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RESUMO

O presente estudo centra-se nas habilidades e caracteristicas de lideranca
organizacional, face ac contexto de mudangas constantes do mercado de trabalho.
Busca-se, junto a literatura especializada, as contribuicbes de autores de renome
referentes ao tema. Encontrou-se uma vasta bibliografia, das quais as teorias
administrativas serviram de referencial as pesquisas voltadas a lideranga no ambiente
organizacional, e as teorias de lideranga propiciaram reunir as caracteristicas e
habilidades dos lideres. Na pesquisa adotou-se uma metodologia quantitativa descritiva
com observacgao direta junto ao corpo funcional de quatro agéncias do Banco do Brasil.
O estudo identifica as caracteristicas comportamentais e os estilos de lideranga da
geréncia das agéncias, assim como a percepgao dos funcionarios pela forma que sdo
liderados e a influéncia deste estilo em sua motivacéo e, finalmente, traga um perfil do
lider desejado pelo grupo pesquisado, a partir dos dados coletados.

Palavras-chave: Administracdo; Gerenciamento; Lideranga; Organizacao
Bancaria.



INTRODUGAO

As organizagbes s&o atingidas freqlientemente por profundas
transformagdes de ordem politica e econdmica, e adaptar-se as novas ordens nao € so
uma necessidade, mas, antes de tudo, uma questdo de sobrevivéncia. Estas
organizagdes que compdem o mercado, cada vez mais globalizado, estdo sendo
constantemente testadas pelos seus clientes, pelos seus colaboradores e
principalmente ameagadas pelos seus concorrentes. Por isso o interesse de aprimorar-
se para continuarem “vivas”.

Embora a mudanga parega ser uma das condigdes basicas para a
evolugdo da sociedade e pela permanéncia da organizag&o no mercado competitivo,
gsta implica no processo adaptativo dos elementos que a compoem. Deste modo, cabe
& organizagao, e aos individuos que a integram (todos os niveis hierarquicos) adequar
seu comportamento de modo a enfrentarem estas mudangas. A luta acirrada por
produtos e pregos competitivos, énfase na qualidade, consumidores cada vez mais
exigentes, controle pelos padrdes profissionais sao indicadores concretos de que as
organizagbes procuram ser adaptaveis e flexiveis para que apods o reconhecimento
deste cenario, possam se adaptar imediatamente a uma nova realidade.

No seio da maioria das organizagbes, o modelo de gestdo dos
processos de trabalho fragmentado em tarefas repetitivas, simplificadas e meramente
operacionais estd desaparecendo. O discurso atual consiste em aliangas, equipes,
delegac@o de poderes e espago para a iniciativa. Neste contexto, os trabalhadores de
alguns niveis hierérquicos estéo exigindo voz nas decisdes e nos processos decisorios

que os afetam (GRUBBER, 2001).



Nos sistemas complexos, como © sistema bancario, a dispers@o das
iniciativas e da responsabilidade na hierarquia para baixo e para fora do sistema &
essencial. Quanto maior e mais diverso o sistema, menos provavel que uma solugéo
centralizada e de tamanho Unico funcione. Em todos os segmentos e niveis autorizados
a agir com lideranca deve haver pessoas capazes de resolver problemas no ambito a
que lhes diz respeito.

As organizagbes em geral, assim como as bancarias, precisam de
pessoas capazes de obter a energia de outras pessoas e orienta-las para o alcance de
objetivos comuns da organizagdo. Dentro deste pensamento Chiavenatto (1994) afirma
que o lider tem que ser um criador de futuro, de situagbes novas e de metas
ambiciosas. Ndo é o mando que conduz a inovagao, mas a propria conscientizagao e
iniciativa das pessoas.

A postura que o lider assume entdo, numa época de incertezas e
instabilidades, € de essencial importancia na sua interagédo com os individuos no
ambiente organizacional, para que os objetivos aos quais a organizagéo se propde a
realizar sejam atingicos, o que garantira o sucesso ou o fracasso das mesmas
(GRUBBER,2001). Assim como a capacidade de influenciar, dirigir € comunicar-se com
os subordinados, a lideranga e a motivagaéo estdo diretamente relacionadas (STONER,
1985).

Varios autores relatam que no inicio da histéria da humanidade, o
trabalho estava mais associado ao sacrificio e, no decorrer da historia sua realizagao
passa pela necessidade de seguranga (MASLOW, 1975), porém nos momentos atuais
o trabalho é visto também como uma fonte de satisfagéo pessoal e auto-realizagao

(CHANLAT, 1992). Para que as pessoas sintam-se realizadas e satisfeitas com seu
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trabalho e correspondam com uma boa qualidade nos atendimentos prestados e nos
processos executados, € necessario que essas pessoas estejam insendas num
ambiente propicio, o qual inclui um estado elevado de comunicagao, motivagao,
relacionamento e autonomia para decidir. O papel do lider € justamente promover este
ambiente. A lideranga, passa a ser tambeém a capacidade de uma pessoa influenciar
outra(s) para agir de forma a atingir metas pessoais ou organizacionais e propiciar um
ambiente no qual as pessoas consigam manter-se motivadas (VENDRAMINI, 2000).

