustrado, gerando impactos na vida pessoal, profissional, familiar e
nos demais grupos em que o individuo faca parte.
Bergamini (2008, p.188) explica que:

Os empregados estdo em busca de cargos que tenham algum significado e permitam

sua propria autorrealizacdo. Trabalhar, produzir, contribuir para o progresso ao fazer

uma obra Util representa uma afirmacéo da propria liberdade e identidade. E esse

trabalho que situa o individuo na sociedade, sendo que pelas experiéncias da vida

ativa sdo também construidas a identidade e a personalidade de cada um. Quando o

trabalho se transforma em uma atividade secundaria ou representa fonte de mal-

estar, uma parte do esqueleto social é fragmentada, e a dinamica tradicional do

desenvolvimento da personalidade é colocada em divida. Em situacGes de trabalho,

as pessoas querem ser respeitadas como individuos, bem como valorizadas pelo

reconhecimento das suas realizagdes, da sua lealdade e da sua dedicacdo. Mas, se

isso ndo existe, elas continuardo trabalhando, porque precisam do dinheiro que o
trabalho Ihes traz.

E importante salientar que a motivac&o é um processo ciclico e mesmo que o lider
consiga atender as necessidades do seu seguidor, inevitavelmente em breve havera uma nova
necessidade a ser sanada. Por conta disso, a tarefa de arte de liderar com sucesso néo é fécil, o
gue nos leva a crer gue seja por este motivo que existam poucos lideres que exercam a
lideranca de forma eficaz. Ha necessidade de empenho pessoal, observacdo e atitudes
constantes por parte do lider a fim de periodicamente enxergar se seus empregados estdo
satisfeitos e o que ele pode fazer para auxilia-los na satisfacdo de suas necessidades.

Em decorréncia disto, é fundamental que um bom lider possua um conjunto de
caracteristicas e esteja dentro de um tipo especifico de lideranca, a fim de conseguir gerar de
forma constante e satisfatoria estimulos nos membros de sua equipe, conseguindo através

destes, promover a motivacdo em seus seguidores.

3.6 Competéncias requeridas a um lider de sucesso

A lideranca transformacional é o estilo de lideranga mais eficaz, pois estes tem
uma grande capacidade de inspirar e estimular seus seguidores na execucdo de tarefas. Ele
oferece recursos para que os demais possam lidar com suas préprias necessidades. “Nisso
reside a sua grande habilidade interpessoal, uma vez que o lider é visto como cooperador e
amigo” (BERGAMINI, 2008 p.210).

Contudo, para que o lider esteja encaixado nessa categoria, ele necessita de um
conjunto de caracteristicas para poder exercer a lideranca transacional. Chiavenato (1994) cita

as caracteristicas essenciais para um lider de sucesso:
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Foco nos Objetivos: o lider deve estar sempre focalizando os objetivos a serem

alcancados e dirigindo suas energias estrategicamente para o alcance deles. Para
isso ele deve procurar 0o comprometimento das pessoas, direcionando seu
comportamento rumo aos objetivos organizacionais;

Orientacdo para acdo: o lider trabalha duro juntamente com seus seguidores. Ele

estd sempre orientado para fazer as coisas acontecerem mesmo que para isso seja
necessario ele mesmo realizar a tarefa;

Autoconfianca: € um trago da personalidade do lider. A confianca em si proprio e

no desempenho do grupo vem da forte certeza de que ele sabe para onde
direcionar as acBes necessarias para 0 alcance das metas organizacionais. Essa
forte imagem de si promove na equipe um grande magnetismo, auxiliando na
construcdo do relacionamento com os seguidores;

Habilidade no relacionamento humano: um bom lider é capaz de ter um bom

relacionamento pessoal com todos que o rodeia, com acentuada habilidade de
lidar com pessoas e fazer as coisas por meio das pessoas. Para isso € necessario
uma grande capacidade de comunicacdo, tanto no que é dito quanto no que é
transmitido através do comportamento;

Criatividade e inovacdo: o lider deve ser criativo e inovador, ndo apenas em

oportunidades que exijam isso como criacdo de novos produtos, mas no dia a dia
na resolucdo de problemas e conflitos. Para isso precisa de muita imaginacao
além de uma visdo ampla dos seus seguidores e da organizagao;

Flexibilidade: ¢é indispensavel ao bom lider ser flexivel, pois ele devera sabe
ajustar-se a todo tipo de mudanca de acordo com as necessidades da empresa e
também dos seus liderados. Essa caracteristica também o auxilia a ser maleéavel
conforme as varias situacdes em que ele precisara atuar;

Tomada de decisdo: para decidir, o lider focaliza o objetivo e a acdo necessaria

para alcangé-lo, tomando a decisdo no momento que considera certo de forma a
conduzir a um melhor resultado;

Padrbes de desempenho: um bom lider sempre procura manter altos padrbes de

desempenho e de avaliacdo. Ele busca a exceléncia, a eficiéncia, a eficacia, a

produtividade e a qualidade constantes;
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Viséo de futuro: a visdo € de extrema importancia para uma lideranca eficaz, pois
ela é utilizada para descrever um claro sentido do futuro a compreenséo das agdes
necessarias para alcanca-las com sucesso;

Paixdo: um lider de sucesso deve ter paixdo pelo que faz, transferindo este
sentimento para aqueles que o rodeia;

QOusadia e Curiosidade: o lider deve estar disposto sempre a correr riscos, sendo

corajoso para enfrentar os desafios e lutar para que seus ideais sejam alcangados.
Da mesma forma deve ser sempre curioso, buscando novas formas de solucionar
problemas, melhorar processos e incentivar pessoas;

Responsabilidade: o lider deve aceitar a lideranca como uma responsabilidade

estando ciente de que isto ndo é um privilégio e sim uma ardua tarefa que deve ser
executada diariamente;

Saber ouvir: um bom lider deve saber ouvir seus seguidores, mesmo que estes
estejam em siléncio. A capacidade de ouvir e entender o que seus liderados estéo
dizendo é indispenséavel para o exercicio da lideranca, pois sem esta caracteristica,
o lider ndo conseguira alcancar seus seguidores e manter um relacionamento
saudavel;

Capacidade de motivar: o lider deve conhecer seu time e saber a melhor forma de

estimular individualmente seus seguidores, a fim de promover a motivacdo de
cada um;
Presenca: o lider deve sempre se fazer presente, de forma que, sempre que
necessario, esteja acessivel para ajudar seus liderados a resolver problemas e
conflitos;

Compreensdo dos sequidores e de suas necessidades: talvez a caracteristica mais

importante. Um bom lider tem a obrigacdo de conhecer seus liderados e também
entender seus anseios, conhecer suas caréncias de forma a poder sanar suas
necessidades dentro da organizacao.

Bennis e Nanus (1998) acrescentam ainda outras caracteristicas primordiais a um

bom lider como:

Autoconhecimento: um lider deve conhecer a si proprio, suas fraquezas e seus

pontos fortes a fim de buscar sempre a melhoria do seu desempenho;

Credibilidade: um lider necessita que suas acdes e seu comportamento possuam

credibilidade, pois, caso contrario; seus seguidores ndo irdo aceita-lo como lider.



47

O respeito, a confianca e a admiracao sdo caracteristicas primordiais para formar a
credibilidade de um lider e deve ser mantida sempre;

e Respeito e Postura: ser educado e gentil, tratar todos da mesma forma

independente do cargo, comportando-se de maneira adequada com todos,
respeitando os demais em quaisquer circunstancias;

e Competéncia e Inteligéncia: um bom lider deve ter a capacidade de resolver

problemas e conflitos através da sua competéncia e Inteligéncia pessoal, tanto no

que tange tracos de personalidade quanto conhecimento técnico para exerce

determinadas atividades. Um lider que ndo conhece ou ndo sabe como resolver

um problema por falta de conhecimento que seria necessario para aquele cargo,

ndo sera bem visto por seus seguidores.

