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RESUMO

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de avaliar a importancia que a motivacéo
assume nas empresas. A motivacdo esta contida interiormente nas pessoas e pode
ser amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio
trabalho na empresa. Na verdade, as empresas querem funcionarios motivados, mas
nao sabem como fazé-lo. Nem sempre a acdo organizacional corresponde ao
discurso ou a intengéo, e isso ocorre porque ainda nao se sabe distinguir entre o que
€ causa e o0 que é efeito no comportamento motivado, e também ainda ndo se
descobriu se 0 comportamento € causado por fatores intrinsecos ou extrinsecos ao
individuo ou ao grupo. E preciso entender porque algumas pessoas S&0
impulsionadas por um forte desejo de realizar um o6timo trabalho e manté-lo ao longo
do tempo esse impulso de fazé-lo cada vez melhor. Diante disto, junto aos
funcionarios da Colcci, em Fortaleza, foi realizado um estudo de caso para verificar
como os funcionarios interagem de forma estruturada, fazendo com que a empresa
exista e possa alcancar 0os seus objetivos organizacionais. Cada pessoa deve ser
motivada de forma diferente, pois cada qual tem necessidades e emocdes distintas.

Palavras-chave: Motivagéo. Relacionamento funcional. Trabalho. Empresa. Pessoa.



ABSTRACT

This research was carried through with intention to evaluate the importance that the
motivation assumes in the companies. The motivation is contained interior in the
people and can widely be influenced by external sources to the individual or its
proper work in the company. In the truth, the companies want motivated employees,
but they do not know as to make it. Nor always the organization action corresponds
to the speech or the intention, and this occurs because not yet it knows to distinguish
between what it is cause and what is effect in the motivated behavior, and also not
yet was uncovered if the behavior is caused by intrinsic or extrinsic factors to the
individual or the group. She is necessary to understand because some people are
stimulated by a strong desire to carry through an excellent work and to keep it
throughout the time this impulse to make it each better time. Ahead of this, next to
the employees of the Colcci, in Fortaleza, a case study was carried through to verify
as the employees interact of structuralized form, making with that the company exists
and can reach its organizations objectives. Each person must be motivated of
different form, therefore each one has distinct necessities and emotions.

Word-key: Motivation. Functional relationship. Work. Company. Person.



LISTA DE QUADROS E GRAFICOS.

Quadro 1 — A hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow. A Hierarquia

das Necessidades Humanas e os Meios de Satisfagdo. ........................ 18
Quadro 2 — O Ciclo MOtIVACIONAL...........uuuiiii e 19
Quadro 3 — Os trés fatores determinantes da motivagao. ...........ccevevvvevverveieeeeeeennnnne. 22
Quadro 4 — Modelo de expectancia de caminhos-0bjetivos. ..........ccevvvvveiviiiieeeeeeennne. 23
Quadro 5 — As implicacdes Gerenciais da Teoria da Expectancia.............cccceeeeenn... 24
Quadro 6 — Os fatores motivacionais e 0s fatores higiénicos. ............cccevvvveeeeeeeennnnne. 26
Quadro 7 — Os Graus de Influenciagéo do comportamento. ...........ceevvveeeveeeeeeeeeeennne. 35
Quadro 8 — As diversas Abordagens sobre Lideranga. ...........cccevvvvvevieiiieiiieieiinennnnne. 37
Quadro 9 — Os trés estilos de lideranGa. ..........eevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 38
Quadro 10 — As diferencas entre lideranca baseada nas tarefas e lideranca baseada

NAS PESSOGS. ..eeruuieieernieeeeett e e e eet e e e err e e e et e e e e e e e e e e e 40
Quadro 11 — A Grade Gerencial (Managerial Grid). ........ccouvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeieeee 41
Quadro 12 — O continuum de padrdes de lideranga. .............ccoeevveeiiiiiiiiiiiiiiiiiieennnne. 44
Quadro 13 — Modelo de lideranca eficaz de Fiedler. ..........ccoovvveiiiiiiiiieeiicccee e, 45
Quadro 14 — Categorias das fontes de Saber..........cccovviiiiiiieeiiiiiii e 46
Grafico 1 — Sexo dOS entreVviStadosS. .......cooveveiii e 52
Gréfico 2 — Estado Civil dos entrevisStados. ..........cooovvvveiiiiieii 53
Gréfico 3 — Escolaridade dos entrevistados. ... 53
Grafico 4 — Faixa salarial...........coooooeiiii 54
Grafico 5 — TEMPO UE EMPIESA ... .ccceeeiieeiiiie et e ettt e e et e e e e e e e s 55
Grafico 6 — Empresas em que ja trabalhou. ............cccccceeiii i, 56
Grafico 7 — Planos para 0 fULUFO..........ooeuuiiiiiii i 57
Grafico 8 — Escolha da profiSSA0. ........ccvvvuuiiiii i 57

Grafico 9 — Motivacao para trabalhar na empresa. ........ccoeeevvvveeiiiiiiiee e 59



SUMARIO

L INTRODUGAD ...ttt ae e 9
2 MOTIVANDO A EQUIPE DE TRABALHO .....cccooiiiiiieeeceee 13
2.1 Conceituando MOLIVAGAOD............ceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee ettt eeees 13
2.2 A Motivagao e 0 FUNCIONArio Na EMPreSa........ooouvvieiiiieeeeeiieiiiieiieee e 14
2.3 As Necessidades HUMANAS .........couuuuuiiiiiieiiieiiiicie e e e e e e e 15
2.3.1 Hierarquia das Necessidades de Maslow ............cccuveiiiieieiiiiciiiiiiineeeeen, 16
2.3.2 O CIiClo MOLIVACIONAI .......ceeeiiiiiiie e 19

2.4 Algumas Teorias sobre Motivagao HUMaNa ............cceevvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 21
2.4.1 Modelo Contingencial de VIOOM ...........uuuuuuuiummiiiiiiiiiiiiiiiiaees 21
2.4.2 MOdelo de EXPECIANCIA ......uuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 22
2.4.3 Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg .................... 25

3 INTELIGENCIA EMOCIONAL .....vviveiteeie ittt sttt ste e sae e 28
3.1 O Sucesso e a Inteligéncia EMOCIONA .............ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee 29
3.2 As cinco Caracteristicas da Inteligéncia Emocional ..............ccccovvvvvviiiiiiieeeeene, 30
3.3 Os Componentes da Inteligéncia Emocional.............ccccvvviiiiiiiiiiiciiiiceee e, 31

4 A LIDERANCA E AEQUIPE DE TRABALHO ......covviiiiiiiiiiieiiieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 33
4.1 Os Diversos Conceitos de LiderancCa.........ceevveeeeveeeeiiuiiiiieeeeeeeeiiinienseeeeseeennnnns 34
4.2 OS EStiloS de LIdEranGa .......uuuuuuiiiieeeieeeeiiiis e et e e e e e e eeeate e e e e e eeeeennnes 37
4.3 Escolha do Perfil de Lideranca...........coouuuuuiiiiieeiiieeiiiicie s e e e eeaneens 42
4.4 Mas o que Significa Realmente Lideranca?..........ccccceeeeiiieeeevveeiiiniiiieeeeeeeeeennnns 47

5 ESTUDO DE CASO ...ciiiiiiiiiiiiieieeeeee ettt ettt et e e e e e e eeeeeeeeeees 49
5.1 CaracterizaGao da EMPreSaA..........ceiiiiieiiiiiiiiiiie e eee ettt e e et e e e 50
IV O] =1 r= W [T D = o (o 1S PP PPPPPPPPPPP 52
5.3 ANAlISE UOS DAUOS ....cevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieeeee ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 52
CONCLUSOES ..ottt ettt 61
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......cociiiiiieieiieieieiee et 63

APENICE | - QUESHIONANIO .....cceiiiiiiiiie e et e e e e e e e et e e e e e e e e eeannans 66



1 INTRODUCAO

As empresas precisam se estruturar para aumentar a sua competitividade
frente as demais empresas do pais ou do exterior, motivando seus funcionarios por
meio de téticas, planejamento de carreira e com treinamentos para um
desenvolvimento organizacional. Devem utilizar os seus préprios recursos da
maneira mais eficiente e eficaz possivel, sem deixar de lado os recursos alheios que
estdo a sua disposicao, pois as empresas nao vivem isoladamente no mercado e
nem sao sistemas fechados. O foco do problema encontra-se na motivacdo do
ambiente de trabalho, em que os funcionarios buscam apoio e solucdo para suas

necessidades dignas de homem social.

As empresas querem empregados motivados, mas nao sabem como
fazé-lo. Nem sempre a acdo organizacional corresponde ao discurso ou a intencao.
Isso ocorre porque ainda néo se sabe distinguir entre 0 que € causa e o0 que € efeito
no comportamento motivado, e também ainda ndo se descobriu se 0 comportamento
€ causado por fatores intrinsecos ou extrinsecos ao individuo ou ao grupo. Fica no
ar a razado pela qual certas pessoas sao impulsionadas por um forte desejo de
realizar um o6timo trabalho e por que mantém ao longo do tempo esse impulso de

fazé-lo cada vez melhor.

Diante da pesquisa para a elaboracao desse trabalho, verificou-se que
as pessoas constituem o elemento basico das empresas. As pessoas interagem de
alguma forma estruturada, fazendo com que a empresa exista e possa alcancar os
seus objetivos organizacionais. Como as pessoas podem trabalhar conscientemente
juntas para alcancar os seus objetivos individuais, as interacdes sdo decorrentes da
necessidade de alcancar esses objetivos. Dai a importancia do estudo dos objetivos

individuais para a compreenséao da vida organizacional.

Na realidade as pessoas precisam com 0 seu trabalho na empresa,
alcancar os objetivos organizacionais, em funcdo do seu cargo, da sua tarefa e da
sua responsabilidade frente & empresa e, objetivos individuais em funcdo de suas
necessidades pessoais. O problema € que nem sempre esses objetivos séo

compativeis entre si: 0 alcance de objetivos organizacionais nem sempre possibilita
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0 alcance dos objetivos individuais e vice-versa. Algumas vezes, o alcance de um
dos objetivos, significa a desisténcia do outro. Assim, as pessoas se defrontam a
todo o momento com o0s seus objetivos individuais e, com o0s objetivos
organizacionais. Cada individuo ingressa e permanece em uma empresa se ele
acredita que isso possa leva-lo ao alcance de determinados objetivos pessoais.

Caso contrario perde o interesse em permanecer e contribuir.

A metodologia apresentada nessa pesquisa, centrou-se nas contribuicbes
tedricas de varios autores, especialmente os que seguem a linha de abordagem
sobre motivacdo, competitividade, lideranca e conceito emocional. Trata-se de uma
pesquisa para conhecer as contribuicdes cientificas sobre o tema, tendo como seu
objetivo, a analise e a interpretacdo das contribuicbes teoricas existentes sobre o

assunto pesquisado.

A pesquisa é de carater bibliografico, exploratério e descritivo. A descri¢cao
do que é e, para que serve a pesquisa bibliografica, permite compreender que se de
um lado a resolucéo de um problema pode ser obtida através dela, por outro, tanto a
pesquisa de laboratério quanto a de campo exigem, como premissa, o levantamento
do estudo em questdo que se propbe a analisar e solucionar. A pesquisa
bibliografica pode ser considerada como o primeiro passo a toda a pesquisa

cientifica, conforme sugere Lakatos (2001).

Esse trabalho consta de um questionario com 26 perguntas, para o
estudo de caso, aplicado a 20 funcionarios da Colcci, situada em Fortaleza — CE,
para um melhor entendimento sobre a motivacdo no relacionamento funcional. Este
estudo de caso ajudara a obter mais informacdes, além das que ja se possui sobre 0

tema pesquisado.

O estudo de caso € mais que um instrumento, pois contém o0s
procedimentos e as regras gerais que deverdo ser seguidas. Como os dados séo
coletados sob condicbes de ambiente ndo controlado, isto é, em contexto real, € o
pesquisador que deve adaptar seu plano de coleta de dados e informacBes a
disponibilidade dos entrevistados. Em outras palavras, é o entrevistador que deve se
introduzir no mundo do objeto, e ndo o contrario, como ocorre com estratégias de

pesquisa em ambiente controlado. Isso significa que o comportamento do
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pesquisador pode sofrer restricbes. Por isso, é importante ter em mente que ndo se
podera contar com instrumentos rigidos. Pelo contrario, o mais indicado é formular
diretrizes sobre o comportamento do investigador em campo como afirma Carvalho
(2000).

Em complemento aos dados, esta pesquisa esta dividida em cinco
capitulos. O primeiro — Introducdo — apresenta a importancia da pesquisa,
ressaltando os objetivos gerais e especificos do trabalho, assim como também

fundamentos para o desenvolvimento do tema no percurso da pesquisa.

No segundo — Motivando a equipe de trabalho — por meio de alguns
autores, sera conceituada a motivacdo, juntamente com a aplicabilidade nas
empresas. As necessidades humanas e algumas teorias seréo apresentadas, pois €
suposto que ha sempre uma maneira diferente de motivar os funcionarios em uma

empresa.

O terceiro capitulo — Inteligéncia Emocional — conforme pesquisa ira
ressaltar 0 sucesso e seus componentes, ressaltando também as cinco

caracteristicas da inteligéncia emocional.

No quarto capitulo — A lideranca e a equipe de trabalho — sera o tema, e
serdo caracterizados os diversos conceitos de lideranca, seus estilos e escolhas. Um
lider precisa estimular a emocdo no ambiente de trabalho, dando incentivos
profissionais e perspectivas de futuro aos seus colaboradores, pois uma equipe
motivada e valorizada pelo trabalho executado, a empresa trabalha bem mais e

melhor.

No quinto — Metodologia da Pesquisa — tem como funcdo mostrar o
caminhar da pesquisa, ajudando a refletir e a investigar um novo olhar curioso e
criativo. Nesta etapa sera feita a pesquisa de campo com funcionérios da Colcci, no
intuito de se obter éxito na pesquisa ao tema proposto, em que duas qualidades sdo

fundamentais: a paciéncia e a persisténcia.