Todas as pessoas possuem motivos sob a forma de necessidades,
desejos ou impulso em relagéo a algo ou alguém e a simples perspectiva de serem
satisfeitos estimulam a pessoa para agéo, tornando-a motivada. Isto quer dizer que a
motivacdo esta dentro das pessoas, mas ela pede ser influenciada por fontes externas
ao individuo ou pelo proprio trabalho executado nas empresas (BERTOLINO, 2000). A
tarefa do lider estd em conhecer o potencial de motivagéo de cada funcionario e tentar
absorvé-lo dentro da crganizagao.

Neste contexto, evidencia-se a relevancia da postura dos lideres
empresariais quanto a forma como conduzem seus funcionarios, facilitando ou
restringindo a participagcéo destes na condug@o dos processos. E inegavel que o tema
lideranga se reveste, a cada dia que passa, de uma importancia crescente aos olhos,
tanto dagueles gue dirigem como dos que s@o dirigidos. Lideranga tornou-se uma
palavra corrente na linguagem da Administragao.

Segundo Grubber (2001), no setor bancario, adventos importantes como
as mudancas proporcionadas pelo Plano Real e sua estabilizagao econdmica, baixa
inflacionaria e entrada de concorrentes estrangeiros, acirrando a disputa pelo mercado

brasileiro, fez com que existisse a necessidade de uma reestruturagdo em virtude das

-
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regras de sobrevivéncia e competicdo que permeavam este setor. Muitos bancos
brasileiros aceleraram os processos de modernizag@o, ajustando estruturas, reduzindo
custos, introduzindo e desenvolvendo novas tecnologias, oferecendo novos e
sofisticados produtos e servigos, visando satisfazer as necessidades de seus clientes e
fazer frente a concorréncia.

No Banco do Brasil, o processo global de reestruturagdo abrangeu a
redistribuicdo dos diversos 6rgdos em unidades estratégicas de negdcio e fungédo, bem
como o redimensionamento do fluxo decisério na instituigdo, com o intuito de aproximar
e acelerar a tomada de decisdes por parte dos administradores. Estas medidas — alem
de outras, como a reducgdo de niveis hierdrquicos, reducéo de pessoal e racionalizagao
de custos — foram tomadas visando tomar a organizagdo mais competitiva e agil
(GRUBBER, 2001).

A entrada de novas tecnologias alterou substancialmente o trabalho
bancario. A chegada dos caixas eletronicos, que poderia aliviar a carga de trabalho do
pessoal da linha de frente, acabou por ndo cumprir essa fungcdo. Outro ponto de
mudanga foi o salarial, 0s novos concursados ndo recebem mais os salarios que, em
épocas anteriores, foram bem atrativos; as condicdes de ingresso, que em virtude do
desemprego, passaram a deixar 0s Concursos concorridissimos (COSTA, 2001). Além
disso, o perfil dos que ingressam nessa careira alterou-se drasticamente. A tendéncia
das instituicdes publicas bancérias é a de desenvolver um perfil de captagcdo mais
agressivo, exigindo de suas equipes habilidades de venda, negociagao, capacidade de
contato, de comunicagéo, entre outras habilidades até entdo ndo exigidas (GRUBBER,
2001).

Esta nova realidade fez com que o perfil do gerente que atuava e/ou



atua no Banco do Brasil sofresse alteragdes relevantes. A burocracia vem perdendo
espacgo para a agilidade de decisGes, sua descentralizacdo e maior autonomia, menos
pessoal muito mais trabalho s&o realidades presentes nas agéncias. Neste contexto o
gerente, ou administrador ou ainda gestor passou a exercer, além de todas as
atividades pertinentes ao exercicio do seu cargo, a fungao de lider.

Salienta-se que o papel do lider mudou significativamente. Trabalhando
como condutores no processo de mudanga, os gerentes do Banco do Brasil tiveram de
readequar seus procedimentos as novas necessidades da organizag@o. No primeiro
momento, para enfrentar as resisténcias que todo processo de mudanga geral provoca
e em seguida para recuperar a confianga dos funcionarios na empresa e em si proprios.
Segundo Mintzberg (2003) mudar, assim como manter o rumo € um processo de
aprendizado. Dentro do mesmo pensamento Cohen e Hesselbein (1999) afirmam que
a caracteristica mais notavel dos grandes lideres, certamente lideres da mudanca, éa
sua busca pelo aprendizado, pois eles revelam uma capacidade enorme de sair da
suas zonas de conforto, continuam assumindo riscos e estdo abertos a pessoas e a
idéias.

Portanto busca-se com esta pesquisa oferecer uma forma de ampliar o
conhecimento sobre o estio do administrador/lider mais adequado para o setor
bancério, colaborando para uma melhor compreensdo da realidade na qual estao
inseridos e visando a adequacgdo das necessidades da organizagdao e seus
colaboradores. Além disso, visa orientar a organizagdo na forma de avaliar e selecionar
seus novos administradores de agéncias no intuito de terem no cargo certo a pessoa
certa.