Essas caracteristicas compde um complexo emaranhado de habilidades e atitudes
que devem compor o a personalidade de um lider de sucesso para que ele consiga exercer a

lideranca de forma plena, influenciando e motivando positivamente seus seguidores.
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4 METODOLOGIA

Para Marconi e Lakatos (2009, p. 43) a definicdo de pesquisa citada por estes
autores é dada como "um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais”. Dessa forma, uma pesquisa procura respostas para algum

questionamento, utilizando métodos cientificos na obtencao dessas respostas.

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa sera desenvolvida por um estudo de caso, que, segundo Gil (2010,
p.37) “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Dessa forma, busca-se apreender a totalidade
de uma situacdo em seu contexto particular, analisando as varidveis dos aspectos de lideranca
gue impactam positivamente na motivacdo do individuo num dado local e contexto.

Quanto a finalidade, a presente pesquisa enquadra-se como bésica pura, pois tem
por objetivo ampliar o conhecimento e fornecer informac@es importantes a pratica de gestdo
de pessoas. Tem caréter descritivo e exploratorio, visando proporcionar uma maior
familiaridade com o problema e descrever as caracteristicas de determinada populacgdo,
fendmeno ou o estabelecimento de relacGes entre as variaveis (GIL, 2010).

Em relacdo a abordagem, a pesquisa classifica-se como quanti-qualitativa, pois
apresenta caracteristicas presentes nas duas abordagens. No estudo quantitativo, o pesquisador
tem a possibilidade de definir de forma clara suas hipoteses e variaveis, usando-as para
estabelecer uma medicdo precisa dos resultados obtidos de forma quantificada. De forma
complementar, o estudo qualitativo permite que o pesquisador verifigue um fenémeno por
meio da observacao e estudo do mesmo de acordo com a perspectiva dos sujeitos observados
(CRESWELL, 2010).

Para a obtencdo dos dados necessarios para a elaboragdo desse trabalho, foram
aplicados dois questionarios eletrénicos por meio da ferramenta Google Forms, o primeiro
com uma pergunta direta, com a finalidade de satisfazer uma das hipoteses levantadas pelo
pesquisador e o segundo com questdes estruturadas, com escalonamento do tipo Likert,
possibilitando medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do entrevistado com

qualquer afirmagao proposta. Como cita Malhotra (2012, p.221) a escala do tipo Likert “exige



49

que os participantes indiquem um grau de concordancia ou de discordancia com cada uma de
varias afirmac¢des relacionadas aos objetos de estimulo”. Esse método permite a melhor
analise dos dados obtidos uma vez que categoriza as respostas dos entrevistados,

possibilitando a estratificacdo e mensuracédo das informacdes coletadas.

4.2 Caracterizacdo do Estudo de Caso

O presente estudo fard uma analise dos aspectos de lideranca que séo capazes de
gerar estimulos motivacionais positivos em funcionarios de uma area administrativa, no caso
0 setor de Recursos Humanos. Para isso, serd analisado como ex-funcionérios veem sua
relacdo com seu antigo gestor, cujas caracteristicas de lideranca foram por véarias vezes
enaltecidas perante subordinados e colegas de trabalho.

O objetivo desta pesquisa visa identificar quais sdo as caracteristicas e
comportamentos capazes de promover estimulos motivacionais em empregados do setor de
departamento pessoal de Recursos Humanos, analisando a gestdo de lideranca do ex-
coordenador de Recursos Humanos Alvaro Augusto Damasceno Correia durante o periodo
que o mesmo foi coordenador de RH na empresa Alfa, de 2007 a 2013. Por principios éticos,
0 nome da empresa de qual o gestor fez parte ndo serd divulgado, portanto, quando
necessario, a empresa sera chamada de Alfa.

O gestor Alvaro Augusto Damasceno Correia tem 41 anos, é casado, bacharel em
Comunicacdo Social, p6s graduacdo em Gestdo de RH e Direito do Trabalho, cursos
complementares na area de departamento pessoal, além de MBA em Gestdo Estratégica de
Pessoas. Atualmente € gerente de Recursos Humanos de uma multinacional na area da

educacdo com sede em Fortaleza.

4.3 Definicéo do publico alvo e amostra

A pesquisa foi realizada com ex-funcionérios do lider Alvaro Augusto, durante o
periodo que este atuou como coordenador de RH, na empresa Alfa, entre os anos de 2007 e
2013. A empresa Alfa terceiriza mao de obra de Call Center para empresas de varios
seguimentos, com diversas filiais no pais, onde, a época em que 0 mesmo foi coordenador de

RH, possuia cerca de 10 mil empregados em Fortaleza, com um RH de aproximadamente 150
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funcionarios, estando cerca de 30 deles sob sua gestdo. No Brasil, a empresa Alfa possui
cerca de 120 mil empregados distribuidos entre suas filiais.

Nesse periodo, 54 empregados foram seus subordinados dentro da area de
departamento pessoal. Dentre o publico, estdo analistas, auxiliares e assistentes de RH,
estagiarios e jovens aprendizes com a faixa etéria de 18 a 52 anos de ambos 0s sexos. Apds a
aplicacdo do questionario, foram obtidas 41 respostas, correspondendo a 76% do publico que

foi gerido por este lider entre 2007 e 2013.

4.4 Procedimentos de coleta de dados

Foram realizadas duas pesquisas. Ambas foram realizadas pelo uso de formulario
eletrénico, onde os respondentes foram contatados por telefone e em seguida receberam por e-
mail o link para responder ao questionario anénimo. Este procedimento foi adotado para
garantir ao respondente total sigilo as suas respostas, pois como a pesquisa trata da andlise de
um lider conhecido, a presenca do pesquisador poderia interferir na resposta e
consequentemente nos resultados. Dessa forma, o respondente teve a liberdade para responder
as questdes de forma privada, de acordo com sua disponibilidade. A primeira coleta de dados
foi realizada entre os dias 04 e 08 de abril e a segunda coleta entre os dias 15 a 29 de maio de
2016. Para ambas foram informadas as datas limite para conclusdo da pesquisa.

O primeiro questionario continha apenas uma pergunta. Ele indagava a
empregados e gestores de RH de 10 empresas de médio e grande porte de Fortaleza e regido
metropolitana, de quatro seguimentos distintos (alimenticio, téxtil, terceirizacdo de servicos
de Call Center e industria metallrgica), se os funcionarios do departamento pessoal no RH
recebiam algum tipo de complemento adicional ao salario ou prémio em consequéncia da
realizacdo bem feita de uma atividade ou do bom desempenho em um determinado periodo de
tempo. Algum tipo de bénus, prémio ou comissao pela realizacdo de uma tarefa que trouxesse
rendimentos positivos a organizagdo. Em casos positivo, questionava-se qual era esse
beneficio. Por questbes éticas, 0 nome das empresas ndo sera informado.