Por fim, a conclusdo, que ira dar uma sintese interpretativa dos
argumentos usados da pesquisa, de forma exata e conveniente. As referéncias que

serdo em ordem alfabética dos autores relacionados ao tema, que tanto contribuiram
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para a realizagao deste trabalho, com um tema t&o importante para o crescimento

das empresas no pais.

A pesquisa tem como objetivo geral analisar o interesse que as empresas
devem ter em relagdo a motivacdo de seus funcionarios, para um melhor
desempenho na realizacdo de seus trabalhos, e como objetivos especificos:
averiguar a influéncia da motivacdo diante das caracteristicas das pessoas com
tracbes de aptiddes, habilidades e personalidade; verificar quem é o responsavel
pela motivacdo das pessoas dentro das empresas e identificar a lideranga como
influéncia de poder e autoridade pelas quais se introduzem as mudancas no

comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas.



2 MOTIVANDO A EQUIPE DE TRABALHO

Ao observar as pessoas trabalhando torna-se evidente seus diferentes
estilos e habitos de trabalho. Algumas sempre colocam em dia os seus afazeres e
ficam até mais tarde no trabalho até completarem suas tarefas. Outras sdo menos
pontuais e tendem a realizar seus afazeres sem grande dedicagcdo. O desempenho
de cada pessoa estd fortemente relacionado com suas aptiddes e habilidades.
Porém, o bom desempenho requer muito mais do que simplesmente aptidées e
habilidades. Requer também motivacdo para trabalhar. O bom desempenho
depende de quado motivado estd o empregado. Em termos de comportamento, a
motivacdo pode ser conceituada como o esforgo e tenacidade exercidos pela pessoa

para fazer algo ou alcancgar algo.

2.1 Conceituando Motivacao

A motivacdo humana é decorrente de necessidades a serem satisfeitas,
onde as pessoas procuram trabalhar bem para serem reconhecidas, ou buscam a

realizacdo como forma de serem aceitas e respeitadas (LEBOYER, 1994).

Para o bom funcionamento de uma empresa torna-se necessario a
somatéria de varios fatores, e um desses, pode-se dizer que esta relacionado com a
equipe de funcionarios. Tudo leva a crer que uma empresa que possui uma equipe
motivada tera grandes chances de obter melhores resultados. Isso se da pelo fato
das pessoas estarem satisfeitas com o que fazem e também com o retorno que

recebem por parte da empresa.

Conforme pesquisa realizada por Felippe (2001), verificou-se que uma
das primeiras perguntas que se faz hoje é: quem é o responsavel pela motivacao
das pessoas dentro das empresas? Deve ser a propria pessoa que deve se auto-
abastecer de motivacdo pessoal ou a motivacdo € uma funcdo gerencial? Deve-se
considerar com a segunda colocacédo, pois na realidade, a motivacdo esta contida
dentro das proprias pessoas e pode ser amplamente influenciada por fontes

externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na empresa.
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A motivacao intrinseca e a motivagao extrinseca devem se complementar
através do trabalho gerencial. Ambas ndo podem ser deixadas ao acaso e
simplesmente a mercé dos acontecimentos. Elas podem e devem ser perfeitamente
compreendidas pelo gerente e utilizadas como ponto de apoio para potenciar e

alavancar a satisfagdo das pessoas.

O gerente deve conhecer o potencial interno de motivacdo de cada pessoa
e saber como extrair do ambiente de trabalho as condi¢cbes externas para
elevar a satisfacdo profissional. O ponto de encontro dessas duas posi¢cdes
€ o conteudo do cargo através de um desenho de cargo participativo e
ajustado as demandas pessoais de cada ocupante (CHIAVENATO, 1997, p.
29).

2.2 A Motivacéao e o Funcionéario na Empresa

A motivacdo € um dos inumeros fatores que contribuem para o bom
desempenho no trabalho. A raz&o pela qual se focaliza tdo insistentemente a
motivacao é que ela € mais facilmente influenciavel do que as demais caracteristicas

das pessoas como tracos de personalidade, aptiddes, habilidades e outros.

Ha muita literatura escrita sobre as caracteristicas comportamentais
tipicas do funcionario motivado e muito mais ainda sobre o funcionario desmotivado.
Nem sempre o0 que esta no papel corresponde a realidade. O terreno da motivacgéo é
ainda muito nebuloso. Apesar da enorme quantidade de pesquisas sobre a
motivacdo ndo existem ainda conclusdes cientificamente corretas sobre o assunto.
As ciéncias humanas carecem do rigor e do determinismo das ciéncias fisicas
(CHANLAT, 1996).

Na realidade, funcionarios motivados sdo avidamente procurados pelas
empresas. Mas sdo ainda criaturas raras. Quase uma raca em extincdo. E a acao
organizacional nem sempre cria condicdes motivacionais suficientes para melhorar a
gualidade de vida das pessoas e trazer interesse e satisfacdo no trabalho. As
empresas querem empregados motivados. Mas ndo sabem como motiva-los. Nem

sempre a acao organizacional corresponde ao discurso ou a intencéo.

Isto ocorre, pois de um lado, ainda ndo se sabe distinguir entre 0 que é

7z

causa e o que é efeito no comportamento motivado. E também ainda ndo se
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descobriu se 0 comportamento € causado por fatores intrinsecos ou extrinsecos ao
individuo ou ao grupo. Fica no ar a razdo pelas quais certas pessoas sao
impulsionadas por um forte desejo de realizar um 6timo trabalho e por que mantém

ao longo do tempo esse impulso de fazé-lo cada vez melhor.

Por outro lado, as diferencas individuais entre as pessoas dificultam
enormemente a definicdo de parametros universais que as empresas possam utilizar
para motivar as pessoas em igualdade de condi¢fes. O que é bom para uma pessoa
pode ndo sé-lo necessariamente para outra. “O que interessa a uma pessoa em
determinada época, pode néo interessa-la depois de algum tempo. H&A sempre um
componente subjetivo na motivacdo que provoca uma enorme complicacao”
(KNEELAND, 2002, p. 9).

O gerente tem um papel fundamental na motivacdo das pessoas. Alias, a

motivacdo é uma das principais responsabilidades gerenciais.

A motivacdo é uma das principais responsabilidades gerenciais. A
influéncia gerencial sobre os subordinados exige lideranca eficaz e uma continua
motivacdo da equipe. A motivacdo funciona como um dinamizador, um

impulsionador do comportamento humano.

2.3 As Necessidades Humanas

Para se compreender a motivacdo humana, o primeiro passo € o
conhecimento do que a provoca e dinamiza. A motivacao existe dentro das pessoas
e se dinamiza através das necessidades humanas. Todas as pessoas tém suas
necessidades proprias, que podem ser chamadas de desejos, aspiracdes, objetivos
individuais ou motivos. As necessidades humanas ou motivos séo for¢as internas
gue impulsionam e influenciam cada pessoa determinando seus pensamentos e

direcionando o seu comportamento frente as diversas situacdes da vida.

As necessidades ou motivos constituem as fontes internas de motivacao
da pessoa. Cada pessoa possui seus proprios e especificos motivos ou
necessidades. Dai resulta que 0s motivos ou necessidades sao pessoais e

individuais, pois séo determinados pelos fatores que formam a personalidade, pelos
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tracos bioldégicos e psicologicos e pelas caracteristicas adquiridas através da
experiéncia pessoal e aprendizagem de cada pessoa. Ademais, cada pessoa pode
sentir e perceber seus motivos e necessidades de maneira diferente em diferentes
épocas ou situagdes (SIMCSIK, 2003).

Apesar das diferengas individuais quanto aos motivos ou necessidades
gue regem o comportamento das pessoas, certas necessidades sdo basicamente
semelhantes quanto a maneira pela qual fazem as pessoas organizarem seu
comportamento para obter satisfacdo. Sob este ponto de vista, muitas teorias

procuram identificar as necessidades que sdo comuns a todas as pessoas.

A utilidade dessas teorias reside no fato de que o gerente, por ter pleno
conhecimento dessas necessidades, pode tentar motivar sua equipe a agir
e a se comportar de acordo com o0s objetivos da empresa e,
simultaneamente, alcancar satisfacdo delas através do contexto
organizacional. Ambos, empresa e individuo poderiam beneficiar-se
reciprocamente (GONCALVES, 1998, p. 24).
As chamadas teorias das necessidades partem do principio de que os
motivos do comportamento residem dentro do proprio individuo: sua motivacao para
agir e se comportar deriva das forcas que existem dentro dele préprio. Algumas

dessas necessidades sao conscientes, enquanto outras nao.

A teoria motivacional mais conhecida € a de Maslow e se baseia na

chamada hierarquia das necessidades humanas.

2.3.1 Hierarquia das Necessidades de Maslow

Para Maslow, as necessidades humanas estdo arranjadas em uma
piramide de importancia e de influéncia do comportamento humano. Na base da
piramide estdo as necessidades mais baixas e recorrentes, enquanto no topo estéo

as mais sofisticadas e intelectualizadas, séo elas, segundo Chiavenato (1994):

- Necessidades fisiol6gicas: constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, como as necessidades de alimentacédo (fome e sede), de
SONno e repouso (cansacgo), abrigo (frio ou calor), ou desejo sexual (reproducdo da

espécie). As necessidades fisioldgicas sao também denominadas biolégicas ou
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basicas e exigem satisfacdo ciclica e incessante para garantir a sobrevivéncia do
individuo. Elas orientam a vida humana desde o momento do nascimento. Alias, o
inicio da vida humana é uma constante busca da satisfacdo dessas necessidades
elementares, mas inadiaveis. Elas monopolizam o comportamento do recém-nascido
e predominam sobre todas as demais necessidades humanas enquanto n&o for

encontrada a sua satisfagao.

Sao, portanto as necessidades relacionadas com a prépria subsisténcia e
existéncia do individuo. Embora comuns a todas as pessoas, elas requerem
diferentes gradac6es individuais para a sua satisfacdo. Sua principal caracteristica é
a preméncia: quando alguma dessas necessidades ndo esta satisfeita, ela domina a
direcdo do comportamento. A pessoa com 0 estbmago vazio ndo tem outra
preocupacdo maior do que se aumentar. Porém, quando com regularmente e de
maneira adequada, a fome deixa de ser uma motivacao importante. Quando todas
as necessidades humanas estdo insatisfeitas, a maior motivacdo sera a das
necessidades fisioldgicas e o comportamento da pessoa tera a finalidade de
encontrar alivio na pressdo que essas necessidades produzem sobre o organismo

humano.

- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. Levam a pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou
imaginario, fisico ou abstrato: a busca de protecédo contra a ameaca ou privacéo, a
fuga ao perigo, o desejo de estabilidade, a busca de um mundo ordenado e
previsivel sdo manifestacbes tipicas destas necessidades. Surgem no
comportamento humano quando as necessidades fisiologicas estdo relativamente
satisfeitas. Estdo também relacionadas com a sobrevivéncia da pessoa. As
necessidades de seguranca tém grande importancia, uma vez que na vida
organizacional as pessoas tém uma relacdo de dependéncia com a empresa e onde
as acOes gerenciais arbitrarias ou as decisdes inconsistentes e incoerentes podem
provocar incerteza ou inseguranca nas pessoas quanto a sua permanéncia no
emprego. Se as acoes e decisdes gerenciais refletem discriminacao e favoritismo ou
alguma prética imprevisivel, podem se tornar poderosos ativadores de inseguranca

entre as pessoas.
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- Necessidades sociais: sao as necessidades relacionadas com a vida
associativa do individuo com outras pessoas. Sao as necessidades de associacgéo,
de participacdo, de aceitagcéo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e
amor. Surgem no comportamento quando as necessidades mais baixas (fisioldgica e
de segurancga) se encontram relativamente satisfeitas. Quando as necessidades
sociais nédo estdo suficientemente satisfeitas, a pessoa se torna resistente,
antagonica e hostil com relacdo as pessoas que a cercam. A frustracdo dessas
necessidades conduz, geralmente, a falta de adaptacdo social e a soliddao. A
necessidade de dar e receber afeto € uma importante ativadora do comportamento

humano quando se utiliza a administrag&o participativa.

- Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a
maneira pela qual a pessoa se vé e se avalia, isto €, com a auto-avaliacido e auto-
estima. Envolvem a auto-apreciacao, a autoconfianca, a necessidade de aprovacéo

social e de reconhecimento, de status, prestigio e de consideracao.

* Trabalho criativo e desafiante
Auto-realizacdo — | * Diversidade e autonomia

* Participacao nas decisdes

* Responsabilidade por resultados
Estima — | * Orgulho e reconhecimento

* Promocoes

* Amizade dos colegas

Sociais — | * Interagdo com clientes

* Gerente amigavel

* CondicOes seguras de trabalho
Seguranca — | * Remuneracdao e beneficios

* Estabilidade no emprego

* Intervalos de descanso
Necessidades Fisiologicas — | * Conforto fisico

* Horério de trabalho razoavel

Quadro 1 — A hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow. A Hierarquia
das Necessidades Humanas e os Meios de Satisfacéo.

Fonte: CHIAVENATO (1994, p. 73).

A satisfacdo dessas necessidades conduz a sentimentos de
autoconfianca, de valor, forca, prestigio, poder, capacidade e utlidade. A sua
frustracdo pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e
desamparo, 0s quais, por sua vez, podem levar ao desanimo ou a atividades

compensatorias.
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- Necessidades de auto-realizacéo: sdo as necessidades humanas mais
elevadas e que se encontram no topo da hierarquia. S&o as necessidades que
levam cada pessoa a realizar o seu proprio potencial e de se desenvolver
continuamente ao longo da vida. Essa tendéncia se expressa através do impulso da

pessoa em se tornar mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser.

As necessidades de auto-realizagdo estdo relacionadas com a plena
realizacdo daquilo que cada pessoa tem de potencial e de virtual, da utilizacdo plena
dos talentos individuais.