Diante deste contexto surgiu o interesse de verificar se o estilo de
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lideranga adotado pelos administradores de agéncias do Banco do Brasil, do municipio
de Florian6polis estimula e promove a motivagéo dos outros funcionarios. Assim surge
o problema da pesquisa: o estilo de lideranca adotado pelos administradores de
agéncias do Banco do Brasil pertencentes ao municipio de Florianépolis estimula e

promove a manutencéo da motivagéo dos seus funcionarios?

1.1 Objetivo Geral

Verificar se o estilo de lideranga adotado pelos administradores de
agéncias do Banco do Brasil pertencentes ao municipio de Floriandpolis estimula e

promove a manutencdo da motivacéo nos seus funcionarios.

1.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as caracteristicas de lideranga da geréncia do Banco do Brasil.

b) Identificar o estilo de lideranga predominante nos administradores das agéncias nivel
Il do Banco do Brasil pertencentes ao municipio de Florianpolis, segundo a visdo dos
funcionarios,

c) Verificar a percepgao dos funcionérios em relac&o a forma de lideranca e a influéncia
na sua motivagao,

d) Apresentar, a partir da investigagéo teérico-empirica, o perfil ideal do lider para

administrar uma agéncia do Banco do Brasil .



1.3 Justificativa

A lideranca foi e continua sendo um dos assuntos freqlentes entre
pesquisadores e estudiosos de diversas areas do conhecimento e, desde ha muito
tempo tem sido tema de importantes pesquisas. E inegavel afirmar que o tema
lideranga desperta interesse tanto por parte dos que lideram como dos que sao
liderados. Nos centros de ensino de Ciéncias da Administragcdo assim como nas
disciplinas de Recursos Humanos, Estratégia Organizacional, Empreendedorismo entre
outras a palavra lideranga tornou-se corriqueira, fazendo parte cada vez mais do
cotidiano dos envolvidos neste processo.

Neste contexto a lideranca assume papel extremamente importante, pois
cabe a ela transmitir os principios e valores que regem a organizagao, facilitar a
adaptacdo dos novos funcionarios, orientando-os, além disso, pode conceber e
articular as metas que colocam as pessoas acima de suas preocupagoes individuais,
elevando-as acima de conflitos que desintegram uma organizagdo e as unem na luta
por objetivos que recompensem seus esforgos (COSTA, 2001).

O estilo de lideranca praticado pelo lider & capaz de estimular, facilitar e
agilizar o andamento e a consecugéo das atividades, criando um ambiente propicio ao
comprometimento e desenvolvimento individual dos membros da organizagdo. Disso
possivelmente decorre um desenvolvimento da mesma. Ou inversamente, a postura do
lider pode promover a competicdo negativa até o desmembramento do grupo, como
também a desmotivagdo e a falta de comprometimento e de envolvimento nas
atribuicdes individuais, prejudicando, em aigum nivel, a performance da empresa.

Diante deste contexto evidencia-se a importancia do papel dos lideres, sua postura e
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sua influéncia na motivagéo dos demais funcionarios (VENDRAMINI, 2000).

Porém observa-se que apesar da diversidade existente entre as teorias
a respeito das caracteristicas de lideranca e a relagdo com a motivagdo, ainda sdo
escassas as pesquisas que levem em consideragdo a realidade de unidades de
trabalho da organizagdo como as agéncias bancarias (GRUBBER, 2001). Por isso o
interesse neste tipo de pesquisa.

Com este tema buscou-se, de certo modo, oferecer uma forma de
identificar e ampliar o conhecimento sobre o estilo de lideranga versus motivagao em
agencias bancérias do Banco do Brasil, colaborando para uma melhor compreenséo da
realidade na qual estéo inseridos e visando a adequagdo das necessidades da
organizagao e de seus colaboradores.

O tema lideranga estava presente para pesquisadora durante toda
Academia. Atuando ha cerca de trés anos e meio em agéncias pertencentes ao Banco
do Brasil, percebeu que o lider necessério para atuar junto a funcionarios exigentes,
com elevado conhecimento e na maioria das vezes desmotivados, possui um perfil
diferenciado. Visando esclarecer esta necessidade, foi dado inicio & pesquisa
bibliografica sobre o tema Lideranga, buscando sedimentar conhecimentos.

A possibilidade de execugéo dessa pesquisa deu-se pela autorizagao e
acessibilidade de informagdes por parte da empresa, objeto do estudo, pela
disponibilizagéo de tempo e conhecimento da empresa por parte do pesquisador.

Esta analise permite verificar a necessidade deste tipo de estudo nas
organizagbes. Neste caso mais especifico, em agéncias bancéarias, no intuito de
identificar até que ponto um individuo (administrador) consegue influenciar e interferir

na motivagdo dos demais funcionarios. Este estudo servira também para organizacéo



em questao como uma ferramenta de auxilio na selegdo de futuros administradores de

agéncias, tendo em vista ser, a lideranca, um dos aspectos relevantes nesta escolha.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Vergara (1997), o referencial teérico tem por objetivo
apresentar os estudos sobre o tema, ou especificamente sobre o problema, ja
realizados por outros autores além de facilitar a formulacdo de hipoteses e de
suposicbes e de dar embasamento a interpretacdo dos dados que foram coletados e
tratados. Assim este capitulo destina embasar o trabalho sobre o assunto a ser
observado na empresa oferecendo desta forma consisténcia & investigacao e

familiarizacao com o tema.