O segundo questionario aplicado continha 20 questfes que procuravam identificar
se a suposicdo de que o gestor Alvaro Augusto de fato era um excelente gestor, a0 mesmo
tempo em que mensurava caracteristicas e comportamentos de um bom lider. Destas, 19
foram questdes fechadas (ou estruturadas), onde a ultima questdo deixava um espaco em

aberto para gque o respondente comentasse qual a caracteristica mais apreciava no lider.
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O objetivo do questionério foi avaliar como o seguidor via seu lider, as
caracteristicas e habilidades do mesmo em relacdo a lideranca aplicada a seus subordinados,
bem como o relacionamento que ambos tinham durante o periodo em que trabalharam juntos.
Compreendendo a motivacdo como algo intrinseco, apds a aplica¢do do primeiro questionario,
foi possivel compreender que em uma &rea administrativa como o subsetor de departamento
pessoal no RH, com pouca ou nenhuma provocacdo de estimulos externos financeiros ou
demais recompensas tangiveis, a lideranca era o principal fator de motivacao ao funcionario,
sendo alvo desta pesquisa. Dessa forma, foco principal da pesquisa foi relacionado a anélises
que verificassem habilidades e comportamentos do lider que, se positivos, gerariam estimulos
satisfatorios em seus seguidores e consequentemente 0s mesmos estariam motivados. Os
dados relativos a idade, ao sexo e ao grau de escolarizacdo foram obtidos através da ficha de
empregado da empresa Alfa, apds a confirmacao de resposta ao questionario.

Considerando as informac0es coletadas, os dados apresentados neste trabalho séo
de natureza priméria, obtidos pela aplicacdo da pesquisa, e secundéria, pois 0s dados relativos
ao perfil dos respondentes foram obtidos mediante cadastro funcional dos colaboradores, cuja
fonte encontra-se na empresa Alfa.

A tabela 1, a seguir, mostra a matriz elaborada para direcionar a formulacdo das
perguntas de forma a atender os objetivos da pesquisa, com excecdo as questdes 1 e 20. A
primeira questdo foi formulada para identificar o tempo em que o liderado foi gerido pelo
lider e a 20 trata-se de uma questdo aberta que visa identificar os pontos mais apreciados e

marcantes da lideranca do gestor Alvaro.



Tabela 1 — Matriz para elaboracéo do questionario
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um bom lider

Objetivo a ser atendido Aspecto Tedrico Fontes principais Pergunta
) .
< Verificar o grau de
@) . .
& 2 relacionamento interpessoal Perguntas
E 8 do gestor com  seus delad.
[9p]
g liderados
O
0n £ . . .
< <>’: Identificar se o lider possuia
O = .
& ':( a capacidade de se Perguntas
F 9 .
w = comunicar de forma clara e de5a7.
a3 Encontrar ]
2 S abrangente o Chiavenato 1999,2002 e 2004;
8 o competéncias que _ i
O o Bennis e Nanus, 1988; Dubrin,
%’ interfiram no 2008: \/ 2013 B o
2! e ) i ; Vergara ; Bergamini,
g % Identificar como era 0 relacionamento lider- 2008
E <§t comportamento do lider e sequidor : Perguntas
w £ se esse comportamento se de8al0
) .
% % dava de forma positiva
© 5
@)
o)
=
w Verificar se o subordinado
= ) _ Pergunta
Q sentia-se reconhecido pelo
T 13el4
g seu trabalho
O
L
ad
2 g Identificar se o lider possuia
2 E habilidades intelectuais e Pergunta
Y inteliganci 15¢ 16
s g inteligéncia para tratar de
|_
8 z  assuntos da area e conflitos
Q O
S = \Verificar o grau de
Soex . . - Chiavenato 1999,2002 e 2004; Pergunta
= o 4 identificagdo do seguidor Identificar . .
E S 3 . o Bennis e Nanus, 1988; Dubrin, 17e18
z 2 com o lider caracteristicas o
A w ) . 2008; Vergara 2013; Bergamini,
- o pessoais do lider
2008.
N Identificar se o liderado
<
O enxergava no lider
o . )
~§ L caracteristicas tidas pela Pergunta
= 6’ literatura como essenciais a 19
< a
o
<
o

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Anteriormente a aplicacdo da pesquisa, foi realizado um pré-teste com o objetivo
de revisar e direcionar aspectos da investigacdo, detectando as dificuldades préaticas do
questionario que pudessem surgir durante a aplicacdo do mesmo. Participaram oito
colaboradores da empresa Alfa. Apds a aplicacdo do questionario, foi realizada uma
entrevista com o intuito de saber a opinido dos mesmos. Apds esta entrevista, algumas
melhorias foram feitas com o intuito de deixar mais claro e objetivo o enunciado das questdes

de forma que o respondente se identificasse com a pergunta.

4.5 Tratamento e andlise de dados

Apds os dados coletados, foi realizada a tabulagéo, classificacdo e organizacao
das informacdes, tendo em vista 0s objetivos da pesquisa. A analise estatistica descritiva e
criacdo dos gréficos foram feitas através dos softwares Microsoft Excel 2007 e dos resultados
obtidos pelo Google Docs, onde as informagfes foram organizadas e quantificadas com a
finalidade de melhorar e facilitar a compreensao e exposicdo das informacdes obtidas.

Dessa forma, a proxima secdo tomara por base a analise dos resultados, apés a

investigacao das respostas e comprovacOes obtidas da pesquisa de campo.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

O principal objetivo da pesquisa foi investigar a existéncia de habilidades e
comportamentos listados pela literatura como essenciais para a desenvoltura de um lider de
sucesso, procurando entender como essas caracteristicas sdo aplicadas em setores
administrativos, no presente estudo de caso o setor de departamento pessoal situada dentro da
area de RH da empresa Alfa, através da lideranca do gestor Alvaro Augusto.

A primeira andlise realizada buscava identificar se o0s empregados do
departamento pessoal do RH de empresas situadas em Fortaleza e regido metropolitana, e que
, alguma delas, tém programas de incentivo as areas de producdo, recebiam qualquer tipo de
adicional tatil pela execucdo bem feita de uma atividade ou alcance de uma meta corporativa,
além do salario. Em caso positivo, indagava ao respondente qual era esse adicional. 100% das
empresas ndo oferecem qualquer tipo de complemento palpavel ao salario, seja ele financeiro
ou de bens tangiveis, em caso de bom rendimento do empregado ou alcance de um objetivo
estipulado pela organizacao.

Com o entendimento desta questdo, foi possivel afirmar que a motivacdo dentro
de um setor de RH vinha de outro fator que ndo complementos financeiros ou téteis , sendo, a
lideranca exercida pelo gestor aos empregados, provavelmente, uma fonte de estimulos haja
visto que 0s mesmos ndo recebiam qualquer outro tipo de estimulo ao trabalho , além do
préprio salario.

Assim, com o intuito de compreender se é possivel a partir da lideranca motivar
os colaboradores, foram aplicadas 20 questdes visando a investigar se o lider em questdo
possui competéncias sociais, comunicativas, comportamentais, intelectuais e senso de
reconhecimento, onde, juntas, essas habilidades teriam a capacidade de gerar estimulos
positivos nos membros da equipe e consequente motivacdo em empregados do departamento

pessoal no RH.