2.3.2 O ciclo motivacional

A motivagdo funciona de maneira ciclica e repetitiva. O chamado ciclo
motivacional é composto de fases que se alternam e se repetem. O organismo
humano tende a um estado de equilibrio dinamico. Esse equilibrio se rompe quando
surge uma necessidade. O equilibrio cede lugar a um estado de tensdo que dura
enquanto a necessidade ndo for devidamente satisfeita. A tensdo (ou stress) gera
ansiedade e sofrimento provocando um consumo mais elevado de energia fisica e
mental. A satisfacdo da necessidade devolve ao organismo o estado de equilibrio

dindmico anterior.

| Equilibrio | — | Necessidade | — | Tensdo | — | Satisfagéio |
1 Retorno ao Estado de Equilibrio Dindmico Anterior «

Quadro 2 - O ciclo motivacional
Fonte: ANTUNES (2002, p. 31)

O quadro acima retrata um ciclo motivacional resolvido pela satisfacdo da
necessidade, liberacdo da tensdo contida e retorno ao equilibrio dindmico do
organismo. Algumas necessidades humanas exigem um ciclo motivacional bastante
rapido e repetitivo, como é o caso das necessidades fisiologicas de alimentacéo,
sono, repouso dentre outras. Outras necessidades exigem um ciclo mais longo no
tempo, enquanto as necessidades humanas mais sofisticadas, como a de auto-

realizagéo, exigem um processo que envolve quase toda uma vida humana.
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Mas, nem sempre o ciclo motivacional se completa. Quase sempre o
individuo ndo chega a alcancar a satisfacdo total ou parcial de uma necessidade.
Portanto, o ciclo motivacional pode ser resolvido por meio de trés maneiras

diferentes como enfatiza Bergamini (1990):

- Satisfacdo da necessidade: com descarga da tenséo e retomo ao estado
anterior de equilibrio dindmico. O ciclo motivacional se fecha plenamente, pois o
comportamento foi eficaz no alcance do seu objetivo. E o caso de um individuo que

sonha com uma promogao e a consegue ao cabo de algum tempo;

- Frustracdo da necessidade: quando alguma barreira impede a satisfacao
da necessidade, que permanece insatisfeita e mantém o estado de tensdo no
organismo. O ciclo motivacional € bloqueado por alguma barreira, impedindo a
satisfacdo da necessidade e provocando um estado de frustracdo. O comportamento
néo foi eficaz no alcance do seu objetivo de atingir a satisfacdo da necessidade. E o
caso de um individuo que almeja uma promoc¢ao no seu trabalho e ndo consegue

alcanca-la até o final de sua vida profissional.

- Compensacao da necessidade: quando a necessidade ndo é satisfeita,
mas compensada através de um meio indireto ou alternativo. O ciclo motivacional é
bloqueado por alguma barreira impeditiva e o individuo encontra um desvio ou
substituto para aliviar a tensédo ou reduzir a insatisfacdo. O comportamento busca
eficacia através de um meio diferente de alcancar a satisfacdo, que é a
compensacao por alguma outra coisa. E o caso de um individuo que pretende uma
promocdo no seu trabalho e como compensacdo ganha apenas um aumento

razoavel de salario.

O conhecimento do mecanismo de acdo da necessidade humana é
fundamental para a conducédo das pessoas e equipes de trabalho, no sentido de
evitar frustracbes e de encaminhar solu¢cbes positivas para o alcance dos objetivos
individuais. O gerenciamento de pessoas precisa levar em conta todos o0s aspectos

relacionados com a motivacao humana.
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2.4 Algumas Teorias sobre Motivagdo Humana

As teorias baseadas nas necessidades humanas supfem uma estrutura
uniforme e hierarquica de necessidades comum a todas as pessoas. Supdem
também que ha sempre uma melhor maneira de motivar as pessoas e que o gerente

deve utiliza-la padronizadamente.

Na realidade, as pesquisas tém demonstrado que diferentes pessoas
reagem de diferentes maneiras de acordo com a situacdo em que se encontram.
Alguns autores, tais como: Chanlat (1996); Bergamini (1990); Felippe (2001) e outros
salientam que, tanto as diferencas individuais, como as diferentes situacées devem

ser consideradas em toda abordagem motivacional. E o que vira a seguir.

2.4.1 Modelo Contingencial de Vroom

E salientado por Chanlat (1996) que Vroom focaliza a motivacdo, para

producdo em uma empresa, em funcao de trés fatores determinantes, a saber:

- Expectativas: S&o os objetivos individuais e a forca do desejo de atingir
tais objetivos. Os objetivos individuais podem incluir dinheiro, seguranca no cargo,
aceitacdo social, reconhecimento, trabalho interessante e uma infinidade de
combinacbes de objetivos que wuma pessoa pode procurar satisfazer

simultaneamente dentro da empresa,;

- Recompensas: A relacdo percebida entre a sua produtividade e o
alcance dos objetivos individuais. Se uma pessoa tem por objetivo mais importante
obter um salario maior e se trabalha na base de remuneracdo por producéo, podera
ter uma forte motivacao para produzir mais devido a recompensa percebida. Porém,
se sua aceitacéo social pelos outros colegas de grupo € mais importante, ela podera
produzir abaixo do nivel consagrado pelo grupo como padréo informal de producéo,

uma vez que produzir mais nesta situacdo podera significar a rejeicdo do grupo; e

- Relacles entre Expectativas e Recompensas: A capacidade percebida
de influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas com as

recompensas. Se uma pessoa acredita que um grande esforgo aplicado tem pouco
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efeito sobre o resultado, tendera a ndo se esforgcar muito, pois ndo percebe relacéo
entre nivel de produtividade e recompensa, isto é, entre custo e beneficio, entre
investimento pessoal e retomo. Assim, o nivel de produtividade individual depende

da inter-relagdo entre esses trés fatores determinantes, como mostra a figura abaixo:

Forca do desejo de alcancar os

7 objetivos individuais. Expectativas
Motivacao ~ .
de Rela(;a_lo_ percebida entre
: produtividade e o alcance dos — Recompensas
Produzir o R
é Funcéo objetivos individuais. -
de: Capacidade percebida de influenciar o Re acoes entre
N expectativas e

seu proprio nivel de produtividade.
prop P recompensas.

Quadro 3 - Os trés fatores determinantes da motivagéao.
Fonte: REGO (1998, p. 30).

Os trés fatores acima determinam o nivel de motivacdo para produzir em

guaisquer circunstancias em que o individuo se encontre.

2.4.2 Modelo de Expectancia

E um modelo baseado em objetivos gradativos, isto €, em caminhos e
objetivos. Este modelo parte da hipétese de que a motivacdo € um processo que
orienta op¢cbes de comportamentos diferentes na medida em que caminha por

objetivos intermediarios em direcédo a objetivos finais.

O individuo percebe as conseqiéncias de cada opcdo ou alternativa de
comportamento como um conjunto de possiveis resultados ou conseqiéncias
provenientes de seu comportamento. Esses resultados compdem uma cadeia de
relacdes entre meios e fins, como ocorre em uma arvore de decisdes, por exemplo.
Quando o individuo procura um resultado intermediario esta interessado em buscar

meios para atingir resultados finais (LEBOYER, 1994).

O modelo de expectancia se baseia na hipotese de que a motivagdo € um
processo governando escolhas ou opgfes de comportamentos. O individuo percebe
as consequéncias de cada alternativa de agdo como um conjunto de possiveis

resultados provenientes do comportamento escolhido.
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Esses resultados podem ser frequentemente representados como uma
cadeia de relacbes entre meios e fins. Quando a pessoa procura um resultado
intermediario (produtividade, por exemplo), ela est4 buscando meios para alcancar
resultados finais (como dinheiro, promocao, apoio do gerente, beneficios, aceitacdo
do grupo e outros).

Expectacdo — in?eeri?elt;g?i o — Resultados finais
- Dinheiro
— Promocao

| Comportamento | — | Produtividade | — Apoio de gerente
- Beneficios

— Aceitacado grupal

Quadro 4 — Modelo de expectancia de caminhos-objetivos.
Fonte: Chiavenato (1994, p. 71).

Cada pessoa tem preferéncias quanto a determinados resultados finais
gue pretende alcancar ou evitar. Esses resultados adquirem valéncias. Uma valéncia
positiva indica um desejo de alcancar um determinado resultado final, enquanto uma
valéncia negativa implica um desejo de fugir de determinado resultado final. Os
resultados intermediarios somente apresentam valéncia em funcdo de sua relacéo

percebida com os resultados finais desejados.

Na figura acima, a produtividade - resultado intermediario, ndo tem
valéncia em si, mas adquire valéncia enquanto estiver relacionada com o desejo da
pessoa de atingir determinados resultados finais como dinheiro, promocéo, apoio do
gerente, beneficios, aceitacdo do grupo dentre outros. Essa relacdo causal entre
resultado intermediario e resultado final € denominada de instrumentalidade.
Conforme é focalizado por Antunes (1998, p. 19), “a instrumentalidade apresenta
valores que variam de +1,0 a -1,0 de valéncia, como os coeficientes de correlacéo
entre duas varidveis, dependendo de estar diretamente ligada ao alcance dos

resultados finais ou ndo”.

Se a pessoa perceber que nao existe relacdo alguma entre o resultado
intermediario, no caso a produtividade, e o alcance dos obijetivos finais (dinheiro,

promocéo, apoio do gerente e outros), a instrumentalidade sera igual a zero, ou seja,
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de nada adiantara a produtividade para alcancar dinheiro, promoc¢éo, apoio do

gerente e muitos outros.

O desejo da pessoa, ou seja, a valéncia, para produtividade é determinado
pela soma das instrumentalidades e valéncias sobre todos os resultados
finais. O desejo da pessoa quanto a promocéo € influenciado pelo grau em
gue ela acredita que a produtividade podera ajuda-la a assegurar sua
promocao. Quanto mais a pessoa antecipa que a promocado é desejavel e
esta relacionada ao resultado de sua produtividade, tanto maior sua
motivacdo para aumentar a produtividade (ANTUNES, 2002, p. 71).

Assim, a motivacdo de uma pessoa e seu esforco motivado poderao

influencia-la a perceber que suas acdes poderdo alterar seu nivel de desempenho.

O nivel de motivacdo de uma pessoa € contingente em relacdo as
valéncias que cada pessoa percebe e a instrumentalidade que acredita ter o seu

comportamento ou desempenho no trabalho.

Para aumentar a Expectancia:
Faca a pessoa sentir-se  — * Selecione pessoas com habilidades.
competente e capazde  — * Treine as pessoas para usar suas habilidades.

alcancar o nivel — * Apoie os esforcos das pessoas.
desejado de . -
desempenho. - Esclareca os objetivos de desempenho.
Para aumentar a Instrumentabilidade:
Faca a pessoa — * Esclareca contratos psicolégicos.
compreender e confiar * Comunique possibilidades de retorno do
gue recompensas Virao - desempenho.
com o alcance do * Demonstre quais as recompensas que
desempenho. - dependem do desempenho.
Para aumentar a Valéncia:
Faca a pessoa * |dentifique as necessidades individuais das
compreender o valor dos - pessoas.
possiveis retornos e * Ajuste as recompensas para se adequarem a
recompensas. —  essas necessidades.

Quadro 5 - As implicacBes Gerenciais da Teoria da Expectancia
Fonte: Leboyer (1994, p. 45).

Em muitas operacdes de producao, a tarefa é projetada para restringir as

alternativas de comportamento do operario.
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Somente quando o operdrio tem uma escolha dentre varias alternativas e é
capaz de selecionar uma escolha € que o modelo contingencial pode ser
aplicado. E dificil saber de antem&o quais o0s objetivos individuais que tem
uma valéncia positiva em uma situacdo de trabalho (CHANLAT, 1996, p.
12).
E dificil distinguir quando uma diferenca é necessaria entre alternativas de
resultados para levar a pessoa a escolher uma alternativa em vez de outra.
Obviamente, cabe ao gerente, a sensibilidade suficiente para fazer todas essas

distingdes.

2.4.3 Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Herzberg formulou a chamada Teoria dos dois fatores para melhor
explicar o comportamento das pessoas em situacao de trabalho, sdo eles, segundo
Chiavenato (1994):

- Fatores higiénicos: também denominados fatores extrinsecos ou ainda
fatores ambientais. Estéo localizados no ambiente que rodeia as pessoas e abrange
as condicdes dentro das quais elas desempenham seu trabalho. Os principais
fatores higiénicos séo: o salario, os beneficios sociais, o tipo de geréncia que as
pessoas recebem, as condicbes fisicas e ambientais de trabalho, as politicas e
diretrizes da empresa, 0 clima organizacional, os regulamentos internos dentre

outros.

Apenas os fatores higiénicos eram levados em conta na motivacdo das
pessoas: o trabalho antigamente era considerado uma atividade desagradavel e
para fazer com que as pessoas trabalhassem mais, tomava-se necessarios
incentivos situados externamente ao individuo em troca do seu trabalho e
dedicacdo. Outros ainda incentivavam as pessoas a trabalharem por meio de

recompensas ou punicoes.

A principal caracteristica dos fatores higiénicos é que quando eles sdo
O0timos conseguem apenas evitar a insatisfacdo das pessoas, pois ndo conseguem
elevar consistentemente a satisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem sustenta-
la elevada por muito tempo. Porém, quando sdo péssimos ou precarios, os fatores

higiénicos provocam a insatisfacdo das pessoas. Devido a essa influéncia mais
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voltada para a insatisfacdo, Herzberg lhes d4 o nome de fatores insatisfacientes.
Sao higiénicos porque sdo essencialmente profildticos e preventivos, pois eles
apenas evitam a insatisfacdo, mas ndo provocam a satisfacdo. Seu efeito é similar
ao de certos anti-sépticos e remédios higiénicos: evitam a infec¢cdo ou combatem a

dor de cabeca, mas ndo conseguem melhorar a saude.

- Fatores motivacionais: também denominados fatores intrinsecos, pois
estdo relacionados com o contetudo do cargo e com a hatureza das tarefas que a
pessoa executa. Os fatores motivacionais estéo sob o controle da pessoa, pois estao
relacionados com aquilo que ela faz e desempenha. Os fatores motivacionais
envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional
e as necessidades de auto-realizagdo. Tradicionalmente, as tarefas e os cargos tém
sido arranjados e definidos com a preocupacéo exclusiva de atender aos principios
de economia e de eficiéncia, esvaziando completamente os aspectos de desafio e

oportunidade para a criatividade individual.