2.1 Definigao de Lideranga

Os estudos sobre lideranga, tanto nas organizagbes como na sociedade,
tem atraido o interesse de muitos pesquisadores e estudiosos, tanto que é significativo
o numero de trabalnos publicados a respeito deste assunto.

A lideranca € um tema importante para administradores devido o papel
fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacao
(STONER e FREEMAN, 1995). Nesse sentido, lideranca pode ser definida como a
capacidade de influenciar um grupo em diregéo ao alcance de objetivos.

Yukl apud Bergamini (1994), ao fazer uma revisao nos trabalhos que
foram pesquisados neste Ultimo quarto do século, apresenta as mais diversas
conceituagbes sobre lideranca. O autor escreve, de forma bem detalhada, que lideranca
& o comportamento de um individuo quando esta orientando as atividades de um grupo

em direcdo a um objetivo comum; é um tipo especial de relacionamento de poder
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caracterizado pela percepgdo dos membros do grupo, no que diz respeito a sua
atividade: é influéncia pessoal, exercida em uma situac@o e dirigida atraves do
processo de comunicacdo, no sentido do atingimento de um objetivo especifico ou de
varios objetivos; é uma interag@o entre as pessoas na qual uma apresenta informacao
de um tipo e de tal maneira que os outros se tornam convencidos de que seus
resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou desejada; € o
inicio e a manutencdo da estrutura em termos de expectativa e interagao; e o
incremento da influéncia sobre as pessoas, acima da submissao mecanica tendo como
base as diretrizes rotineiras da organizacdo e por ultimo, que lideranca € o processo de
influenciar as atividades de um grupo organizado na diregéo da realizagao de um
objetivo.

Dentro desta analise sobre o que € a lideranca, interessa para este
trabalho a questdo da interagdo e influéncia que uma pessoa (lider) tem sobre as
demais auxiliando e estimulando, de forma gue sintam-se motivadas.

Comoborando o que Yukl (1994) diz. Kincheschi e Martins (1999),
abordam a lideranca através de subconceitos e sugerindo que a lideranga € um tipo de
influenciacédo entre as pessoas, ou seja, uma pessoa influéncia a outra em fungao dos
relacionamentos existentes entre elas. Para o autor a influéncia € uma transacao
interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar o
comportamento de uma outra, de forma intencional. Para Chiavenatto (1994) existem
varios graus de influéncia, indo desde a coagdo (pressao e forga), a persuacao
(argumentacao), a sugestdo (apresentacéo), até a emulagao (procurar ser igual ao
outro para ganha-lo — imitagcao).

Essas autoras, Kincheschi e Martins (1999), abordam também que a
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lideranca acontece em uma determinada situacao, isto €, para elas o grau que uma
pessoa demonstra qualidades de lideranca depende ndo somente de suas proprias
caracteristicas individuais, mas também das caracteristicas da situacdo na qual se
encontra. Outro aspecto que essas autoras destacam é que a lideranca € dirigida
através do processo de comunicaga@o humana, ela pode ser definida como a arte de
induzir as pessoas a cumprirem suas obrigagdes com zelo e correcao e finalmente
sugerem que a liderancga visa consecugdo de um ou de diversos objetivos especificos,
ou seja, o lider orienta a equipe para nao se desviar dos seus objetivos. Tal orientagao
€ motivada pela comunicagdo aberta, participacdo na tomada de decisbes e
recompensas.

Dentro deste contexto, Hollander apud Bergamini (1994, p. 15)
conseguiu abranger a maioria desses aspeclos propondo:

“O processo de lideranca normalmente

envolve um relacionamento de influéncia em duple sentido,
arientado principalmente para o atendimenio de objetivos
mutuos, tais como agueles de um grupe, organizacdc ou
sociedade. Portanto, a lideranca nao € apenas o cargo de lider,

mas també&m requer esforgos de cooperacgio por parte de outras

pessoas’.

Analisando essas definicoes e considerando as peculiaridades de cada
autor, verifica-se que dois elementos parecem ser comuns a todas elas. Em primeiro
lugar, elas consideram que a lideranca esta ligada a um fendbmeno grupal, isto &,

envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um
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processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus

seguidores (BERGAMINI, 1994).

2.2 Teorias sobre lideranga

Na intencdo de procurar explicar o processo de lideranca nas
organizagbes e a relagdo entre lider e liderados ao longo do tempo foram sendo
desenvolvidas teorias. Elas podem ser classificadas em teoria das relacoes humanas
dos tragos de personalidade (comportamentais), teorias sobre os estilos de lideranca,
teorias situacionais ou contingenciais de lideranca e teorias neocarismaticas. Mas, alem
dessas, existem as teorias contemporaneas sobre lideranca que também serao objeto

de estudo dessa pesquisa.

2.2.1 Teoria dos Tragos

O primeiro esforgo sistematico para compreender a lideranca, realizado
por psicologos e outros pesquisadores, foi a tentativa de identificar as caracteristicas e
os tracos pessoais, fisicos, mentais e culturais dos lideres, tentativa esta que ficou
conhecida como a Teoria dos Tragos. Segundo Robbins (2002), a teoria dos tracos tem
sua base calcada nas habilidades inatas do individuo. Nessa teoria os individuos sao
entendidos como seres diferentes das demais pessoas, pelo fato de possuirem alguns
tracos de personalidade considerados como profundos responsaveis ndo so por faze-

los emergir como lideres, como também por manté-los em suas posicoes.