5.1 Perfil da Amostra

Todos os respondentes foram subordinados ao gestor em questdo entre os anos de
2007 e 2013. Conforme a Tabela 02 abaixo, das 41 pessoas que responderam ao questionario,
30 sdo do sexo feminino (73%) e 11 do sexo masculino (27%). Pode-se ver que o publico é

essencialmente feminino, validando o que normalmente ocorre nos subsistemas de RH.
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Tabela 2 — Sexo dos respondentes:

Sexo Respondentes %

Feminino 30 73%
Masculino 11 27%
Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Em relacdo a idade, a analise foi realizada com base no periodo em que o lider
foi gestor do empregado no tempo em que ambos trabalharam juntos. O pablico majoritario
estd na faixa de 25 a 30 anos, seguido pela faixa etaria de 31 a 35 anos, sendo que a maioria
estd acima de 30 anos, ou seja, compreende um grupo maduro, com colaboradores que

possuem certa experiéncia no mercado de trabalho, como demonstra a tabela 03 a seguir:

Tabela 3 — Faixa etaria dos respondentes:

Faixa Etaria Respondentes %

20 a 24 anos 6 15%
25 a 30 anos 17 41%
31 a 35 anos 9 22%
36 a 40 anos 3 7%

41 a 52 anos 6 15%
Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Quanto a analise do grau de escolarizacdo, esta também foi realizada verificando o
periodo em que o empregado fez parte da gestdo do lider. Destes, 68% ja concluiram a
graduacdo, enquanto 20% dos respondentes ainda a estdo concluindo. Ja 12% possuem apenas
0 ensino medio, correspondendo aos aprendizes que trabalharam sob a gestdo do lider no
periodo citado. Neste publico, 27% dos colaboradores ja haviam concluido a pds-graduacao
na época, demonstrando que os membros do time possuem formagdo académica que o0s
auxiliou no desenvolvimento de suas fungdes e relacdo com o lider, conforme dados da tabela

04 a seguir:
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Tabela 4 — Grau de Escolarizagdo dos respondentes:

Grau de Escolarizagao Respondentes %

Ensino Médio 5 12%
Graduacao 17 41%
Graduacdo em andamento 8 20%
Pds Graduacao 11 27%
Total geral 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

5.2 Resultados da pesquisa

A presente pesquisa foi norteada com base na analise de cinco competéncias a fim
de identificar quais delas estavam presentes ou ndo no estilo de lideranca do gestor em
questdo. Foram analisadas competéncias sociais, comunicativas, comportamentais,
intelectuais e senso de reconhecimento com o intuito de identificar quais dessas competéncias
estavam presentes no lider, a fim de verificar a influéncias desse conjunto de habilidades e
comportamentos na motivacao de seus empregados.

A primeira questdo buscava mensurar o tempo em que o empregado foi
subordinado ao lider. Como demonstra o grafico abaixo, grande parte dos respondentes
trabalhou de 1 a 2 anos (41,5%) seguido do publico que trabalhou de 3 a 4 anos (31,7%), ou
seja, a maioria dos respondentes (73,2%) teve pelo menos um ano de relacionamento com o

lider para poder avalia-lo e identificar as proposicdes verificadas na pesquisa.

Gréafico 1 — Tempo de subordinacao ao lider:

N
Y i |

@® Menosde 1ano
@ De 1a2anos
De3a4anos
@ De5abanos
@ Acimade 7 anos

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
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As questdes 2, 3 e 4 procuraram avaliar as competéncias sociais do lider. A
questdo 2 perguntava ao respondente se o lider mostrava-se atencioso e acessivel no
relacionamento com os subordinados. Nota-se, pelos dados obtidos, que quase 100% dos
empregados confirmaram que o lider era atencioso e acessivel com seus seguidores, ou seja,
pelo que afirma Chiavenato (1994) essa € uma caracteristica primordial a um lider de sucesso,
pois garante que o subordinado tenha liberdade de procurar o lider sempre que considerar
necessario, considerando que terd a certeza de que ele estara disponivel para orienta-lo,
aconselhad-lo e ajuda-lo no que for preciso. A seguir, apresenta-se o grafico 02 com a

totalidade dos dados apurados:

Gréafico 2 — Acessibilidade e atencao do lider com seus subordinados:

@® Sim

@ Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

A proxima questdo indaga o respondente se o lider era compreensivo com as
falhas dos subordinados. 97,9% dos respondentes afirmaram que sim ou quase sempre o lider
era compreensivo com possiveis erros ocorridos no cotidiano do trabalho. Essa caracteristica é
de suma importancia, pois o lider deve entender que seus seguidores podem eventualmente
cometer erros e procurar orienta-los na solugéo do problema, focando na solugéo do problema
e ndo apenas em diminuir a autoestima do empregado, questionando-o de forma negativa

sobre o erro cometido.
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Gréfico 3 — Compreensdo com falhas e erros dos subordinados:

® sim

@ Quase Sempre
© As vezes

@ Raramente

@® Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Ainda analisando as competéncias sociais, a questdo 4 perguntava aos
respondentes se o lider permitia que os empregados realizassem tarefas ao seu modo,
valorizando opini@es, ideias , a criatividade e a pré-atividade dos seus liderados. Essa questdo
¢ fundamental para compreender o grau de valorizacdo que o lider impelia em seus
seguidores. Conforme demonstram os dados da pesquisa, 92,7% dos entrevistados afirmaram
que o gestor questdo fornecia sempre ou quase sempre esse tipo de liberdade, oportunizando a
seus liderados autonomia de como trabalhar da forma que lhe fosse mais atrativo. Apenas uma
pequena minoria informou que ele sé praticava esse comportamento as vezes, 0 que pode
demonstrar também que algumas atividades precisavam de rigor técnico previsto pela

organizagao, onde o lider ndo poderia interferir.

Gréfico 4 — Valorizacao do lider das opinides e criatividade do empregado:

® Sim
@ Quase Sempre
O As vezes

@® Raramente
A o e

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
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Mas mesmo alheio as condi¢cBes organizacionais, permitir que os funcionarios
expressem suas opinides, demonstrem sua capacidade de resolver problemas com a
flexibilidade de realizar tarefas da forma que julgarem mais apropriada para alcance de um
objetivo € vital para que o empregado se considere importante e confiante na execucdo das
tarefas. Esse comportamento fornece autonomia ao empregado, fazendo com que ele sinta-se
valorizado, importante, parte do processo total.

As questbes 5, 6 e 7 buscaram avaliar as competéncias comunicativas do lider,
avaliando o grau de dessa comunicacdo entre lider e seguidor. A questdo 5 procurou
compreender se o lider era capaz de ouvir de forma a se interessar inclusive por aspectos

pessoais e eventuais problemas pelos quais o0 empregado estivesse passando.

Gréafico 5 — Saber ouvir e interesse pela vida pessoal do empregado:

® Sim

® Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Nessa questdo, 87,8% dos respondentes afirmaram que sim ou quase sempre 0
lider foi capaz de ouvir e interessar-se por problemas pessoais pelos quais estivesse passando.
Vergara (2013) esclarece que saber ouvir & uma caracteristica muito importante, pois o lider
gue ndo se interessa pelo que o empregado tem a dizer pode incorrer em um erro gravissimo,
ja que ele deixard de compreender aspectos essenciais para administrar aquele liderado,
considerando que € ouvindo que o lider tera acesso a informacdes preciosas a respeito da vida
do empregado, dos seus questionamentos, das suas necessidades, das suas caréncias
organizacionais e assim podera agir em prol de gerar os estimulos corretos para promover a

motivagdo naquele individuo. A quantidade de 2,1% correspondente ao nunca foi atribuida a
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um empregado, o que pode assinalar que em algum momento ele precisou conversar com seu
lider e este ndo pdde ouvi-lo.

A préxima questdo avalia se o lider é capaz de se comunicar de forma eficaz,
sabendo oferecer e receber feedbacks. Esta € outra habilidade extremamente importante, uma
vez que é através da comunicacao que as informacgdes essenciais ao desenvolvimento de uma
determinada tarefa podem alcancar o sucesso. De forma analoga, saber oferecer e receber um
feedback € uma competéncia essencial a um bom lider, pois este € um momento muito
delicado, principalmente para feedbacks negativos. Um feedback mal interpretado pode deixar
0 empregado desmotivado, com autoestima baixa e provocar sérios problemas de
comportamento. Pelo que demonstra a pesquisa, 97,6% dos respondentes afirmaram que o
lider sabia se comunicar de forma eficaz e aplicar feedback. Apenas um empregado (2,4%)
informou que raramente o lider sabia se comunicar. Abaixo segue grafico com o total das

respostas aplicadas:

Gréafico 6 — Comunicar-se bem e aplicar feedback de forma eficaz:

® sim

@ Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

A questdo 7 também abordou a competéncia comunicativa do gestor avaliando se
ele mantinha a todos da organizacdo informados, fornecendo orientagdes claras e objetivas a

respeito dos trabalhos a serem executados, comunicando, também, o resultado da tarefa.