Com isto, perdem o significado psicologico para a pessoa que 0S executa
e passam a ter um efeito de desmotivacéo, provocando a apatia, o desinteresse e a
falta de sentido psicologico, jA que a empresa nada mais oferece além de fatores
higiénicos. A caracteristica mais importante dos fatores motivacionais € que quando
sdo oOtimos, eles elevam a satisfacdo das pessoas no trabalho, mas quando

precarios, evitam a satisfacao.

FATORES MOTIVACIONAIS| FATORES HIGIENICOS

(Satisfacientes) (Insatisfacientes)

Conteudo do Cargo Contexto do Cargo

(Como a pessoa se sente
em relacdo ao cargo)

(Como a pessoa se sente
em relacdo & empresa)

1. O trabalho em si mesmo

1. As condicdes de trabalho

2. Realizacao pessoal

2. Salarios e prémios de producao

3. Reconhecimento do trabalho

3. Beneficios e servi¢os sociais

4. Progresso profissional

4. Cultura organizacional

5. Responsabilidade

5. Relacdes com o gerente

Quadro 6 — Os fatores motivacionais e os fatores higiénicos.

Fonte: CHIAVENATO (1994, p. 61).
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Os fatores responsaveis pela satisfacdo no trabalho s&o totalmente
independentes e desligados dos fatores responséveis pela insatisfacédo: o oposto da
satisfacdo profissional ndo é a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacéo; da mesma

forma, o oposto da insatisfacdo profissional ndo é a satisfacdo, mas a nao-

insatisfacéo.

Para proporcionar uma continua e elevada motivacdo no trabalho, o
projeto do cargo deve ser flexivel e gradativamente desafiante, no sentido de

acompanhar o desenvolvimento pessoal e profissional da pessoa.

A adequacédo do cargo ao homem permite melhorar o relacionamento
basico entre a pessoa e o seu trabalho, permitindo oportunidades de iniciar outras
mudangas na organizagdo e na cultura da empresa e de melhorar a qualidade de
vida no trabalho. O que se espera do enriquecimento de cargos é, ndo apenas uma
melhoria das condi¢des de trabalho, mas também um aumento da produtividade e
reducdo das taxas de rotatividade e de absenteismo do pessoal. Uma experiéncia
desse tipo geralmente envolve um novo conceito de cultura e clima organizacional,

tanto na fabrica como no escritério: reeducacdo da geréncia e da chefia, delegacéo

de responsabilidades, maiores oportunidades de participacéo.



3INTELIGENCIA EMOCIONAL

Ao observar as pessoas trabalhando torna-se evidente seus diferentes
estilos e habitos de trabalho. Mediante o trabalho, o homem ndo somente transforma

a natureza, mas também se realiza e até, certo sentido, se torna mais homem.

Algumas pessoas sempre colocam em dia os seus afazeres e ficam até
mais tarde no trabalho até completarem suas tarefas. Outras sdo menos pontuais e
tentam realizar seus afazeres sem grande dedicacdo. O desempenho de cada
pessoa esta fortemente relacionado com suas aptiddes e habilidades. Porém, o bom
desempenho necessita muito mais do que simplesmente aptiddes e habilidades,

requer motivacao para trabalhar.

O bom desempenho depende do quanto motivado esta o empregado. Em
termos de comportamento, a motivacdo pode ser conceituada como o esforco e
tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo. A motivacéo é
um dos inumeros fatores que contribuem para o bom desempenho no trabalho. A
razdo pela qual se focaliza tdo insistentemente a motivacdo € que ela € mais
facilmente influenciavel do que as demais caracteristicas das pessoas como tracos

de personalidade, aptiddes, habilidades, dentre outros.

Existe ampla literatura escrita sobre as caracteristicas comportamentais
tipicas do funcionario motivado e muito mais ainda sobre o funcionario desmotivado,
mas nem sempre 0 que estd no papel corresponde a realidade. O terreno da
motivacdo € ainda muito nebuloso. Apesar da enorme quantidade de pesquisas
sobre a motivacdo ndo existem ainda conclusfes cientificamente corretas sobre o
assunto. As ciéncias humanas carecem do rigor e do determinismo das ciéncias

fisicas, como enfatiza Chiavenato (1994).

Na realidade, funcionarios motivados sdo avidamente procurados pelas
empresas, porém sao criaturas raras. E a acdo organizacional nem sempre cria
condi¢Bes motivacionais suficientes para melhorar a qualidade de vida das pessoas

e trazer interesse e satisfacdo no trabalho. As empresas querem funcionarios
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motivados, mas ndo sabem como motiva-los e, nem sempre a agéo organizacional

corresponde ao discurso ou a intengéo.

7z

A motivacdo é uma das principais responsabilidades gerenciais e a
influéncia sobre os subordinados exige lideranca eficaz e uma continua motivacao
da equipe. A motivacdo funciona como um impulsionador do comportamento

humano como sera desenvolvido neste capitulo.

3.1 O Sucesso e a Inteligéncia Emocional

Novas pesquisas produzidas nos Estados Unidos desafiam a tradicional
crenca de que o sucesso profissional depende, essencialmente, do quociente de
inteligéncia - QIl. A inteligéncia emocional, que ao contrario do QIl, pode ser

aprendida nas escolas ou em casa.

Como mostram os estudos feitos por Kneeland (2002), o laboratério Bell,
nos Estados Unidos, centro de estudos de alta tecnologia, fez uma pesquisa entre
seus engenheiros eletrénicos e constatou que 0s mais produtivos ndo eram os de QI
mais avantajado, nem mesmos os de curriculo mais brilhante, mas os que exibiram
maior capacidade de relacionamento e administracdo de conflitos, capazes de

enfrentar situacdes novas e de crise.

Até entdo ndo se sabe bem como medir inteligéncia emocional. Os testes
pretendem medir a capacidade de conter impulsos — excesso de ansiedade significa
caréncia de inteligéncia emocional, segundo pesquisadores. Basicamente é uma
forma diferente de ser esperto, como define Daniel Goleman (1995) em seu livro:

Inteligéncia Emocional.

O "burro emocional" pode até ter um QI gigantesco, mas, por ser
descontrolado ou até violento, provoca discordias, desestabiliza equipes e
acaba por prejudicar a produtividade de uma empresa. Nada melhor para
exemplar desse tipo de "burrice" que os integrantes de gangues, que,
emocionalmente desequilibrados, s6 conseguem resolver conflitos pela
violéncia (GOLEMAN, 1995, p. 59)

Para um adulto melhorar sua propria inteligéncia emocional, a primeira

tarefa € desaprender e reaprender, devido ao fato que seus habitos emocionais
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foram aprendidos na infancia. E, em suma, a forma como se lidam com as emocdes,
assegurando estabilidade e equilibrio emocional, capacidade de resolver conflitos,
de atrair simpatias, ndo se deixar afundar em depressdes, ansiedades ou édios. E o
tipo mais habilitado a prosperar, como enfatiza Antunes (1998).

3.2 As cinco Caracteristicas da Inteligéncia Emocional

Face as grandes tensfes do mundo contemporédneo e a crescente
desumanizacdo tecnoldgica dos sistemas produtivos, torna-se necessario refletir
sobre a nova visdo do homem nas relagcbes de trabalho. Deve ser procurar
desbloquear o potencial positivo das emocdes e dos lacos de afeto e ternura que

estéo latentes em todas as organiza¢gdes humanas.

Num momento onde se fala tanto em agradar o cliente, em conquistar
novos mercados, em que se precisa de pessoas mais criativas e que estabelecam
relacdes interpessoais mais saudaveis, precisa-se trabalhar dentro das organizacbes
de forma, a integrar o amor, e outros afetos as demais competéncias técnicas,
eliminar as emocdes negativas e valorizar as positivas que existem, potencialmente,

em todos os grupos humanos.

Torna-se necessario superar um dos mais antigos preconceitos nas
relacbes de trabalho, que é aquele que afirma que um bom dirigente tem de ser
distante, frio, pouco emotivo e racional, e que 0s ambientes devem ser impessoais.
Para isto, 0s executivos tém que se conscientizar da necessidade de mudarem suas
crencas basicas com relacdo ao ser humano e, conseqientemente, suas posturas
gerenciais. Torna-se necessario enfatizar, segundo Chiavenato (1997), as cinco

caracteristicas basicas da inteligéncia emocional. Sdo elas:

1- Raciocinio sistémico - visao de globalidade;

2- Dominio pessoal - A esséncia do dominio pessoal estd em aprender a

gerar e manter uma tensao criativa em nossa vida,
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3- Mudangas de modelos mentais — trazer & superficie, testar, melhorar
nossas imagens internas do mundo — promete ser uma grande inovagao na

formacéo de organizacdes de aprendizagem;

4- Objetivo comum - Um objetivo compartilhado, ou comum, ndo é uma
idéia, mas uma forca inculcada no coracdo das pessoas, uma forca de poder
impressionante. Poucas forgcas nas relacdes humanas tém o poder de um objetivo

gue é de todos; e

5- Aprendizagem em grupo - equilibrio entre didlogo e discussdo. O
aprendizado em grupo é o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo de criar os resultados que seus membros realmente

desejam.

Deve-se procurar atraves do trabalho, desenvolver nas organizacdes,
uma mentalidade de aprendizagem continua. No entanto, o tradicional conceito de
ensinar € diferente do conceito de aprender: ensina-se transmitindo informacdes e

aprende-se com as vivéncias.

3.3 Os Componentes da Inteligéncia Emocional

Os treze componentes da Inteligéncia Emocional, segundo Goleman
(1995) sao:

1 — Autoconsciéncia - Fazer auto-observacdo e reconhecer os proprios
sentimentos; ter vocabulario proprio para os sentimentos; saber a relacdo entre

pensamentos, sentimentos e reacoes.

2 — Tomada de decisdo pessoal - Examinar suas acdes e saber suas
consequéncias; saber se 0 pensamento ou 0 sentimento estdo governando a

decisao; aplicar isso em questdes como droga e sexo.

3 — Gerenciamento das emoc¢des - Monitorar a "conversa interior" para
perceber mensagens negativas deprimentes; encontrar formas de lidar com medo,

ansiedade e tristeza.
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4 — Lidando com o estresse - Aprender o valor dos exercicios e dos

métodos de relaxamento.

5 — Empatia - Entender os sentimentos e preocupac¢des dos outros e
tomar esse ponto de vista; apreciar as diferentes formas de encarar as situagoes.

6 — Comunicacao - Falar efetivamente sobre as emogdes; ser um bom
ouvidor e "perguntador"”; distinguir o que uma pessoa diz do que vocé julga que ela
diz.

7 — Auto-exposicao - Valorizar a abertura e a construgao de confianga nas

relacdes; saber quando é seguro falar de seus sentimentos pessoais.

8 — Visao interior “insight” - Identificar padrdoes em sua vida e reacdes

emocionais; reconhecer padroes semelhantes em outras pessoas.

9 — Auto-aceitacdo - Sentir orgulho e se ver de uma forma positiva,;

reconhecer seus pontos fortes e fracos; ser capaz de rir de vocé mesmo.

10 — Responsabilidade pessoal - Ter responsabilidade; reconhecer as

consequéncias das suas decisdes e acdes, aceitar seus sentimentos e humores.

11 - Assertividade — Colocar suas preocupacdes e sentimentos sem
raiva ou passividade. — Habilidade de se colocar no lugar do outro, entendendo-o e

percebendo seus sentimentos e intencdes ndo verbalizadas.

12 — Dinamica de grupo - Cooperacado; saber quando e como liderar,

guando seguir.

13 — Solucao de conflito - como brigar lealmente com outros garotos, com

a familia, com professores entre outros.

A tradicdo racionalista faz crer que as boas informacdes através de
seminarios, livros, artigos, e outros sao suficientes para mudar o comportamento das
pessoas. SO que a realidade nos mostra que as mudancas comportamentais
baseiam-se nas aprendizagens feitas através das vivéncias e experiéncias. Ou seja,
a aprendizagem humana € o resultado dindmico de complexas relacdes entre as

informacdes e relacionamentos interpessoais.



4 A LIDERANCA E A EQUIPE DE TRABALHO

As coisas acontecem e sao realizadas na sociedade devido a conviccao
de certas pessoas, € 0 mesmo ocorre nas empresas. Os gerentes sSdo 0s
responsaveis diretos pela sobrevivéncia e pelo sucesso da organizacdo. Cada
sucesso da empresa € o sucesso de um ou mais gerentes. Cada fracasso € o
fracasso de um ou mais gerentes. A exceléncia empresarial estd profundamente
relacionada com a exceléncia gerencial. A visdo, a dedicacdo e a integridade do
gerente sdo os principais determinantes do sucesso empresarial. As principais
habilidades e ferramentas gerenciais quase sempre se resumem em uma

caracteristica fundamental: a lideranca.

Cada pessoa tem as suas aspiracdes pessoais, 0S seus objetivos, as suas
preferéncias, as suas caracteristicas de personalidade, os seus talentos e
habilidades. Cada pessoa é Unica. Ao constituirem uma equipe de trabalho,
as pessoas se destacam pelas diferencas individuais. Para que as pessoas
possam trabalhar satisfatoriamente em equipe elas precisam de lideranca
(MINICUCCI, 2002, p. 29).

A lideranca constitui uma necessidade tipica do trabalho em equipe. Para
fazer a equipe funcionar e produzir resultados, o gerente precisa desempenhar
muitas funcdes ativadoras. Dentre estas fungfes, sobressai a lideranca. O gerente
deve saber como conduzir as pessoas, isto €, como liderar as pessoas e administrar
as diferencas entre elas. A lideranca € necessaria em todas as atividades e em

todos os tipos de organizacdo humana, principalmente nas empresas.

A lideranca ndo deve ser confundida com direcdo ou com geréncia. Um
bom dirigente ou gerente deve ser necessariamente um bom lider. O lider nem
sempre é um dirigente ou gerente. Na realidade, os lideres devem estar presentes

no nivel de direcdo, no de geréncia e em todos os demais niveis da organizacgao.