2
s

atencéo para aquilo que o lider faz e ndo mais aquilo que o lider € (BERGAMINI, 1994).

A abordagem comportamental concentrou-se nas funcées e nos estilos
de lideranga. Os pesquisadores descobriram que tanto as fungdes relativas as tarefas
quanto as fungdes de manutengdo do grupo devem ser realizadas por um ou varios
membros do grupo, para que este funcione bem. Estudos sobre os estilos de lideranca
distinguem, por um lado, uma estrutura orientada para a tarefa — autoritaria ou de
iniciacdo — visando & diregdo e produgdo e, por outro lado, um estilo centrado no
empregado — democratico ou participativo — dando apoio as necessidades deste e as
necessidades de manutencdo do grupo. Dessa forma deduzia-se que 0s
comportamentos poderiam ser aprendidos. Assim, pessoas treinadas nos
comportamentos de lideranga apropriados seriam capazes de liderar com maior
eficacia.

Segundo Robbins (2002), a diferencga entre as abordagens dos tracos e
comportamental, em termos de aplicabilidade, esta em suas premissas basicas. A teoria
comportamental oferecia uma lista de estilos ou comportamentos, ao inves de uma lista
de tragcos pessoais; e se a teoria dos tragos estivessem certas os lideres seriam natos
(nascem ou nao nascem lideres), por outro lado se existissem comportamentos
especificos que identificassem os lideres, a lideranga poderia ser ensinada.

Com o decorrer dos estudos sobre lideranca, a observacao e a pesquisa
sistematica deixaram claro que apenas determinadas caracteristicas de personalidade,
a citar, energia, aparéncia, adaptabilidade, agressividade, entusiasmo, autoconfianca,
cooperagdo, habilidades interpessoais, habilidades administrativas, impulso de
realizac@o e iniciativa (CHIAVENATTO, 1994) ou certos tipos de estilos de lideranca

nao foram suficientes para promover, por si mesmos, a tdo almejada eficacia do



processo de lideranga, seja com relagdo a qualquer tipo de grupo liderado, seja em
qualquer tipo de circunstancia.

A dificuldade de isolar tracos ou comportamentos de lideranca
universalmente eficazes, tais como, capacidade de supervisdo, necessidade de
realizacdo ocupacional, inteligéncia, confianca em si e iniciativa, levou o0s
pesquisadores a tentarem determinar as variaveis situacionais que tomariam um estilo
de lideranca mais eficaz que outro.

Por essas razdes as teorias que procuram explicar a lideranga atraves
de tracos de personalidade do lider cairam em descrédito e perderam um pouco sua
importancia. Chiavenatto (1994) afirma que as teorias baseadas em caracteristicas do
‘grande homem” constituem uma ficcdo, porém ha de se ressaltar que grandes
mudancas na histéria da sociedade foram devidas ao esforco inovativo de alguns
individuos dotados de caracteristicas excepcionais.

A partir da abordagem dos tracos, ou seja, preocupada com 0 que O
lider &, abordar-se-a a lideranca sob enfoque de estilos de comportamento do lider

(estilos de lideranga), ou seja, aquilo que o lider faz (CHIAVENATTO, 1994).

2.2.2 .1 Estilos de lideranca

Segundo Megginson et al (1998), ha varias formas de classificar lideres
ou estilos de lideranca, sendo que a abordagem usada e a orientagéo para conseguir
que o trabalho seja feito sdo, de acordo com seu ponto de vista, as mais importantes.

Sao diversas as teorias que procuram explicar a lideranga atraves de

estilos de comportamento, sem se preocupar com caracteristicas de personalidade.
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porém neste estudo serdo abordados os estilo de lideranca autoritaria, liberal e
democratica; centrada na tarefa (lideranca estreita e preocupada basicamente com a
execucdo da tarefa e com seus resultados) e centrada nos empregados (lideranca
preocupada com os aspectos humanos dos problemas) e com énfase na producao
(preocupacgdo com os resuitados dos esfor¢os dos subordinados com quem trabatha) e
énfase nas pessoas (preocupacéo com as pessoas).

Segundo Megginson et al (1998) s&o trés os estilos de lideranca que
podem ser adotados pelos lideres, autocratico, democratico e liberal.

O estilo autocratico é aquele gue lidera sem a participacao do grupo.
Fixa ele mesmo as metas e objetivos e os meios para alcanga-los. Além de dominador
é pessoal nas criticas e nos elogios. O estilo democratico compartiiha e discute a
decisdo com o grupo. O grupo tem participac&o ativa nas decisoes e determinacéo de
diretrizes. Ja o estilo liberal da completa liberdade para as decisdes individuais e
grupais, com minima participacéo do lider. O estilo a ser escolhido ira variar de acordo
com as circunstancias em determinadas situacdes, podendo o lider adotar estilos
diferentes e mesmo mais de um estilo, dependendo da situagao.