61

Gréfico 7 — Comunicagdo das informacfes e metas organizacionais

® Sim

@ Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

E importante que o lider saiba comunicar os ideais e metas da organizacdo para
seus liderados, pois do contrario os mesmos nao saberdo como devem proceder na execucgao
de uma tarefa, num dado comportamento. Também & importante que o lider mostre aos
seguidores os resultados alcancados para que 0s mesmos se sintam valorizados, satisfeitos e
parte da realizacdo e do alcance daquele objetivo.

As questdes 8, 9, 10, 11 e 12 buscaram avaliar as competéncias comportamentais
do lider e sua influéncia no relacionamento com os liderados. A questdo 8 perguntava aos
colaboradores se o lider dividia responsabilidades e repassava aos niveis hierarquicos
superiores os feitos positivos do seguidor. A analise do questionario revelou que 92,6%
tinham sempre ou quase sempre essa sensacdo, confirmando que o gestor em questdo sabia
delegar atividades ao dividir responsabilidades, bem como honrava seus empregados ao citar
aos membros hierarquicos superiores de quem foi a ideia ou forma de resolver um dado
problema ou implementacdo de um novo procedimento. Esse relacionamento traz ao
empregado uma proximidade com o lider, onde aquele se sente motivado por ser reconhecido

por seu trabalho bem feito.
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Grafico 8 — Divisdo de responsabilidade e reconhecimento da tarefa executada:

® Sim

@ Quase Sempre
© As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

A questédo 9 buscava verificar se o lider tinha um bom relacionamento interpessoal
com a equipe, procurando manter um clima organizacional favoravel, sabendo lidar com
diferentes tipos de interesse e conflitos. Nesse quesito, 92,7% dos respondentes afirmaram
que sim ou quase sempre o lider deteve a habilidade de gerenciar conflitos, mantendo um bom

clima organizacional para a equipe e um bom relacionamento como time.

Gréafico 9 — Bom relacionamento interpessoal e gerenciamento de conflitos:

® Sim

® Quase Sempre
O As vezes

@® Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
Para Chiavenato (1994) essa habilidade é primordial, pois um lider que ndo tem a
capacidade de manter um clima favoravel dentro da sua equipe ou que ndo possui a

capacidade de resolver conflitos ndo conseguira ser um lider de sucesso, pois sempre havera



63

questdes comportamentais dentro da equipe que implicardo em desfavor ao alcance de um
resultado esperado.

A proxima questdo versa sobre a receptividade do lider a sugestdes e mudancas.
Essa questdo avalia como o lider recebe dos seus seguidores proposta de melhorias em

processos, ideias novas, procurando melhorar algum indicador ou mesmo um procedimento.

Grafico 10 — Recepcdo a sugestdes e mudancas:

® Sim

® Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

@® Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Nas respostas, 97,6% dos respondentes afirmaram que sim ou quase sempre 0
lider tinha esse comportamento, recebendo as propostas dos seus liderados de forma aberta e
valorizada. Isso é um fato muito importante, pois interfere de forma significativa na
motivacdo, considerando que quando o lider recebe uma sugestdo a ponto de mudar um
processo, 0 empregado se sente importante e reconhecido, sendo um tipo de recompensa
social que satisfaz uma necessidade de realizacdo, promovendo a motivacdo no individuo
(BERGAMINI, 2008).

A questdo seguinte aborda o respeito, indagando ao respondente se ele se sentia
respeitado, inclusive comparado ao outros cargos. Nesse quesito 100% dos respondentes
avaliaram o gestor como um lider que respeita seus seguidores, sendo 95,1% categoricamente
que sim e apenas 4,9% (um respondente) que quase sempre. Isso implica que o gestor em
questdo sabia transitar entre os cargos , respeitando a todos independente de qualquer
caracteristica particular, cargo ou especificidade. Isso faz com que o time sinta-se um s6 pois

o lider os respeita de forma igualitaria, ndo gerando favoritismos a um ou a outro.
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Grafico 11 — Respeito:

® Sim

® Quase Sempre
O As vezes

@ Raramente

- @ Nunca
4.9%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Por ser um setor administrativo, tido como méo de obra direta, ou seja, que nao
gera lucro direto a empresa, sendo mais um suporte ao alcance de dividendos financeiro,
dificilmente o setor de departamento pessoal no RH oferece aos seus empregados incentivos
financeiras ou recompensas tangiveis como prémios ou bonificacdes, sendo o caso da empresa
Alfa, que as oferece, mas apenas para 0s atendentes que geram lucro & empresa. Dessa forma,
a ultima questdo de andlise comportamental procurou avaliar se mesmo sem receber
incentivos financeiros ou qualquer outra espécie de recompensa organizacional, apenas o

salario, se 0 empregado sentia-se motivado devido ao lider que tinha.

Gréfico 12 — Motivacdo ao trabalho apenas através da lideranca exercida:

® Sim

@ Quase Sempre
@ As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
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Nesse aspecto, 92,7% dos respondentes afirmaram que se sentiam sempre ou
quase sempre estimulados a trabalhar por causa do lider em questdo, mesmo sem o
recebimento de recompensas adicionais além do salario, mesmo a organizacédo tendo esse tipo
de recompensa em seu escopo, mas apenas para setores de producéo e geragdo de lucro. Essa
resposta mostra como o lider tinha a capacidade de gerar estimulos positivos para um publico
que tinha como recompensa por seu trabalho apenas o salério, trabalhando arduamente as
vezes mais do que 10hs por dia, onde, mesmo assim, trabalhavam felizes e tinham suas
necessidades atendidas devido a lideranca exercida pelo gestor Alvaro.

Na questdo 13, o objetivo foi compreender se havia refor¢o positivo quando o
empregado executava uma tarefa bem feita. Abaixo seguem as respostas:

Gréafico 13 — Reconhecimento apo6s a realizacdo de uma tarefa bem feita:

® sim

® Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

® Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Nesse quesito, 90,3% dos respondentes afirmaram que se sentiam reconhecidos
guando executavam uma tarefa bem feita, ou seja, recebiam feedback positivo. Com a
auséncia de recompensas adicionais, uma forma tangivel de estimular o empregado é
recompensa-lo através do reconhecimento, aumentando a sua autoestima, 0 que
inevitavelmente vai de encontro a autorrealizacdo do individuo enquanto profissional,
estimulando-o a trabalhar cada vez mais e melhor.

Ainda sobre reconhecimento, a questdo 14 indagava aos respondentes se o lider
tinha a capacidade de enxergar esforgos anteriores, vendo que o empregado era dedicado na
sua atuacdo profissional, a ponto de ajudar quando houvesse necessidade de resolver

problemas pessoais fornecendo folgas ou outras maneiras para ajuda-lo. Neste aspecto,



66

conforme demonstra o grafico 14, 90,2% afirmaram que sim ou quase sempre o lider tinha

esse comportamento.

Gréafico 14 — Reconhecimento de esforgos anteriores para resolucdo de problemas pessoais:

® sim

@ Quase Sempre
As vezes

@ Raramente

po=s -

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

E fundamental para o bom relacionamento entre o lider e o seguidor que aquele
sempre tenha na memaria o desenvolvimento profissional do seu liderado, a ponto de quando
ele precisar de ajuda para resolver problemas pessoais, o lider se recorde que este empregado
por varias vezes também esteve a disposicdo da empresa para realizar atividades fora do
horério de expediente e também nos fins de semana. Dentro do subsistema de departamento
pessoal no RH, por vezes h& a necessidade de que os empregados extrapolem sua jornada
devido a quantidade de processos a serem executados em folha de pagamento, rescisdo,
admissdes urgentes, por exemplo.