A empresa precisa de lideres em todos 0s seus niveis hierarquicos e em
todas as suas areas de atuacdo. Contudo, € na geréncia que reside o ponto mais
critico da lideranca. E neste nivel onde sdo decodificados e traduzidos os objetivos e
necessidades da empresa e transformados em metas e esquemas de trabalho para

serem implementados e realizados pelos demais outros niveis da hierarquia
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empresarial. Como a geréncia transita no meio do campo, ela passa a ser a
intermediaria entre os objetivos fixados pela alta direcdo e os meios utilizados pelo
nivel operacional para o seu alcance. A geréncia funciona como o nivel mediador,
seja interpretando os objetivos fixados pela direcdo, isto €, transformando-os em
planos e programas de trabalho para serem executados pelas demais pessoas da

organizagao.

Ao traduzir os objetivos fixados e converté-los em programas de acao, a
geréncia assume o papel de direcionar e conjugar esforcos, comunicar, liderar,
motivar, avaliar e recompensar as pessoas dentro da organizacdo. O gerente nao
lida apenas com capital ou dinheiro, com maquinas ou equipamentos, mas trabalha,
sobretudo com pessoas. E através das pessoas que 0 gerente consegue a execugio
das tarefas, a alocacao dos recursos materiais e financeiros, a producéo de bens ou
servicos, bem como o alcance dos objetivos organizacionais. Dai a sobrevivéncia e o

sucesso da empresa.

Ao lidar com pessoas, a principal habilidade e ferramenta gerencial que

emerge € a liderancga, como sera visto a seguir.

4.1 Os Diversos Conceitos de Lideranca

A lideranca € um fenbmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente
em grupos sociais. Pode ser definida como uma influéncia interpessoal exercida
numa dada situacédo e dirigida através do processo de comunicacdo humana para a

consecucdo de um ou mais objetivos especificos (CHIAVENATO, 1997).

Essa definicdo pode ser desdobrada para que se possa ter um melhor

esclarecimento.

De inicio, a lideranca é um tipo de influéncia entre pessoas: uma pessoa
influencia a outra em funcao dos relacionamentos existentes entre elas. A influéncia
€ uma transacdao interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou
provocar o comportamento de uma outra, de maneira intencional (CHIAVENATO,
1992).
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A influéncia € um conceito ligado ao conceito de poder e de autoridade,
abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem as mudancas no
comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. O controle, por seu lado,
representa as tentativas de influéncia que sdo bem-sucedidas, isto é, que produzem
consequéncias bem-sucedidas, e desejadas pelo agente influenciador. O poder
significa o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra ou outras. Poder é a
capacidade de exercer influéncia, embora isto ndo signifigue que essa influéncia
seja exercida, isto é, o poder € o potencial influenciador que pode ou ndo ser
efetivamente realizado. A autoridade, por outro lado, é o poder legitimo, ou melhor, o
poder que tem uma pessoa em virtude do papel que exerce, de sua posicdo em uma

estrutura organizacional. E, portanto o poder legal € socialmente aceito.

Existem varios graus de influéncia, indo desde a coacédo, a persuaséo, a

sugestédo, até a emulacao. A figura abaixo permite uma visualizacdo simplificada.

Coacéo Persuasao Sugestao Emulacéo

Colocar ou

Procurar imitar com
apresentar um plano,

vigor, para igualar

Prevalecer sobre uma

Forcar, coagir ou -
pessoa, sem forca-la,

constranger , idéia ou proposta a
. ~_|através de conselhos, ou ultrapassar, ou,
mediante pressao, uma pessoa ou
~ argumentos ou pelo menos, chegar
coercao ou. ~ grupo, para que . )
~ indugbes para que faca ) a ficar quase igual a
compulséao. considere, pondere

alguma coisa. alguém.

OuU execute.

Quadro 7 - Os Graus de Influenciacdo do comportamento.
Fonte: BERGAMINI (1990, p. 119)

Em segundo lugar, a lideranca acontece em uma determinada situacéo.
Ela ocorre em uma dada estrutura social decorrente da distribuicdo de autoridade de
tomar decisdes, como nas empresas, por exemplo. O grau em que uma pessoa
demonstra qualidades de lideranca depende ndo somente de suas préprias
caracteristicas individuais, mas também das caracteristicas da situacdo na qual se
encontra. A lideranca é funcdo das necessidades existentes numa determinada
situacdo e consiste numa relacdo entre um individuo e um grupo. Trata-se de uma

relacéo funcional.

Essa relacdo funcional somente existe quando um lider é percebido por

um grupo como o possuidor ou controlador de meios para a satisfacdo de suas




36

necessidades. Assim, segui-lo pode constituir para o0 grupo um meio de aumentar a
satisfagdo das suas necessidades ou de evitar sua diminui¢gdo. Assim, o grupo pode
selecionar, eleger, aceitar espontaneamente um individuo como lider, porque ele
possui e controla os meios — como habilidade pessoal, conhecimentos, dinheiro,
posicéo, relacionamentos, propriedade etc. — que o grupo deseja utilizar para atingir

seus objetivos, ou seja, para obter um aumento de satisfacdo de suas necessidades.

7z

Em terceiro lugar, a lideranca é dirigida através do processo da
comunicacdo humana. Ela pode ser definida como a arte de induzir as pessoas a
cumprirem suas obrigacdes com zelo e correcdo. E a capacidade de influenciar as
pessoas a fazerem aquilo que devem fazer. O lider exerce influéncia sobre as

pessoas, conduzindo suas percepcdes de objetivos em direcdo aos seus objetivos.

Em quarto lugar, a lideranga visa a consecucdo de um ou de diversos
objetivos especificos. O lider surge como um meio para o alcance dos objetivos
desejados pelo grupo, pois o comportamento de lideranca deve ajudar o grupo a

atingir seus objetivos ou a satisfazer suas necessidades.

Assim, a pessoa que possa dar maior assisténcia e orientacdo ao grupo
— escolhendo as solucfes ou ajudando o grupo a encontrar as melhores solucdes
para seus problemas, — para que atinja um estado satisfatorio, tem maiores

possibilidades de ser considerado seu lider.

A definicdo de lideranca envolve dois aspectos importantes, como enfatiza
Simcsik (2003): o primeiro é a capacidade presumida de motivar as pessoas a
fazerem aquilo que precisa ser feito. O segundo é a tendéncia dos seguidores de
seguirem aqueles que percebem como instrumentais para satisfazerem os seus

préprios objetivos e necessidades pessoais.

Assim, a lideranca é uma faca de dois gumes: nenhuma pessoa pode ser
um lider, a menos que consiga que as pessoas facam aquilo que ela pretende que
facam, nem serd bem-sucedida a menos que seus seguidores a percebam como um
meio de satisfazer suas préprias aspiracdes pessoais ou atingir seus objetivos. O

lider deve ser capaz e os seguidores devem ter vontade.
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Neste sentido, a lideranca € uma questdo de reducdo da incerteza do
grupo. O comportamento pelo qual se consegue essa reducdo é a escolha. No
fundo, a lideranca € um processo continuo de escolha que permite ao grupo
caminhar em direcdo a sua meta, apesar de todas as perturbacfes internas ou

externas.

Ao ajudar o grupo a lidar com escolhas, a lideranca passa a ser uma

guestao de tomada de decisbes do grupo.

Por que algumas pessoas sdo melhores
lideres do que outras?

Focalizagdo nas caracteristicas de
personalidade: do lider.

Focalizagdo nos estilos de lideranga
frente aos seguidores.

Focalizacao na adequacao do
Abordagem Contingencial comportamento do lider as diferentes

caracteristicas situacionais.
Quadro 8 — As diversas Abordagens sobre Lideranca.
Fonte: GONCALVES (1998, p. 79)

Teorias sobre Lideranga

Teoria dos Tracos

Abordagem Comportamental

Para ser bem-sucedido como lider, € necessario saber lidar com alguns

aspectos da motivacdo, comunicacao, relacdes interpessoais, trabalho em equipe e

dinamica de grupo.

4.2 Os Estilos de Lideranca

Apesar de todas essas colocacfes, muitos autores tém se preocupado em
definir certos estilos de lideranca, sem se preocupar com 0s tracos de personalidade
do lider. Alguns estudos sobre lideranca merecem ser revistos, conforme comenta
Chanlat (1996):

a) Lideranca Autocratica, Liberal e Democratica.

Em um estudo pioneiro sobre lideranga realizado em 1939, como comenta
0 autor, para verificar o impacto causado por trés diferentes estilos de lideranca e os

climas sociais resultantes, trés estilos basicos de lideranca foram abordados: a
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autocratica, a liberal e a democratica. A ilustracdo descreve as caracteristicas de

cada estilo de liderancga.

LIDERANCA

AUTOCRATICA

LIDERANCA

LIBERAL

LIDERANCA

DEMOCRATICA

Tomada de

Decisfes

Apenas o lider decide
e fixa as diretrizes sem
qualquer participagao
do grupo.

Total liberdade para a
tomada de decisdes
grupais ou individuais,
com participacao
minima do lider.

AS diretrizes sao
debatidas e decididas
pelo grupo que é
estimulado e assistido
pelo lider.

Programacao
dos
Trabalhos

O lider determina as
providéncias
execucao das tarefas,
cada uma por vez, &
medida que se tornam
necessarias e de
maneira  imprevisivel
para o grupo.

A participacdo do lider

para ano debate € limitada,

apresentando apenas
alternativas  variadas
ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer
informacdes desde que
as pedissem.

O préprio grupo
esboca as providéncias
e técnicas para atingir
0 alvo, com
aconselhamento
técnico do lider,
guando necessario. As
tarefas ganham novas
perspectivas com 0s
debates.

Divisao
do
Trabalho

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

Tanto a divisdao das
tarefas, como a
escolha dos colegas,
ficam totalmente por
conta do grupo.
Absoluta  falta de
participacdo do lider.

A divisdo das tarefas
fica a critério do proprio|
grupo e cada membro
tem liberdade de
escolher seus colegas
de tarefa.

Participacao
do
Lider

s

O lider é "pessoal" e
dominador nos elogios
€ nas criticas ao
trabalho de cadal
membro.

O lider nao faz
nenhuma tentativa de
avaliar ou regular o
curso das coisas.
Somente faz
comentarios irregulares
sobre as atividades,

O lider procura ser um
membro normal do
grupo, em espirito,
sem encarregar-se
muito de tarefas. E
objetivo e limita-se aos
fatos em seus elogios

guando perguntado.

e criticas.

Quadro 9 — Os trés estilos de lideranca.
Fonte: ANTUNES (2002, p. 12)

Os resultados dessa pesquisa tiveram entusidstica repercussdo nos

Estados Unidos na época. Os grupos submetidos a lideranca autocratica

apresentaram o maior volume de trabalho produzido, com evidentes sinais de

tensdo, frustracdo e agressividade. Sob lideranca liberal, os grupos ndo se sairam

bem quanto a quantidade nem quanto a qualidade,

com sinais de forte
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individualismo, desagregacao do grupo, insatisfacdo, agressividade e pouco respeito
ao lider. Com a lideranca democratica, 0s grupos ndo chegaram a apresentar um
nivel quantitativo de producéo tdo elevado como quando submetidos a lideranca
autocratica, porém a qualidade do seu trabalho foi surpreendentemente melhor,
acompanhada de um clima de satisfagcéo, de integragéao grupal, de responsabilidade
e de comprometimento das pessoas. A partir dessa pesquisa, passou-se a defender
intensamente o papel da lideranca democréatica — perfeitamente compativel com o
espirito americano da época — extremamente comunicativa, que encoraja a
participacdo das pessoas, que € justa e ndo-arbitraria e que se preocupa igualmente

com os problemas das tarefas e das pessoas.

A lideranca autocratica pde forte énfase no lider, enquanto a lideranca
liberal pGe forte énfase nos subordinados. A lideranca democratica pde énfase tanto

no lider como nos subordinados.

Na pratica, o lider utiliza os trés estilos de acordo com a situacdo, com as
pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, como
sugere aos subordinados a realizacdo de certas tarefas, como ainda consulta os
subordinados antes de tomar alguma decisdo. Ele utiliza correntemente os trés
estilos de lideranca. A principal probleméatica da lideranca é saber quando aplicar
gual estlo com quem e dentro de que circunstancias e tarefas a serem

desenvolvidas.
b) Lideranca centrada na tarefa versus lideranca centrada nas pessoas
Segundo esta abordagem, existem dois tipos de lideranca, a saber:

- Lideranca centrada na tarefa: trata-se de um estilo de lideranca
preocupado estritamente com a execucdo da tarefa e com os seus resultados. E
tipica das empresas ou unidades que costumam concentrar as pessoas em cargos
desenhados segundo o modelo classico, de maneira padronizada e isolada. E a
lideranca preocupada exclusivamente com o trabalho e em conseguir que as coisas
sejam feitas de acordo com os métodos preestabelecidos e com 0s recursos

disponiveis.



40

- Lideranga centrada nas pessoas: trata-se de um estilo preocupado com
0s aspectos humanos dos subordinados e que procura manter uma equipe de
trabalho atuante, dentro de maior participacdo nas decisdes. Da mais énfase as
pessoas do que ao trabalho em si, procurando compreender e ajudar o0s
subordinados e preocupando-se mais com as metas do que com os métodos, sem

descurar-se do nivel de desempenho desejado.

Os resultados das pesquisas revelaram que nos departamentos com
baixa eficiéncia o estilo de lideranca era orientado para a tarefa. A alta pressao no
sentido de que as pessoas trabalhem provoca atitudes desfavoraveis para com o
trabalho e para com os superiores, da parte dos subordinados. Este tipo de lideranca
pode promover melhores resultados de eficiéncia e de produtividade. Porém, a
médio e longo prazo, a lideranca centrada na tarefa provoca insatisfacao,
rotatividade do pessoal, elevado absenteismo, alto nivel de desperdicio,
envolvimento em questdes trabalhistas contra a empresa, reclamacdes sociais
frequentes e reducdo do ritmo de trabalho. Quanto maior a sensacao de conflito,

tanto menor o nivel de producéo.