Segundo Tannenbaum e Schmidt (1958), o administrador ao escolher o
padrdo de lideranca a ser adotado em sua empresa, deve considerar e avaliar trés

forcas que agem simultaneamente. A Figura 1 exemplifica essas forcas:



Tipo de empresa e seus valores e wadigdes. .
Problema a ser reselvideo. ‘
Tem:po disponivel para resolve-lo.

v

Estilo de lideranca a ser adotado

Valores pessoais do gerente Necessidade de autonomuia
Smas convicgdes pessoals Desejo de assunur responsabilidade | |
Confisnga nos suberdinados Tolerincia para a incerteza i
Inchinagdes sobre como liderar Sua compreensio do problema i
Tolerincia pars a ambigindade Sens conhecimentes & experiéncia
Desejo de parficipar nas decisdes “
|

FIGURA 1 : AS FORCAS QUE DEFINEM O ESTILO DE LIDERANGCA
Fonte: Tannenbaum & Schimidt (1958).

Sao trés as forcas que devem ser avaliadas pelo administrador para
escolha do estilo de lideranga a ser adotado: forgas na situagdo que foca o tipo de
empresa, abrangendo seus valores e cultura, o problema a ser resolvido e o tempo
disponivel para solugéo. Forgas do gerente que consiste na habilidade e condigdes do
gerente em lidar com o pessoal sob sua lideranca e forgas nos subordinados. E a
intercessao dessas forgas orientara o administrador na escolha do estilo de lideranga a
ser adotado.

As principais caracteristicas dos estilos de lideranga autocratica,
democrética e liberal (laissez-faire) adaptadas do estudo feito em 1939 por White e

Lippit apud Chiavenatto (1994, p.534).



Estilo de lideranga autocratica

a) Apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagao do grupo;

b) O lider determina as providéncias e as técnicas para a execugao das tarefas,
cada uma por vez, a medida que se tornam necessarias e de modo imprevisivel
para 0 grupo.

c) O lider determina qual tarefa cada um deve executar e qual o0 seu companheiro
de trabalho;

d) O lider é dominador e “pessoal’ nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider com perfil autoritario tende a ser taxado como ‘mandao’, dono da
razdo. Normalmente este tipo de lideranga nado desperta a iniciativa dos demais
funcionarios em virtude das possiveis criticas que surgirdo. Porem este perfil serve para
locais onde ha predominio de competéncias manuais (agilidade, destreza, forga) ou

onde ha necessidade de tomada de decisdes rapidas parece comportar este estilo.

Estilo de lideranga Democratica ou participativa

a) As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo
lider;

b) O préprio grupo esboga as providéncias e as tecnicas para atingir o alvo,
solicitando o aconselhamento técnico ao lider quando necessario, passando este
a sugerir duas ou mais altemativas para o grupo escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com os debates;

c) O lider procura ser um membro normal do grupo, em espirito, sem encarregar-se

muito de tarefas. O lider é “objetivo” e limita-se aos “fatos” em suas criticas e



elogios.

Estilo de lideranca liberal

a) Ha liberdade completa pra as decisdes grupais ou individuais, com participagao
minima do lider;

b) A participagao do lider no debate é limitada, apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informagdes desde que
as pedissem;

c) Tanto a divisdo das tarefas como a escotha dos companheiros ficam totalmente
a cargo do grupo. Absoluta falta de participagéao do lider;

d) O lider ndo faz nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos. O lider somente faz comentarios irregulares sobre as

atividades dos membros quando perguntado.

Desprende-se dai, que no grupo autocratico, o individuo no uso da
lideranca passa a ser visto como alguém que pode provocar comportamentos de
aceitacdo ou rejeicdo nos demais membros do grupo, pois é ele que orienta e define
objetivos; ja@ no grupo democratico a decisdo se da num nivel mais grupal e menos
individual, e o0 moral do grupo nao sera abalado pelo campo de forgas do lider.

Todavia, Likert apud Bergamini (1994), partido do pressuposto que a
Administracdo € um processo relativo, onde ndo existem principios universais e
imutaveis validos para todas as situagdes possiveis, verificou que 0 mesmo ocorre em
relacdo a lideranca. O estilo de lideranca tem muita influéncia no alcance da exceléncia

da qualidade, deve haver um trato pessoal com os funcionarios e clientes, coordenar o
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envolvimento de toda equipe nas sugestdes, na definicdo de objetivos e metas. E
preciso dar oportunidade as pessoas para que elas digam o que pensam, as pessoas
devem participar do processo. O progresso deve ser reconhecido. Os elogios nao
devem ser economizados, um sinal positivo de vitéria através de um gesto, fazendo
com gue as pessoas sintam gue deram uma contribuicdo de valor. (MAITLAND, 2000;
THORNELY, 1994).