De forma analoga, da mesma maneira que o empregado se dispds para auxiliar a
organizacdo e o lider na solucdo de um dado problema, quando o empregado tiver a
necessidade de resolver algum problema pessoal frente as adversidades que podem ocorrer no
ambito pessoal da vida do empregado, o lider devera avaliar este comportamento e auxilia-lo
no que for possivel. Essa parceria garante ao lider e ao liderado um relacionamento forte onde
0 gestor sabera que podera contar com aquele seguidor sempre que necessario e vice-versa.

As questbes 15 e 16 abordam as competéncias intelectuais. Na questdo 15, é
indagado aos respondentes se o lider o estimula a desenvolver-se através de cursos de
capacitacdo, sejam originados na prépria organizacdo ou externos, de forma a incentivar seu

crescimento profissional, além do mundo organizacional da empresa Alfa. Conforme dados
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do gréfico 15, 90,2% dos respondentes afirmaram que o lider estimulava-os a se
desenvolverem profissionalmente, sendo 58,5% categorico ao afirmarem que sim e 31,7% ao

afirmarem que quase sempre.

Gréfico 15 — Estimulo ao desenvolvimento profissional através de cursos de capacitacéo:

® Sim

@ Quase Sempre
® As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

O restante composto por quase 10% afirmaram que as vezes ou raramente tiveram
esse estimulo, provavelmente pela falta de oportunidade dessa conversa, ou auséncia de
interesse do lider com aquele neste quesito para determinado empregado. Essa maioria em
afirmar que o lider o estimulava-o a melhorar seu desempenho profissional através de
capacitacOes, demonstra que o0 gestor se preocupava que seus liderados tivessem uma boa
formacéo, inclusive além do mundo organizacional.

Na questdo 16, buscou-se identificar se 0s respondentes viam seu lider como um
gestor com competéncias técnicas para exercer o cargo, ou seja, se tinha o conhecimento
especifico para resolver problemas da area. O grafico 16 especifica as respostas do

questionério aplicado:
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Gréfico 16 — Conhecimento técnico

® sim

@ Quase Sempre
As vezes

@® Raramente

@ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Destas respostas, 85,4% dos respondentes afirmaram que o lider tinha
conhecimento técnico para resolver problemas da area e outros 9,87% afirmaram que quase
sempre. E de suma importancia que o lider tenha conhecimento da area em que trabalha, no
caso sobre problemas de departamento pessoal, para que os liderados validem sua gesté&o.
Como explica Chiavenato (1994) o lider deve possuir um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes para sanar problemas ao qual foi direcionado. Sem conhecimento
técnico, alem, do lider ficar a mercé de influéncias diversas, ndo tera a validade do cargo pois
ndo conhece sua propria area, ndo recebendo de seus liderados o respeito adequado ao cargo ,
pois , se seu lider ndo tem conhecimento da area, como podera liderar o setor?

A questdo 17 procura identificar onde se encaixa o lider, em uma escala que vai
de o melhor gestor que teve durante a carreira profissional até o pior. Esta questdo visava
verificar se durante a vida profissional, 0 empregado teve outros lideres como o gestor em
questdo ou ndo. Conforme gréafico 17, mais da metade dos respondentes, correspondendo a
53,7% da base, afirmaram que ele havia sido o melhor gestor que teve em sua vida
profissional. 14,6% afirmaram que ele foi o segundo melhor gestor e 29,3% afirmaram que
ele esta entre os 3 melhores gestores que ja teve. Apenas 1 empregado informou que ndo o
considerava um bom gestor. Acredita-se que este empregado seja 0 mesmo que por toda
pesquisa sinalizou pontos negativos a gestdo do lider em questdo e que provavelmente tenha
tido algum atrito com o gestor em questdo haja vista que suas respostas saem da curva dos

demais respondentes.
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Gréfico 17 — Categorizacdo do gestor:

@ O melhor gestor que tive
em minha carreira
profissional

@ Segundo melhor gestor
que ja tive em minha

carreira profissional
A () Esta entre os 3 melhores

gestores que ja tive em
minha carreira
profissional

@ Nao o considerava um
bom gestor

@ Era um péssimo gestor

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

A questdo 18 pergunta aos respondentes se eles voltariam a ser subordinados ao
lider em questdo. Conforme gréfico 18 abaixo, 68,3% dos respondentes afirmaram que com
certeza voltariam a serem seguidores deste lider, 19,5% que voltariam, mas ndo na mesma
organizacdo, demonstrando que gostavam do estilo de lideranca do lider, mas ndo da estrutura

organizacional, o qual fazia parte e apenas 12,2% que talvez ou ndo.

Grafico 18 — Voltaria a ser um colaborador deste lider?
@ Com Certeza
@ Sim, mas ndo na mesma
organizagao
@ Talvez
® Nao
® oures

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
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Esses indicadores demonstram que o lider possui habilidades e comportamentos
de liderangas os quais a maioria dos empregados gostariam de té-lo novamente, ou seja, ele
realmente foi um bom lider enquanto seu gestor.

A questdo 19 questiona aos respondentes se o lider possui ou ndo uma dada
caracteristica conceituada por tedricos como Chiavenato (1994) e Bennis & Nanus (1988)

como essenciais a um lider de sucesso. A resposta segue nas tabelas abaixo:

Tabela 5 — Caracteristicas de um lider de sucesso:

Bom

Possui? Justo Extrovertido Responsavel Comunicativo Humilde ouvint Confiavel Agressivo
uvinte

Sim 95% 100% 100% 100% 95% 98% 90% 7%

Néo 5% 0% 0% 0% 5% 2% 10% 93%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

As respostas acima demonstram que a grande maioria considerava o lider justo,
extrovertido, responsavel, comunicativo humilde, bom ouvinte, confiavel e ndo o

consideravam agressivo. Abaixo seguem na tabela 6 mais caracteristicas obervadas na

pesquisa:

Tabela 6 — Outras caracteristicas de um lider de sucesso:

Possui? Carismatico Comprometido  Arrogante Participativo Inspirador Coerente Flexivel — Honesto

Sim 100% 100% 93% 95% 85% 90% 95% 95%
Néo 0% 0% 7% 5% 15% 10% 5% 5%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

Novamente a maioria dos respondentes considera o lider carismatico,
comprometido, participativo, inspirador, coerente, flexivel, honesto e ndo o consideram
arrogante. Tais caracteristicas acentuadas demonstram a existéncia no lider Alvaro de um
conjunto de caracteristicas, habilidades e comportamentos necessarios a um lider de sucesso.

A tabela 7 além de continuar a questionar os respondentes acrescenta uma
firmagdo: “um dia quero ser um lider assim” . Nessa afirmacdo, 85% dos respondentes
reponderam que sim, gostariam de ser um lider com o Alvaro, demonstrando que 0 mesmo é

um espelho de lideranca para esse grupo ao ponto de grande maioria querer ser um lider como
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ele foi para eles. As demais perguntas questionam se ele era esperto, se influenciava o
sequidor, se era observador, se tinha um bom relacionamento interpessoal, se era intuitivo e se
possuia conhecimento técnico. Novamente, grande maioria, acredita que sim, que o gestor em

questdo possui esses atributos.

Tabela 7 — Algumas caracteristicas de um lider de sucesso:

. “Um dia
B Capacidade
om uero
] Lhe Observad . . de . a Conhecimento
Possui? Esperto o Estratégico Relacionamento . Intuitivo  ser um .
Influencia solucionar . técnico
Interpessoal lider
problemas .
assim
Sim 98% 78% 100% 100% 98% 95% 85% 85% 95%
Néo 2% 22% 2% 2% 2% 5% 15% 15% 5%

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.