Como se comporta um lider lider
orientado para as tarefas:

Planeja e define como o

Como se comporta
orientado para as pessoas:
Atua como apoio e retaguarda para

um

trabalho sera feito.

0s seguidores.

Atribui responsabilidades | Desenvolve relacdes sociais com
pelas tarefas. seguidores.

Define claramente os padrbes | Respeita 0s sentimentos das
de trabalho. pessoas.

Busca completar as tarefas.

E sensitivo quanto as necessidades
dos seguidores.

Monitora o0s resultados do

desempenho.

Mostra confianga nos seguidores.

Quadro 10 — As diferencas entre lideranca baseada nas tarefas e lideranca baseada

nas pessoas.
Fonte: ANTUNES (2002, p. 19).

c) Enfase na producao versus énfase nas pessoas

Foi criada uma técnica de alteracdo comportamental denominada Grade
Gerencial como comenta Chiavenato (1994). Para o autor, todo gerente sempre esta

voltado para duas preocupacgdes: a producéo, isto &, os resultados de seus esforgos
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e dos esfor¢os dos subordinados e as pessoas, isto é, 0os colegas e 0s subordinados

com quem trabalha.

A Grade Gerencial € uma tabela de dupla entrada composta de dois
eixos: o eixo vertical representa a énfase nas pessoas, enquanto o eixo horizontal
representa a énfase na producdo. Cada um desses eixos apresenta uma série
continua de nove pontos, onde 1 € 0 menor grau € 9 o maior grau de énfase
possivel. A Grade Gerencial representa as duas énfases e a sua intera¢do. Embora
0s nove pontos de cada um dos dois eixos permita 81 posicdes diferentes para
caracterizar os possiveis estilos de lideranca.

Conforme sugere Chiaventato (1994) cinco principais estilos de lideranca
podem ser delimitados, a saber:

Alta 9 |19 9,9

5 5,5

Preocupac&o com as pessoas
N

Baixa Alta

Preocupacao com a Producao

Quadro 11 — A Grade Gerencial (Managerial Grid).
Fonte: Chiaventato (1994, p. 19)
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Estilo 1,1: no canto inferior esquerdo da Grade. Representa quase
nenhuma preocupacio pela producdo ou pelas pessoas. E a tendéncia do minimo

esforco indispenséavel para permanecer na empresa;

Estilo 9,1: no canto inferior direito da Grade. Representa forte
preocupacao pela producdo e pouquissima preocupacdo pelas pessoas que estdo
produzindo.

Estilo 1,9: no canto superior esquerdo. E o estilo de lideranca que enfatiza
as pessoas, com pouquissima preocupacao com a producdo ou pelos resultados
gue elas estao obtendo.

Estilo 5,5: no centro da Grade. E o meio-termo sem grandes énfases. O
gerente adota a atitude de conseguir apenas resultados meédios, mas sem grande

esforco das pessoas. E a tendéncia & mediocridade.

Estilo 9,9: no canto superior direito da Grade. Demonstra elevada
preocupacdo tanto pela producdo, como pelas pessoas que produzem. E a
tendéncia a exceléncia, tanto nos resultados da producdo como na satisfacdo das
pessoas. O importante é que cada gerente aprenda a observar o seu estilo de
lideranca através da Grade, no sentido de fortalecer o seu desempenho individual e

avaliar a situacado em que esta vivendo.

A partir dai, deve comparar a maneira como esta liderando os seus
subordinados e a maneira como deveria administra-los em direcdo ao Estilo 9,9, que
€ o estilo da exceléncia gerencial, para identificar a dissonancia ou discrepancia

entre o que é e o0 que deveria ser feito em termos de lideranca das pessoas.

4.3 Escolha do Perfil de Lideranca

Para cada tipo de comportamento estd relacionado com o grau de
autoridade utilizado pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os subordinados
na tomada de decisbes. Essa gama pode ser representada por um continuum de
padroes de lideranca. No continuum de padrdoes de lideranca, o comportamento

localizado no lado extremo esquerdo denota o gerente que mantém elevado grau de
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controle sobre os subordinados, enquanto o comportamento localizado no lado
extremo direito denota o gerente que permite ampla liberdade de acdo para os
subordinados.

Na realidade, nenhum dos extremos é absoluto, pois autoridade e
liberdade nunca séo ilimitadas.Cada gerente escolhe qual o padréo de lideranca que
desenvolvera em relacao aos seus subordinados a partir da avaliacdo de trés forcas,
a saber, como nomeia Rego (1998):

Forcas no gerente, como:

Seu sistema de valores e convicg¢des pessoais;
Sua confianga nos subordinados;
Suas inclinagbes pessoais a respeito de como liderar;

Seus sentimentos de seguranca em situagdes incertas.

Forcas nos subordinados, como:

Necessidade de liberdade ou de orientacao superior;

Sua disposicao de assumir responsabilidades;

Sua seguranca em situagdes incertas;

Seu interesse pelo problema ou pelo trabalho;

Sua compreensao e identificacdo do problema;

Seus conhecimentos e experiéncia para resolver o problema,;

Sua expectativa de participacdo nas decisdes.

Forcas na situacdo, como:

O tipo de empresa, valores e tradi¢cdes, politicas e diretrizes;
A eficiéncia do grupo de subordinados;
O problema a ser resolvido ou a complexidade do trabalho; e

A preméncia de tempo.
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Area de autoridade do lider

Area de liberdade dos subordinados

O lider O lider O lider O lider O lider O lider O lider
toma a "vende" sualexpoe expbe uma |expde o define os  |permite
deciséo e a|decisdo aossuas idéiasidecisao- problema, [limites e que o
comunica |subordinad |e solicita |ensaio pede pede ao grupo
aos oS perguntas. [sujeita a sugestdes e|grupo que |decida
subordinad mudancas. [toma a sua [toma a livrement
0S deciséo. decisao. e.

Quadro 12 — O continuum de padrdes de liderancga.
Fonte: REGO (1998, p. 21)

Dessa abordagem situacional da lideranga, pode-se inferir algumas

proposicdes interessantes:

Quando as tarefas séo rotineiras e repetitivas, a lideranga sobre os subordinados é
geralmente cerrada e feita na base de controles pelo lider, que passa a utilizar um
padrao de lideranca proximo ao extremo esquerdo.

Um lider pode assumir diferentes padrdes de lideranca, cada qual adequado e
especifico para cada subordinado, de acordo com as forcas citadas.

Para um mesmo subordinado, o lider pode assumir diferentes padrdes de lideranca
ao longo do tempo e conforme a situacédo envolvida. Em situacdes em que o
subordinado apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe maior liberdade
nas decisdes; se 0 subordinado apresenta erros seguidos e imperdoaveis, o lider
pode impor-lhe provisoriamente maior autoridade pessoal e menor liberdade de

trabalho.

Chiavenato (2000) informa que foi desenvolvido um modelo contingencial
de lideranca eficaz a partir da idéia de que ndo existe um estilo Unico e melhor de
lideranca e que seja valido para toda e qualquer situacdo. Pelo contrario, os estilos
eficazes de lideranca sao situacionais: cada situacdo requer um diferente estilo de
lideranca. O modelo contingencial se baseia em trés fatores situacionais, conforme

informa o autor:

Poder de posicéo do lider: refere-se a influéncia inerente a posicao, isto €, ao
volume de autoridade formal atribuido & posicdo que o lider ocupa,

independentemente de seu poder pessoal.




45

Estrutura da tarefa: refere-se ao grau de estruturagéo da tarefa, ou seja, ao grau em
gue o trabalho dos subordinados € rotineiro e programado (em um extremo) ou vago
€ indefinivel (no outro extremo). Assim, a eficacia da lideranca depende do grau em
que a tarefa dos subordinados é rotineira ou variada. Algumas tarefas sdo faceis de
definir, desempenhar, medir e avaliar objetivamente. Outras, como atividades
criativas ou cargos de assessoria, sdo mais dificeis de definir e seus resultados séo
mais dificeis de medir. A estrutura da tarefa € um fator importante no estilo de
lideranca.

Relacgdes lider-membros: refere-se ao relacionamento que existe entre o lider e os
membros do grupo. O relacionamento interpessoal entre o lider e os membros do
grupo pode envolver sentimentos de aceitagdo entre ambos, confianga e lealdade
gue os membros depositam no lider ou sentimentos de desconfianca, de reprovacéo,

falta de lealdade e de amizade entre ambos.

Essas trés dimensfes podem ser combinadas em diferentes proporcoes,
produzindo diferentes graus de favorabilidade situacional para o lider alcancar bons
resultados. Maior o poder da posicao, a estruturacdo da tarefa e o nivel das relacoes

lider-membros, tanto maior a favorabilidade situacional para a lideranca eficaz.

FATORES FAVORABILIDADE DESFAVORABILIDADE
SITUACIONAIS SITUACIONAL SITUACIONAL
Poder de Posicio Ma!or poder de posicao. Menor pode.r de posicéao.
! Muita autoridade formal. Pouca autoridade formal.
do Lider. - . . . ———
Alto nivel hierarquico. Baixo nivel hierarquico.
Tarefa estruturada, rotineira eTarefa ndo estruturada, variada|
Estrutura programada. e ndo programada.
da Tarefa. Facil de desempenhar, deDificl de desempenhar, de
executar e de aprender. executar e de aprender.
Relacdes Bom relacionamento entre oPobre relacionamento entre o
Lider-Membros. lider e os membros do grupo. [lider e os membros do grupo.

Quadro 13 — Modelo de lideranca eficaz de Fiedler.
Fonte: Chiavenato, (1994, p. 27)
Poder é a capacidade de fazer algo que se quer fazer ou de fazer as

coisas acontecerem de acordo com a vontade. A necessidade de poder € essencial
para o sucesso do gerente em influenciar as pessoas, seja para o bem do grupo ou

da organizagdo como um todo.
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Essa face positiva do poder € o fundamento para a lideranga eficaz. As

fontes de poder podem ser classificadas em duas grandes categorias: aquelas

baseadas na posi¢cdo de autoridade do lider e aquelas baseadas no gerente como

uma pessoa.

Poder da Posicao

Poder da Pessoa

Baseado nas coisas que o gerente pode
oferecer aos outros.

Baseado nas maneiras pelas quais o
gerente € visualizado pelos outros.

Recompensas: "Se vocé fizer o que eu
mando eu darei a vVocé uma recompensa”.

Sabedoria: como fonte especial de
conhecimento e de informacao para as
pessoas.

Coergéo: "Se vocé nao fizer o que eu
mando, eu punirei vocé".

Referéncia: como uma pessoa com a
qual.

Legitimag&do: "Como eu sou o chefe, as
pessoas gostariam de ser identificadas.
Vocé deve fazer o que eu mando”.

Quadro 14 — Categorias das fontes de saber.
Fonte: Chiavenato, (1994, p. 32).

Conforme informa Minucucci (2002), para Fiedler existem basicamente

duas orientacdes de lideranca, que ndo fogem as teorias convencionais:

Lideranca orientada para relacdes humanas: € o estilo voltado para as pessoas e

para o relacionamento humano. Envolve uma abordagem participativa e nao-diretiva

centrada nos membros do grupo. A tarefa € secundaria, pois a énfase é colocada

nas pessoas.

Lideranca orientada para a tarefa: € o estilo voltado para o trabalho e para a tarefa.

Envolve uma abordagem controladora, e diretiva centrada no gerente. As pessoas

sdo secundarias, pois a énfase é colocada na tarefa.

Quando as varidveis situacionais sdo muito desfavoraveis (pouca

favorabilidade situacional) ou muito favoraveis (muita favorabilidade situacional), o

estilo de lideranca mais eficaz e, portanto o mais indicado é o voltado para a tarefa.

O estilo de lideranca voltado para as pessoas € mais eficaz e, portanto o mais

indicado quando a favorabilidade situacional é relativamente média.
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4.4 Mas o que Significa Realmente Lideranca?

A caracteristica mais marcante do ambiente de trabalho é a velocidade da
mudanca. O desenvolvimento tecnoldgico, a acirrada concorréncia em nivel mundial,
as alteracbes de habitos dos consumidores, as novas exigéncias da moderna
sociedade, se refletem em imposicdes externas sobre o comportamento das
empresas, como aborda Antunes (2002) no sentido de:

Maior competitividade nos mercados;

Demanda de produtos ou servicos de melhor qualidade;

Maior produtividade em face da necessidade de produzir mais com menos;

Maior énfase no cliente ou usuario. O cliente ou usuario pode ser externo quando
representado pelo mercado de consumidores ou clientes que devem ser servidos
pela organizagéo. O cliente ou usuario é interno quando representado pelos diversos
0rgaos ou pessoas da propria organiza¢ao que mantém interdependéncias com o

0rgao ou pessoa que esta sendo considerado.

Para assegurar seu sucesso frente a um ambiente em constante mutagéo
e de elevado grau de competicdo, as empresas precisam de lideres eficazes. As

responsabilidades do gerente estdo mudando radicalmente.

N&o basta ser eficiente. E preciso, sobretudo, ser um lider eficaz. O lider
nao atua no vacuo. Trabalha com pessoas de todos os tipos, em todos 0s niveis da
organizacdo e em situacOes altamente diversas. A eficacia de um lider, conforme

Antunes (2002), consiste em:

Constituir a sua prépria equipe e escolher adequadamente as pessoas que irdo
trabalhar com ele. Formar e manter uma equipe bem selecionada € um indicio da
eficacia da lideranca.

Treinar e desenvolver continuamente as pessoas, mantendo um elevado grau de
habilidades e de conhecimentos. O lider consegue a plena capacitacao pessoal de
sua equipe através da comunicacao e da transmisséo de informacdes, transferéncia
de habilidades, mudancas de atitudes e desenvolvimento de conceitos e filosofias de
trabalho. Uma equipe altamente preparada para a inovacao e para os desafios de

tarefas gradativamente mais complexas e diferentes.
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Analisar e planejar o trabalho de modo a assegurar um desenho de tarefas
altamente sintonizado com as capacidades individuais dos membros de sua equipe
e gerenciar as mudancgas necessarias para manter constante essa sintonia entre o
desenvolvimento individual e grupal e a consequente modernizacéo das atividades e
servicos. O lider ajuda os subordinados a continuamente reformatarem e
redesenharem as suas tarefas e cargos para o alcance e manutencao de elevados
graus de satisfacao profissional.