Neste enfoque, o autor define o estilo de lideranca “centrada na tarefa”
(job centered) versus “centrada nos empregados” (employee-centered). A primeira trata
de uma lideranca estreita e preocupada basicamente com a execucgao da tarefa e com
os seus resultados. E a lideranca preocupada exclusivamente com o trabalho em
conseguir que as coisas sejam feitas de acordo com os métodos preestabelecidos e
com os resultados disponiveis. Ja a Gltima trata-se de uma lideranga preocupada com
0s aspectos humanos dos problemas de seus subordinados e que procura manter uma
equipe de trabalho atuante, dentro da maior participacao nas decisdes. Da mais énfase
ao ser humano do que ao trabalho em si, procurando compreender e ajudar 0s
subordinados dando-lhes mais uma supervisdo geral do que restrita ao trabalho,
preocupando-se mais com as metas do que com os métodos, sem descurar-se do nivel
de desempenho esperado.

Likert apud Chiavenatto (1994, p. 537), enfatiza que os resultados de
suas pesquisas revelaram que nos departamentos onde se apresentou baixa eficiéncia
sdo geralmente chefiados por lideres orientados para a tarefa. A alta pressao no
sentido que as pesscas trabalhem provoca atitudes desfavoraveis para com o trabalho
e para com os superiores, da parte dos subordinados. A curto prazo, este tipo de

lideranca pode promover resultados melhores de eficiéncia e produtividade, porem a
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médio e longo prazos, a lideranga centrada na tarefa provoca insatisfagéo, rotatividade
de pessoal, elevado absenteismo, alto nivel de desperdicio, envolvimento com
guestbes trabalhistas contra a empresa, reclamac6es sociais mais frequentes e reducao
do ritmo de trabalho.

Finalmente, o estilo de lideranga com énfase na producao versus a
énfase nas pessoas, baseado numa técnica de alteracdo comportamental criada por
Blake e Mounton (CHIAVENATTO, 1994) denominada Grid Gerencial . Segundo seus
criadores todo administrador sempre esta voltado para duas preocupacoes basicas: a
producdo (resultados dos esforcos com guem trabalha, isto &, resultados da tarefa) e as
pessoas (atengdo voltada para as pessoas com quem trabalha, suas necessidades.
expectativas e bem estar). Eles enfatizam a importancia dos administradores
observarem seu estilo de lideranca através do Grid visando fortalecer seu desempenho
individual e avaliando a situacdo em que esta vivendo. Através da analise pessoal no
Grid é possivel ao administrador comparar a maneira pela qual esta liderando seus
subordinados e a maneira pela qual deveria administra-os.

Sobre o Grid Gerencial, Robbins (2002) diz que, infelizmente, ele
oferece apenas uma melhor estrutura para a conceitualizagdo do estilo de lideranga,

sem apresentar qualguer nova informac&o tangivel para o esclarecimento da questao.

2.2.3 Teoria Contingencial

A abordagem contingencial tenta identificar qual desses fatores
situacionais & mais importante e prever que estilo de lideranca sera mais eficaz numa

determinada situagao.



Segundo Chiavenatto (1994), os modelos contingenciais n&o apontam a
existéncia de um estilo Unico e melhor de lideranga 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 lideranga visando alcangar a eficacia dos
subordinados. Dentro deste pensamento o autor afirma que estas teorias situacionais
sdo mais atrativas aos gerentes (administradores), pois aumentam as opgdes e as
possibilidades de mudar a situagé@o para adequa-la a um modelo de lideranca ou entao

mudar o modelo de lideranga para adequa-lo a situagao.

2.2.3.1 Modelo contingencial de Fielder

O primeiro modelo contingencial abrangente de lideranca foi
desenvolvido por Fred Fielder apud Robbins (2002). Este modelo contingencial de
Fielder (ROBBINS, 2002), propde que a eficacia do desempenho do grupo depende da
adequacdo entre o estilo do lider e quanto de controle a situagao proporciona a ele
(ROBBINS, 2002). Segundo Bowditch e Buono (1997), as variaveis situacionais
basicas sdo as relagbes lider-membros (o relacionamento pessoal que o lider tem com
os membros do grupo, em termos de confianca, credibilidade e respeito), a estrutura da
tarefa (até que ponto a tarefa do grupo esta definida - as tarefas s&do estruturadas ou
ndo sdo estruturadas), e o grau de poder do cargo do lider sobre seus subordinados
(grau de influéncia que um lider tem sobre as variaveis de poder — poder contratar,
demitir, conceder promogdes, aumento salariais). Dessa forma, as relagdes entre lider e
subordinados podem ser boas ou mas, as tarefas estruturadas ou nao, e o poder do

cargo do lider pode ser grande ou peqgueno, combinando com um estilo de geréncia
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voltado para a tarefa ou para o relacionamento.

A abordagem sugerida por Fielder (ROBBINS, 2002) sugere que o0s
estilos de lideranca séo relativamente inflexiveis. Portanto, ou os lideres devem estar
adequados a uma situagéo particular ou a situagdo deve ser mudada para se adequar
ao lider. Ele assume também gue o estilo de lideranga de uma pessoa € fixo, ou seja,
se a situacdo requer um lider orientado para a tarefa e a pessoa na posicao de
lideranga é orientada para o relacionamento, das duas uma, ou a situagao tera que ser
modificada ou o lider substituido, para que a eficacia possa ser atingida (ROBBINS,

2002).