A (ltima questdo era aberta e deixava um espago para que O respondente
informasse a caracteristica que mais apreciava no lider. Além de caracteristicas ja abordadas
na questdo 19, alguns salientaram aspectos que lhe chamavam mais atencdo durante a gestdo

deste lider. A tabela 08 descreve o depoimento de alguns empregados:

Tabela 8 — Depoimento de empregados:

Empregado Descricao mencionada pelo empregado
Empregado A “a capacidade de motivar a equipe”
Empregado B “sua postura e a forma como tratava a equipe”’
Empregado C “compreensao e sensibilidade, foi o melhor lider que tive”
Empregado D “O engajamento que ele fazia com que todos da equipe tivessem”
Empregado E “a capacidade de lidar e resolver problemas”
Empregado F “era receptivo, sabia ouvir.”, “carisma e poder de comunicag¢do”
Empregado G “Esse lz'de'rfoi um a’o; melhores que ja tive, hoje procuro seguir minha
carreira me inspirando sempre na forma que ele trabalhava.”
Empregado H “Sua capacidade de desenvolver pessoas. Impressionante!”
“a empatia e o saber lidar com as adversidades do dia a dia do mundo
Empregado | corporativo, sem desmotivar a equipe e conseguindo entregar os
resultados esperados. Satisfazendo a todos, empresa e funciondrios”
Empregado J “flexibilidade e compreensdo”

“Tratava todos os seus colaboradores igualmente, confiando e

Empregado K , . o 3o g e
preg estimulando suas capacidades para as atividades atribuidas

Empregado L “extrovertido, excelente relacionamento Interpessoal e carisma”

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora (2016).
Base: 41 entrevistados.
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Esses posicionamentos mostram que o gestor em questdo possui varias qualidades
situadas pela literatura como essenciais para um bom lider. Tais caracteristicas foram
fundamentais para que o lider conhecesse as necessidades e caréncias organizacionais de seus
subordinados, para que, dessa forma, pudesse estimular corretamente seus liderados a fim de
torné-los felizes enquanto empregados da organizacéo.

Essas caracteristicas somam-se no depoimento recebido pelo questionario, a
sequir:

“Mesmo sendo uma jovem aprendiz ele nos tratava como colaboradores efetivos.
Ele me motivou a comecar a estudar recursos humanos pois ele fez eu enxergar qual
profissdo eu me encaixava.Passei por uma fase dificil da minha vida (a morte de
meu avd ) ele me ajudou muito com palavras de conforto e motivagdo.Até hoje
tenho ele como exemplo de liderangca na minha vida pois tudo que sei hoje sobre
departamento pessoas foi ele que me ensinou. Ele me ensinou a receber feedbacks
sem levar para lado pessoal e sim ouvir e mudar o que tem que ser mudado”
(Depoimento Andnimo recebido através da aplicagdo do questionario)..

Nessa afirmacdo, a respondente deixa evidente um conjunto de caracteristicas
como acessibilidade, sensibilidade ao problema do préximo, preocupacdo com a vida alem da
organizacdo, estimulo ao desenvolvimento profissional, comunicacdo efetiva através de
feedbacks, saber ouvir presente no estilo de lideranca do gestor em questdo, que gerou grande
influéncia ndo sé no comportamento dessa seguidora como também na vida pessoal da

mesma.
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6 CONCLUSAO

Analisando os objetivos e hipoOteses descritas na presente pesquisa, este estudo de
caso procurou esclarecer e investigar se a tese inicial de que o lider Alvaro Augusto,
coordenador de RH, por quase uma década na empresa Alfa foi, aquém de especulacdes,
conjecturas e suposi¢des, de fato um lider de sucesso, que através da influéncia em seus
empregados, promovia estimulos favoraveis e consequentemente a motivacdo de seus
sequidores dentro do setor de departamento pessoal.

Mesmo ciente dos quesitos listados na literatura para que um lider obtivesse
sucesso no exercicio da lideranca, compreender como esse processo se dava dentro de uma
area promotora de estimulos para os demais membros da organizacdo era um desafio.
Identificar como se dava esse processo de formacdo de estimulos motivacionais dentro do
proprio subsetor de RH seria de fundamental relevancia para entender como funcionava a
mecanica das relagdes sociais dentro do setor de departamento pessoal.

Dessa forma, tendo em vista o resultado do questionario aplicado com 76% do publico
que foi gerido por este gestor, conclui-se que o gestor Alvaro Augusto Damasceno Correia
possui diversas caracteristicas de um lider de sucesso e as aplicava de forma positiva no
exercicio da liderancga durante o periodo em que foi coordenador de RH na empresa Alfa.

A anélise das respostas conclui que ele € acessivel, atencioso, compreensivo com
falhas operacionais, sabendo ouvir sempre que necessario, inclusive nos problemas pessoais
dos subordinados, o que estabeleceu uma ponte com os empregados que confiavam em seu
lider. Com alta capacidade de comunicacdo, conseguia manter a todos informados sobre
noticias da organizacdo, sabendo valorizar a opinido e as ideias de cada um, bem como
receber sugestdes a mudancas em processos, sempre honrando boas ideias de forma a
respaldar aos seus gestores hierarquicos boas ideias de seus liderados.

Com grande habilidade de resolver conflitos, procurava manter um bom clima
organizacional, respeitando os membros do time independente do nivel hierarquico,
incentivando o desenvolvimento profissional através de cursos de capacitagdo. Também foi
comprovada através a pesquisa que 0 gestor em questdo possui conhecimentos técnicos que
tanto o validam como gestor como lhe auxilia na resolucdo de problemas da organizagéo e
possiveis conflitos internos. Sempre reconhecendo os esforgos da equipe, mesmo com a
auséncia de recompensas adicionais ao salario, conseguia motivar e estimular seus

empregados ao trabalho.
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Com essas caracteristicas, o lider pdde ser encaixado no estilo de lideranca
transformacional, onde h& uma proximidade entre lider e seguidor, cujo lider permite que o
liderado exponha suas ideias, fazendo-o sentir-se parte do processo. Nesse tipo de lideranca
h& uma troca entre seguidor e lider, onde ambos tém ciéncia de poder contar um com o outro
em um determinado momento se necessario, mantendo o nivel de confianca alto, de forma
gue um e outro estardo sempre disponiveis.

Esse tipo de lideranca fornece ao lider um grande poder, pois garante o
comprometimento do empregado com as metas organizacionais ndo pela empresa em si, mas
sim por sua relacdo com o lider, onde muitas vezes o empregado realiza algumas tarefas néo
pela organizacdo ,mas sim por sua parceria com o seu lider. Bergamini (2008) cita esse tipo
de lideranca como a mais eficaz dentro das organizacdes, pois com esse estilo o lider é capaz
de causar estimulos reais e promover a motivacado no seu subordinado.

Estas caracteristicas sem duvida encorajava seus empregados a trabalhar todos os dias
com brilho nos olhos, mesmo com uma exaustiva rotina de trabalho, fazendo com que a sede
de Fortaleza fosse reconhecida inimeras vezes por sua exceléncia na execucao de processos
administrativos internos.

Mesmo com as limitacBes impostas pela pesquisa, haja vista que varios dados
subjetivos foram analisados ao longo do estudo de caso, passiveis da influencia da emocéo,
foi possivel estabelecer uma conexdo com aquilo que se espera de um lider de sucesso e o0 que
realmente impulsiona os empregados a trabalharem satisfeitos dentro de um setor
administrativo, como o de departamento pessoal.

Através desta pesquisa, foi possivel mensurar as caracteristicas que podem promover
estimulos motivacionais positivos em empregados do setor de departamento pessoal da area
de Recursos Humanos, bem como essas caracteristicas conseguem motivar seus empregados
mesmo sem o recebimento de recompensas adicionais de qualquer espécie, além do saléario.