Liderar pessoas e grupos de trabalho, tragando e revendo constantemente os
objetivos a serem alcancados e conduzindo os esfor¢cos de modo a obter acdes
eficientes e altamente produtivas. O lider consegue o comprometimento sincero das
pessoas com relacdo a objetivos e metas individuais, grupais e organizacionais.
Motivar pessoas e grupos de trabalho através da propria tarefa, do clima
organizacional adequado, proporcionando condi¢cdes Otimas para o alcance dos
objetivos organizacionais e dos objetivos individuais dos membros da equipe. O lider
motiva as pessoas, elevando a sua auto-estima e o0 seu sentimento de realizac&o.
Monitorar e avaliar o desempenho das pessoas e grupos para verificar o seu
progresso e desenvolvimento a fim de assegurar elevados niveis de desempenho
através de retroacao imediata, segura e corretiva.

Recompensar firmemente para assegurar reforco positivo do desempenho eficiente
e eficaz dos subordinados e da equipe e garantir justica distributiva com relacéo aos

ganhos de produtividade obtidos com seu pessoal.

Foi visto que a lideranca € o processo dinamico de exercer influéncia
sobre o individuo ou grupo de individuos para aglutinar e impulsionar esforcos em

funcao do alcance de objetivos em uma determinada situacao.

Dessa definicdo, segue-se que o processo de lideranca € uma funcéo de
trés variaveis: o lider, o grupo e a situacdo em que se encontram. A habilidade de
lideranca ndo é nata. Nem privativa de alguns poucos superdotados. Ela tem de ser
aprendida e incorporada ao comportamento do gerente para fazer parte do seu

cotidiano de trabalho.



5 ESTUDO DE CASO

Esse trabalho foi realizado a partir de um estudo de caso, em que o
levantamento, os procedimentos metodolégicos e técnicas utilizadas para
investigacdo cientifica seguiram o0s principios da pesquisa qualitativa. Para
fundamentacdo cientifica da discusséo foram utilizadas obras atualizadas sobre a
dindmica do relacionamento para aprofundamento do assunto, através da pesquisa
bibliografica. Conceitos especificos e idéias distintas dos autores selecionados,
foram expostos a partir de uma leitura analitica e critica dos textos, a
esquematizacdo das idéias, como suporte para a discussdo do trabalho

monografico.

O ponto de partida consistiu de uma pesquisa de campo, para
conhecimento “in loco”, das principais agdes desenvolvidas no ambiente, filosofia de
trabalho, politicas de acdo e desenvolvimento da motivacdo, inerentes as

vendedoras da loja de confec¢bes Colcci, em Fortaleza-CE.

O olhar critico na linha de atendimento a clientela, que busca resultados
eficientes e a eficacia da ética, a transparéncia e a responsabilidade social com o
publico e a motivacdo dos funcionarios em relacdo ao seu trabalho, observados na

empresa escolhida, enfatizaram as pretensdes deste estudo.

Os momentos para a pesquisa bibliografica contemplaram as fases,
propostas por Chiavenato (1997): identificacdo de fontes seguras; localizacédo

dessas fontes; e compilacdo das informacdes (documentacgao).

O objeto de estudo é a busca do entendimento dos principios humanos,
sociais e de motivacdo aplicados na pratica do relacionamento, como integridade,
lealdade e ética, em defesa e zelo pelo ambiente de trabalho, na empresa em

andlise.

Na pesquisa bibliografica, referencial teorico, aspecto de fundamental
importancia para o embasamento das indagagfes, buscas e organizacdo critica das
idéias utilizou-se como critério seletivo, na escolha das obras, dois tipos de literatura:

a obra cientifica, produzida por autores que abordam sistematicamente os conceitos,
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a ideologia da motivacdo, a administracdo de conflitos, cidadania, ética e

responsabilidade com lideranga.

A pesquisa bibliografica acrescentou-se, para constatacéo e investigacao
da tematica e problematizacdo explorada, a aplicacdo de um questionamento as
vendedoras da loja, para a elaboragéo do Estudo de Caso.

Vinte vendedores foram escolhidos, sendo aplicada a técnica de
entrevistas com um questionario com 26 perguntas, para atingir assim a meta do

trabalho de pesquisa.

5.1 Caracterizacdo da Empresa

A Colcci nasceu em Brusque, em Santa Catarina, no ano de 1986. Em
pouco tempo, se transformou na maior rede de franquias de moda do pais, com mais
de 200 lojas no Brasil e no exterior. O nome Colcci virou sinbnimo de moda jovem
com atitude. Além de muito trabalho, a Colcci cresceu gracas a percepcdo de
mercado, detectou a enorme caréncia de opcdes sentida pelo publico jovem, e
decidiu aproveitar esse inesgotavel potencial de consumo. Até o surgimento da
Colcci, o publico jovem nédo tinha muita escolha. Era obrigado a consumir marcas
carissimas ou optar por uma moda que nédo refletia a sua personalidade. A roupa
Colcci traduziu o desejo e o jeito de ser de toda uma nova geracao. Dai para frente,
a Colcci passou a se esforcar mais e mais para atender a demanda, sempre
crescente, e iniciou um processo de selecdo cuidadoso de candidatos a sua

franquia. Ja plenamente consolidada, a Colcci segue em seus planos de expansao.

Os produtos da marca Colcci seduzem pelo estilo arrojado e singular. A
roupa acompanha o ritmo de vida da juventude mais liberada dos grandes centros
urbanos. A Colcci consegue traduzir para a roupa um estilo jovem e Unico,
caracteristica de quem exibe muita personalidade. As pecas séo fabricadas com o
gue had de mais moderno em tecnologia na area de confeccdo. A qualidade e a
competitividade estdo presentes em todas as etapas da producdo. A Colcci esta

perfeitamente conectada com os conceitos de globalizagdo e abertura de mercados.
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Em 1999, a Colcci expandiu a venda dos seus produtos para lojas
multimarcas, ampliando o mercado e atingindo um nudmero ainda maior de
consumidores. Nos Ultimos dois anos, a Colcci passou por um processo de

reestruturacao para atender um publico ainda mais exigente.

Assim, ocorreu a reforma de uma série de lojas, o fechamento de
unidades que ndo se adaptavam a nova ordem e a abertura de outras. Dentro desse
novo conceito, a Colcci ganhou ainda mais credibilidade para crescer no mercado da

moda.

A empresa investiu em design, informacao e marketing direcionado e hoje
se coloca ao lado de importantes marcas nacionais promovendo a¢des estratégicas
importantes: insercdo de campanhas publicitarias em canais de televisdo com
publico segmentado, producéo de roupas licenciadas pela Coca-Cola, desfiles em
um evento nacional como Fashion Rio e a aquisicdo de marcas como Sommer,
trazendo para dentro da empresa a criacdo e o desenvolvimento de produto de um

nome considerado de vanguarda no cenario nacional.

Dar a volta pelo mundo é o sentido da nova colecdo da Colcci, lancada
no final do ano de 2007, contando com a participacdo de super modelos. Um total
clima de aeroporto, imagens das cidades destinos refletidas em um painel circular e
passarela automatica, sdo alguns dos ingredientes do cenario da Colcci, tendo o

Centro Cultural Acao Cidadania com local escolhido para sua apresentacao.

A loja de grife internacional Colcci, oferece moda jovem, sendo um mix de
tendéncias, uma vez que objetiva atender um publico globalizado. A marca esta
presente em todos os continentes. Colecdes sdo lancadas nos grandes centros.
Dispbe de confeccdo masculina, feminina (Colcci Silver) e uma linha especial para

pré-adolescentes (Colcci Fun), além de calcados e acessorios.

A Colcci passou de uma marca de roupas basicas e confortaveis, como
tantas outras no pais, para se tornar um desejo de consumo entre 0s jovens e
adolescentes. Essa caracterizagdo da empresa foi feita como recurso para facilitar &

compreensao dos resultados obtidos na pesquisa.
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5.2 Coleta de Dados

Os dados do estudo foram coletados em uma loja Colcci, em Fortaleza —
CE, direcionados a compreensdo das politicas de motivacdo adotadas pela

empresa.

Um questionario com 26 perguntas objetivas foi aplicado aos 20
funcionarios ligados ao setor de vendas da loja de modas analisada, pela prépria

autora da pesquisa.

5.3 Analise dos Dados

A analise foi realizada com um publico, composto por 70% do sexo
feminino e 30% do masculino (Grafico 1). Verifica-se que a moda, tem grandes
estilistas que pertencem ao género masculino, mas a mulher estd no mercado de
vendas, com uma lideranca que motiva e ajuda a identificar o que é melhor para

cada cliente.

Devido ao atendimento feminino, é marcante a quantidade de
consumidores (as) que compram a mais do que o planejado. Esse fato se deve a
forma de abordar a clientela e de como motiva-los (as) para a compra, feito pelas

mulheres, conforme dados levantados na pesquisa.

Masc.
30%

Fem.
70%

Gréafico 1 — Sexo dos entrevistados.
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Em relagéo ao estado civil e a escolaridade dos entrevistados, pode-se
afirmar que: 80% sao solteiros (as) e 20% casados (as). Quanto a escolaridade, 70%

possuem o ensino médio completo e 30% o terceiro grau.

Casado
20%

Gréafico 2 — Estado civil dos entrevistados.

Verifica-se que o percentual do estado civil € quase semelhante ao de
escolaridade, e acredita-se que mesmo o percentual de solteiros (as) sendo maior,
nao significa que o comprometimento com o trabalho seja menor. Nao € por serem
minoria que os (as) solteiros (as) que ndo tenham responsabilidades consigo e com

0 seu comprometimento com o trabalho.

Superior o
30% Médio

Gréafico 3 — Escolaridade dos entrevistados.
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Em relacdo a faixa salarial (Grafico 4) foi verificado que 80% dos (as)
funcionéarios entrevistados (as) recebem na faixa de R$1.001,00 a R$ 2.000,00 e
20% de R$410,00 a R$1.000,00, e estdo contentes com a Colcci e acreditam no
potencial da empresa. Seguramente, um dos pontos mais importantes para uma
boa e adequada motivacdo € a existéncia de um sistema de remuneracao,
consistente e voltado para a dindmica, estratégia e eficiéncia dos negdécios da
empresa. E importante estabelecer uma remuneracdo condizente, em busca do
equilibrio interno e externo da sua estrutura de cargos e salarios (salario fixo) e
sistemas que premiem/recompensem também o ocupante do cargo pelo seu
desempenho na participacao e/ou contribuicdo na obtencdo dos resultados (salario

variavel).

< 1.000,00
20%

1.000,00 -
2.000,00
80%

Gréfico 4 — Faixa salarial

Percebe-se que grande parte dos (as) funcionarios (as) da Colcci,
recebem um rendimento satisfatério com a realidade do mercado de trabalho, na
gual estéo inseridos (as) para os dias de hoje. Ha, no entanto, o estimulo para as
vendas, que se manifesta quando o individuo entra em estado de tensdo e

ansiedade, que s6 podera ser eliminado quando a necessidade for satisfeita.

Com as mudancas na economia, as organizagbes precisam oferecer

produtos melhores e mais baratos, Isso vem provocando mudancas nos seus
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métodos de remuneragdo, com o objetivo de conquistar maior motivacdo dos

funcionarios e alcancar um aumento na producdo e no atendimento ao cliente.

Quando questionado sobre o tempo de trabalho na empresa Colcci
(Gréfico 5), foi verificado que 75% dos (as) funcionarios (as) ttm de 1 a 2 anos e
25% de 6 meses a um ano. E um indice com funcionarios (as) com pouco tempo na
Colcci, mas diante dos resultados existe um entrosamento entre eles (as) como se
conhecessem a mais tempo, o que leva a um atendimento a clientela bem integrado

e harmonioso.

Na dinamica do mercado atual, a empresa deve ser vista como 0 meio do
colaborador transformar as suas competéncias em valor, mas isso sO acontece
guando existe uma conscientizacdo pela busca da qualidade, em cada aspecto de

vida e trabalho.

<1 ano
25%

1-2anos
75%

Gréafico 5—Tempo de empresa

Quanto ao numero de empresas (Grafico 6) nas quais jA haviam
trabalhado, 60% dos (as) funcionarios (as) questionados (as) responderam em torno

de 5 empresas; 20% em 4 empresas e 20% em 3 empresas.
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20%

60% 20%

Gréfico 6 — Empresas em que ja trabalhou.

No processo de mudanca de emprego, verifica-se que a motivacao é fator
importante. A motivacdo de um ser humano € um estado interno e varia a cada

instante em funcédo de suas necessidades.

N&o se pode falar em motivacdo e comprometimento com a qualidade e
produtividade numa empresa que nado valorize seus funcionarios, ndo pagando, no

minimo, um salario digno.

Entretanto, ndo é sO o aspecto de remuneragcdo, pois Sdo encontradas
muitas outras deficiéncias materiais, que quando ndo séo atendidas, predispdem a

desmotivacao psicolégica das pessoas, gerando atitudes de baixo envolvimento.

Quanto aos planos para o futuro (Gréfico 7), os (as) entrevistados (as)
foram categoricos (as) em responder que 40% pretendem passar em um CONCUrso
publico; 25% pretendem conseguir outro emprego; 20% permanecer na empresa e

15% abrir um negécio.
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25%

Gréfico 7 — Planos para o futuro.

Quando foram indagados (as) se gostavam do que faziam na empresa,
foram categoricos (as) em responder que sim, totalizando 100% do resultado. Mas,
guando perguntados (as), o que levou a escolha da profissdo de vendedor (a)
(Gréfico 8), 50% responderam que era a necessidade de dinheiro; 30% a falta de
oportunidade no mercado de trabalho e 20% como um meio para obter outros
empregos. As pessoas precisam, num certo momento de sua vida, ingressar no

mundo do trabalho, e muitas ndo tém chance de escolher sua profissao.

Outros
Empregos
20%
Dinheiro
50%
Oportu
nidade
30%

Grafico 8 — Escolha da profisséo.
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Afinal, a realizacdo profissional é um dos elementos mais importantes q
alguém atinge a felicidade. Por isso, ao escolher uma profisséo torna-se necessario
que ela possa gerar realizacdo pessoal. E preciso salientar que a escolha
profissional ndo se faz num vacuo social, mas sim num contexto que envolve as
expectativas familiares, as perspectivas do mercado de trabalho, dentre outros.
Portanto, estes fatores também devem ser levados em conta na hora de escolher
uma profissdo. Assim, parece fundamental procurar conhecer-se profundamente, a
fim de saber que tipo de carreira mais se adapte ao seu modo de ser, bem como
deve procurar se informar sobre a situagcédo atual da profissdo que escolheu e suas

perspectivas.

Em relacdo a pergunta sobre o relacionamento dos profissionais com os
(as) colegas, o resultado indicou uma divisdo meio a meio, isto é; 50% acham bom e
0os outros 50%, regular. O relacionamento humano ndo é facil de administrar,
principalmente quando envolve intrigas, conflitos e criticas de uma pessoa a outra. E
preciso saber superar divergéncias, para nao magoar ninguém. Ter amizades no
ambiente profissional ndo significa passar horas conversando e deixar as
responsabilidades de lado. Pelo contrario, o incentivo as amizades é uma forma de
ajudar a tornar o ambiente profissional mais agradavel, desenvolver o0s
relacionamentos e tornar a vida melhor com expressédo de empatia, de afetividade e

de auto-estima.

O endomarketing e motivacdo estdo intimamente ligados. O
endomarketing, que € o conjunto de acbes de marketing institucional, voltadas para
dentro da empresa, objetiva passar uma melhor imagem organizacional para todos
os colaboradores. Entre outras boas consequéncias, resulta na geracdo de mais
motivacado entre os funcionéarios. Entdo, endomarketing bem aplicado traz motivacao

para o local de trabalho.

Diante desse desafio foi elaborada uma pergunta, cujos resultados
indicam que 40% se sentem motivados por ganhos de prémios por producéo; 30%
pelo respeito e admiracdo recebidos da chefia; 20% devido ao bom ambiente de

trabalho e 10% em decorréncia do treinamento e palestras (Gréfico 9).
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Gréfico 9 — Motivacao para trabalhar na empresa.

Foi também observado que a Colcci oferece um excelente ambiente de
trabalho e que além do saléario, que consideram bom, existem prémios por producao,
além de adiantamento do salario e vale transporte. Os (as) funcionarios (as) se
sentem realizados (as) com a funcdo de vendedor que realizam na empresa. Tais
beneficios ndo sdo muitos, mas incentivam os (as) funcionarios (as) a alcancarem as
metas de vendas. Outro desafio a enfrentar € a busca do comprometimento das
pessoas e do direcionamento do seu comportamento e acdo rumo aos objetivos
organizacionais. Neste aspecto, a focalizacdo nos objetivos deve levar em conta
tanto os interesses da organizacdo como as aspiracdes individuais de cada

integrante da equipe.

Apesar de ndo existir um plano de ascensao profissional na Colcci, os (as)
funcionarios (as), segundo observado pelas respostas ao questionario, ddo o
maximo de si ha atividade que exercem e, trabalham com honestidade, expressando

simpatia e bondade com, os clientes.

Ter uma acentuada habilidade de lidar com pessoas, de conviver com
harmonia, de fazer as coisas com e por meio dos clientes e colaboradores, séo
pontos primordiais na comunicacao e nas vendas. Quem atua no setor de vendas de
uma loja como a Colcci deve ser criativa e inovadora, ndo apenas quanto a novos
produtos ou servigos, mas principalmente com relagdo aos novos equipamentos,

tecnologias, politicas e procedimentos, estrutura organizacional, cultura e
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relacionamento com as pessoas. Deve saber como conduzir tarefas e implementar a
inovacdo, no momento certo e na hora exata. E isto requer astlcia e imaginacao,

além de uma ampla visdo da organizagéo e do negdcio.

Com relacdo ao grau de dedicacdo a empresa, 100% dos entrevistados
disseram ser 6timo. Segundo as respostas sobre o mercado atual de trabalho, 15%
dos entrevistados comentaram sobre a falta de emprego, 5% afirmaram que o0s
gestores s6 querem explorar os funcionarios, e a maioria, isto é, 80%, acreditam que

o0 mercado de trabalho abre as portas para a competéncia.

Foi verificado diante dessa entrevista, que os funcionarios da Colcci se
sentem envolvidos com a empresa, pois desempenham um papel fundamental na
formacéo e sustentacdo de relacéo entre eles, com os clientes e com a geréncia.
Esse envolvimento faz com que os resultados de venda propiciem a qualidade do

Servigo e sucesso da empresa.



CONCLUSOES

Os tempos mudam, as pessoas se modificam, desenvolvem, aprendem
novas coisas, modificam seu comportamento e suas atitudes. Desenvolver uma
maneira criativa de atrair as pessoas torna-se necesséario. Um Marketing para atrai-

las é fundamental.

Como foi visto neste trabalho de pesquisa, a Colcci busca a fidelizacao de
seus clientes através do acolhimento adequado e presteza. A Colcci pertence, desde
2000, ao grupo AMC Téxtil, também proprietario da marca Sommer. Dedica-se a

moda jovem (sobretudo jeans e malharia) € hoje a maior rede de franquias do pais.

Na Colcci, antes de qualquer campanha de midia, € sempre criado um
fluxograma com as informacdes basicas, objetivos, os meios a serem utilizados e
metas, para um bom atendimento e para que o cliente sinta-se sempre acolhido e
bem atendido. O marketing externo € um dos obijetivos principais da Colcci, usando
a estratégia da comunicacgao tanto por meio da imprensa quanto até mesmo das (0s)
modelos. Trabalha praticamente com a clientela jovem que divulga sua moda sem

maiores problemas.

Em relacdo as respostas dadas pelos (as) funcionarios (as) da Colcci,
verificou-se que ha harmonia entre os funcionarios e a geréncia. Esse ambiente
harmbnico € importante que o cliente sinta e observe ao entrar na loja, com o0s
funcionérios e a geréncia atuando de forma integrada, e que juntos estéo ali para o

enriquecimento da empresa e ao bom atendimento da clientela.

E evidente que clientes irritados ou insatisfeitos sdo probleméticos porque
podem passar para uma outra empresa e disseminar uma avaliacdo negativa. No
entanto, clientes altamente satisfeitos passam informacgdes positivas e, na verdade,
se tornam agentes de marketing de uma empresa, o que reduz o custo para atrair

novos fregueses.

A geréncia da Colcci quanto a motivacdo e incentivo mostrou-se lider,

incorporando a dimensdo humana, orientando e apoiando o0 crescimento dos
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funcionéarios, ajudando-os na realizacdo de seus potenciais individuais, através da
apuracdo de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e aspiragbes. Cria
também uma base de informacdes, identifica e compreende os aspectos positivos e
negativos que impactam no clima e orienta a definicdo de planos de acgéo para
melhoria do clima da loja e, consequentemente, da produtividade e das vendas.

Hoje, neste mundo téo cheio de transformacdes, em meio a globalizacao,
fusBes e aquisicdes, as empresas devem, cada vez mais, melhorar seus indices de
competitividade e para isso ela depende quase que Unica e exclusivamente de seus
funcionarios motivados, felizes e orgulhosos dos valores compartilhados com a

organizagao.
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Apéndice | - Questionério

Parte 1 — Sujeito da Pesquisa

1. Sexo:
( ) Masculino ( ) Feminino

2. Faixa Etéaria:

( ) De 21 a 25 anos ( ) De 26 a 30 anos

( ) De 31 a 35 anos ( ) De 36 a 40 anos

( ) De 41 a 45 anos ( ) Acima de 45 anos
3. Estado Civil:

( ) Solteiro (a) ( ) Casado (a)

( ) Separado(a)/Divorciado(a) ( ) Viavo (a)

4. Escolaridade:
() Até 42 série do ensino fundamental ( ) Até 82 série do ensino fundamental

( ) Segundo Grau Incompleto ( ) Segundo Grau Completo
( ) Terceiro Grau Incompleto ( ) Terceiro Grau Completo
( ) Pés-graduacédo Incompleto ( ) Pés-graduacao Completo
( ) Mestrado Incompleto ( ) Mestrado Completo

5. Faixa Salarial:

( ) De R$ 350,00 a R$ 1.0000,00 ( ) De R$ 1.001,00 a R$ 2.000,00
( ) De R$ 2.0001,00 a R$ 3.000,00 ( ) A partir de R$ 3.001,00

6. Tempo na Empresa:

( ) 6 meses a um ano ()DelaZ2anos

( )De 2a4anos ( ) Acima de 4 anos

7. Em quantas empresas vocé trabalhou antes dessa?

()1 ()4

()2 ()5

()3 ()6

8. Quais os seus planos para o futuro?

( ) Permanecer na empresa ( ) Antecipar a aposentadoria

( ) Abrir um negécios ( ) Conseguir outro emprego

( ) Passar em um concurso publico ( ) Parar de trabalhar e estudar

Outras
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Parte 2 — Motivacédo no Trabalho
9. Vocé gosta do que faz? (assinalar somente uma resposta)
() Sim ( ) Nao
( ) As Vezes ( ) Nao Sei

10. O que levou vocé escolher esta profissdo? (responder em ordem de prioridade —
2 N0 Maximo)

( ) Imposicao da familia ( ) Ocupar o tempo ocioso

() “Trampolim” para outros empregos ( ) Necessidade de dinheiro

( ) Estabilidade no emprego ( ) Falta de outra oportunidade
Outras

11. Como € o seu relacionamento com os outros funcionarios? (assinalar somente
uma resposta)

( ) Otimo ( ) Bom

( ) Regular ( ) Ruim

12. O que |lhe mantém motivado a trabalhar nesta empresa? (responder em ordem
de prioridade — 3 no maximo)

( ) Oportunidade de crescimento na empresa ( ) Prémios por producao

( ) Respeito e admiracao por parte da chefia () Treinamentos e palestras

( ) Bom ambiente de trabalho ( ) Outros, favor citar:

Outras

13. O ambiente de trabalho fornece o minimo de conforto necessario (iluminacgéao,
ventilacdo, entre outros) para um individuo? (assinalar somente uma resposta)
() Sim ( ) Nao

14. Além do salario mensal, existe alguma outra forma de beneficio que a empresa
Ihe oferece? (assinalar somente uma resposta)
() Sim ( ) Nao

15. ldentifique os beneficios que a empresa oferece. (responder em ordem de
prioridade — 3 no maximo):

( ) Vale alimentacéo ( ) Vale transporte
( ) Plano odontologico ( ) Plano de saude
( ) Prémios de producéao ( ) Empréstimos financeiros

( ) Reembolso ou financiamento de remédios ( ) Outros, favor citar:

16. Vocé se sente realizado (a) com a funcdo na empresa? (assinalar somente uma
resposta)
() Sim ( ) Nao

17. Com relacdo ao valor em dinheiro do seu salario mensal, vocé o considera:
(assinalar somente uma resposta)

( ) Otimo ( ) Bom

( ) Regular ( ) Ruim
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18. Em sua atual atividade, vocé acredita que existam expectativas futuras?
()Sim ( ) Ndo

19. O salario que vocé recebe condiz com suas responsabilidades? (assinalar
somente uma resposta)

()Sim ( ) Nao

20. Vocé da o maximo de si na atividade que exerce? (assinalar somente uma
resposta)

()Sim ( ) Nao

21. Quais dos valores abaixo vocé possui? (responder em ordem de prioridade (3 no
maximo).

( ) Honestidade ( ) Sinceridade

( ) Servir sempre ( ) Bondade

( ) Simpatia

Outras

22. Existe um plano de crescimento profissional (plano de cargos e salarios) dentro
da empresa que vocé trabalha?
()Sim ( ) Nao

23. Com relacédo a sua responsabilidade (cumprimento de suas tarefas, assiduidade,
gualidade, entre outros) no trabalho, de uma forma geral, vocé a considera:
(assinalar somente uma resposta).

( ) Otimo ( ) Bom

( ) Regular ( ) Ruim

24. Existe interesse em se qualificar para seu crescimento profissional dentro da
empresa em que vocé trabalha?
() Sim ( ) Nao

25. Com relacédo a sua dedicacdo na empresa, vocé a considera: (assinalar somente
uma resposta)

( ) Otimo ( ) Bom

( ) Regular ( ) Ruim

26. Qual das frases abaixo vocé considera que expressa o0 mercado atual de
trabalho? (assinalar somente uma resposta)

( ) Existe falta de emprego

( ) Gestores s6 querem explorar os funcionarios

( ) O mercado de trabalho abre as portas para a competéncia

( ) Os vencedores ndo vendem por causa da concorréncia

( ) A concorréncia s6 existe para pessoas despreparadas

Outras




	1 INTRODUÇÃO
	2 MOTIVANDO A EQUIPE DE TRABALHO
	2.1 Conceituando Motivação
	2.2 A Motivação e o Funcionário na Empresa
	2.3 As Necessidades Humanas
	2.3.1 Hierarquia das Necessidades de Maslow
	2.3.2 O ciclo motivacional

	2.4 Algumas Teorias sobre Motivação Humana
	2.4.1 Modelo Contingencial de Vroom
	2.4.2 Modelo de Expectância
	2.4.3 Teoria dos Fatores Higiênicos e Motivacionais de Herzberg


	3 INTELIGÊNCIA EMOCIONAL
	3.1 O Sucesso e a Inteligência Emocional
	3.2 As cinco Características da Inteligência Emocional
	3.3 Os Componentes da Inteligência Emocional

	4 A LIDERANÇA E A EQUIPE DE TRABALHO
	4.1 Os Diversos Conceitos de Liderança
	4.2 Os Estilos de Liderança
	4.3 Escolha do Perfil de Liderança
	4.4 Mas o que Significa Realmente Liderança?

	5 ESTUDO DE CASO
	5.1 Caracterização da Empresa
	5.2 Coleta de Dados
	5.3 Análise dos Dados

	CONCLUSÕES
	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS
	Apêndice I - Questionário