Por esse motivo, a presente analise é de grande relevancia para o estudo da lideranca
dentro do setor de departamento pessoal do RH, pois mostra como a lideranca € uma forma
eficaz de gerenciar os empregados para que os mesmos trabalhem mais e melhor, mesmo sem

receber incentivos adicionais, de forma motivada e satisfatoria.
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APENDICE A - QUESTIONARIO A DA PESQUISA DE CAMPO

Prezado respondente, meu nome € Ana Patricia Silva e esta pesquisa tem por objetivo
coletar dados para o Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracdo da Universidade
Federal do Ceard — UFC, cujo tema envolve a analise da lideranga no processo motivacional
de empregados do setor de departamento pessoal no RH.

Peco sua colaboracdo para responder a pergunta abaixo, informando que os dados
coletados serdo usados somente para fins académicos, preservando o sigilo de todos os
participantes, além de serem analisados de maneira agregada, ou seja, em conjunto com outras
entrevistas.

A empresa em que vocé trabalha oferece prémios, bonus, comissées ou qualquer tipo
de recompensa financeira para os funcionéarios da area de departamento pessoal no RH pela
execucdo de uma tarefa bem feita ou alcance de meta estipulada pela organizacdo?

( )Néo
()Sim
No caso de oferecer, qual o tipo?
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APENDICE B —- QUESTIONARIO B DA PESQUISA DE CAMPO

Prezado respondente, meu nome € Ana Patricia Silva e esta pesquisa tem por objetivo
coletar dados para o Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracdo da Universidade
Federal do Ceara — UFC.

O estudo em questdo visa descobrir aspectos de lideranca do gestor Alvaro Augusto
durante o tempo em que este foi seu lider , identificando quais as foram as principais
caracteristicas de gestdo percebidas por vocé enquanto subordinado nesse processo, bem
como possiveis tracos singulares que o motivaram durante o desempenho de suas tarefas.
Todas as perguntas referem-se a seu relacionamento com ele cujas respostas sdo
ANONIMAS.

Peco sua colaboracdo para responder a pergunta a seguir, informando que os dados
coletados serdo usados somente para fins académicos, preservando o sigilo de todos os
participantes, além de serem analisados de maneira agregada, ou seja, em conjunto com outras
respostas.

1.Quanto tempo vocé trabalhou para este lider?

( ) Menos de 1 ano
( )De1laZ2anos
( ) De 3 a4 anos
( ) De 5 a6 anos
( ) Acima de 7 anos

2. Durante o tempo em que ele foi seu lider, mostrou-se atencioso e acessivel no
relacionamento com os subordinados?

() Sim

( ) Quase Sempre
( ) As vezes

( ) Raramente

( ) Nunca

3. Era compreensivo com as falhas e erros dos subordinados, orientando em como realizar a
tarefa?

() Sim

( ) Quase Sempre
( ) As vezes

( ) Raramente

( ) Nunca

4. Dava liberdade para que os subordinados realizassem tarefas ao seu modo, valorizando
ideias , opinides , a criatividade e a pro-atividade?

() Sim
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Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()

5. Sempre que necessario seu lider Ihe ouvia, interessando-se inclusive por aspectos pessoais e
eventuais problemas pelos quais estivesse passando?

6. Comunicava-se com vocé de forma eficaz, sabendo dar e receber feedback?

Sim

Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()
()

7. Mantinha a todos informados sobre as noticias da organizacao, fornecendo orientac6es
claras e objetivas a todos da equipe a respeito de como as atividades deveriam ser executadas,
fornecendo feedback do resultado das tarefas?

() Sim

( ) Quase Sempre
( ) As vezes

( ) Raramente

( ) Nunca

8. Dividia responsabilidades, decis@es, valorizando sua opinido para alterar um procedimento
ou propor alguma mudanca operacional compartilhando aos niveis hierarquicos superiores e
para os demais da equipe suas realizagdes positivas?

Sim

Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()
()

9. Procurava manter um bom clima organizacional, tendo um bom relacionamento
interpessoal com a equipe, sabendo lidar com diferentes tipos de interesses e conflitos?

( ) Sim



80

Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()

10. Sentia-se a vontade para conversar com seu lider sobre qualquer problema, sendo ele
receptivo a sugestdes e mudancgas ?

11. Competéncias Comportamentais: VVocé se sentia respeitado comparado a outros cargos, ou
seja, seu lider o tratava bem independente do seu nivel hierarquico?

() Sim

( ) Quase Sempre
() As vezes

( ) Raramente

( ) Nunca

12. Mesmo sem a organizacao fornecer recompensas financeiras ou de qualquer outra espécie,
apenas o salario, vocé se sentia estimulado a trabalhar devido ao lider que tinha?

() Sim

( ) Quase Sempre
( ) As vezes

( ) Raramente

( ) Nunca

13. Reconhecimento: Vocé se sentia reconhecido(a) e valorizado(a) pelo lider quando
desempenhava de forma satisfatoria uma atividade?

14. Quando havia necessidade de resolver problemas pessoais, seu lider enxergava esfor¢os
anteriores e lhe fornecia tempo, folgas ou outras maneiras para Ihe ajudar?

() Sim
( ) Quase Sempre
()

AS vezes
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( ) Raramente
( ) Nunca

15. Seu lider incentivava o seu crescimento profissional e mudancas de cargo, mostrando a
importancia do desenvolvimento pessoal e profissional além da organizacgéo através de cursos
de capacitacao, internos ou externos?

Sim

Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()
()

16. Seu lider detinha conhecimentos técnicos para resolucéo de problemas especificos da area
, bem como os utilizava compartilhando, ensinando e instruindo os membros da equipe?

Sim

Quase Sempre
As vezes
Raramente
Nunca

()
()
()
()
()

17. No geral, em relacdo a todos os chefes, lideres e gestores que vocé ja teve, o lider em
questdo se encaixa em qual categoria?

( ) O melhor gestor que tive em minha carreira profissional

( ) Segundo melhor gestor que ja tive em minha carreira profissional

( ) Esté entre os 3 melhores gestores que ja tive em minha carreira profissional
( ) Néo o considerava um bom gestor

( ) Era um péssimo gestor

18. Se vocé pudesse optar, voltaria a ser um colaborador deste lider?

( ) Com Certeza

( ) Sim, mas ndo na mesma organizagao
() Talvez

( ) Néo

( ) Outro:




19. Assinale com "sim" ou "ndo" as caracteristicas presentes ou ausentes no seu antigo lider:
SIM NAO

Justo

Extrovertido

Responsavel

Comunicativo

Humilde

Bom ouvinte

Confiavel

Agressivo

Carismatico

Comprometido

Arrogante

Participativo

Inspirador

Coerente

Flexivel

Honesto

Inteligente/Esperto

Lhe Influencia

Observador

Estratégico

Bom Relacionamento interpessoal

Capacidade para resolucdo de problemas

Intuitivo

"Um dia quero me tornar um lider assim"

Conhecimento técnico

Justo

Extrovertido

Responsavel

Comunicativo

Humilde

Bom ouvinte

Confiavel

Agressivo

Carismatico

Comprometido

Arrogante

Participativo

Inspirador

Coerente

Flexivel

Honesto

Inteligente/Esperto

Lhe Influencia

Observador

Estratégico

Bom Relacionamento interpessoal

Capacidade para resolucao de problemas

Intuitivo

"Um dia quero me tornar um lider assim"

Conhecimento técnico

20. O que vocé mais admirava (ou ndo) na gestdo deste lider?

Obrigado por contribuir com meu estudo! Sua mensagem foi registrada com sucesso!!