2.2 3.2 Teoria situacional de Hersey-Blanchard

A teoria situacional de Hersey-Blanchard, também conhecida como
“teoria do ciclo de vida”, centra seu foco sobre os liderados e baseia-se numa inter-
relacdo entre a quantidade de orientacdo e diregcdo (comportamento tarefa) que o lider
oferece, a quantidade de apoio sécio-emocional (comportamento de relacionamento)
dado pelo lider e o nivel de prontidéo (maturidade) dos subordinados no desempenho
de uma tarefa, funcéo ou objetivo especifico (ROBBINS, 2002). Esta teoria da énfase
aos liderados, no gue se refere a eficacia da liderancga pois, segundo os criadores da
teoria, reflete a realidade de que séo eles que aceitam ou ndo um lider e também que o
comportamento mais eficaz depende da capacidade e a motivagao dos liderados.

Para Hersey e Blanchard (1986) tanto os estilos autocraticos, quanto os
estilos participativos, podem ser eficazes ou ineficazes, a depender da inter-relagao de

fatores situacionais, tais como a natureza da tarefa, a conjuntura (rotina/emergéncia), o
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clima organizacional. A estrutura de recompensas, 0s valores, motivagdes e
expectativas do lider ¢ dos liderados e a maturidade dos membros do grupo, que € a
capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu
proprio comportamento.

Para Hersey e Blanchard (1986, p. 186) embora todas as variaveis
situacionais (lider, liderados, superiores, organizagao, colegas, exigéncias do cargo e
tempo) sejam importantes, a énfase recai sobre o comportamento do lider em relacao
aos subordinados.

Fielder apud Bergamini (1994), argumenta que o ponto mais importante
da teoria situacional é que a eficacia da lideranca depende tanto da situagao em que o
grupo se encontra quanto do lider, e que um estilo de lideranga ndo € em si mesmo
melhor ou pior do gue outro, nem tampouco existe um tipo de comportamento em
lideranga apropriado para todas as condigbes. Dessa forma, quase todo mundo poderia
ser capaz de ter sucesso como lider em algumas situacbes e quase todos estao aptos a
falhar em outras. Caso queiramos melhorar o desempenho organizacional, devemos
lidar ndo somente com o estilo de lider, mas também com os fatores que promovem a
influéncia sobre ele.

Portanto, percebe-se que com a lideranga situacional, ndo existe um
unico modo melhor de influenciar as pessoas. O estilo de lideranga que uma pessoa
deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade das pessoas
que o lider deseja influenciar.

A lideranga situacional, que partia da perspectiva de comao a situacao
poderia afetar a escolha de estilos de lideranca, passa agora a valorizar a rede de

relacionamentos em gue esta lideranca esta inserida.



2.2 3.3 Teoria da Meta e do Caminho

A Teoria da Meta e do Caminho proposta por Robert House (ROBBINS,
2002), aborda que é funcao do lider ajudar os subordinados no alcance de suas metas.
fornecendo orientacdo e/ou apoio necessarios para assegurar que tais metas sejam
compativeis com os cbjetivos da organizacdo. Os termos meta e caminho derivam da
convicgdo de que os lideres eficazes abrem os caminhos para ajudar seus liderados a
atingirem seus objetivos, isto é apoiando-os, ajustando o comportamento em funcao
das contingéncias e compensando os elementos necessarios para que as pessoas
possam estar satisfeitas tomando a jornada mais facil ac reduzir seus obstaculos. Alem
disso, considera o lider, as pessoas e o ambiente como atores da busca da
competitividade organizacional (ROBBINS, 1999).

Essa teoria identifica quatro comportamentos de lideranca: o /ider
diretivo, aquele que faz com que os liderados saibam o que se espera deles, organiza o
trabalho e fornece instrucdes precisas sobre como as tarefas devem ser realizadas; o
lider apoiador, aquele que é amigavel e demonstra sensibilidade pelas necessidades de
seus subordinados; o lider participativo, aguele que consulta os liderados e utiliza suas
idéias antes de tomnar as decisdes e por Ultimo, o lider orientado para conquista, aquele
que estabelece metas desafiadoras e espera que os liderados oferegcam o melhor
desempenho possivel.

Importante salientar que House apud Robbins (2002) assume que 0s
lideres s&o flexiveis, podendo mostrar qualquer um desses comportamentos, ou todos
eles dependendo da situacao.

House apud Robbins (2002) dentro desta teoria propGe duas classes de
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variaveis contingenciais que moderam a relacao comportamental do lider e os
resultados obtidos: as variaveis ambientais (fora do controle do funcionario) e as
variaveis pessoais (caracteristicas). Os fatores ambientais determinam o tipo de
comportamento do lider como um complemento para que 0s resultados atingidos pelos
subordinados sejam maximizados, enquanto as caracteristicas pessoais do funcionario
determinam como o ambiente e o comportamento do lider s&o interpretados. 1sso leva a
crer que o desempenho e a satisfagao do funcionario tendem a ser positivamente
influenciados quando o lider oferece qualquer coisa que falte ao liderado ou ao
ambiente de trabalho.

Verificadas algumas teorias percebe-se que todas assumem,
basicamente, que os lideres tratam de uma mesma maneira todos os seus liderados. A
partir desta analise, abordar-se-2 um modelo que relaciona o comportamento de

lideranca com a participagdo no processo decisorio.

2.2 3.4 O Modelo de Participacao e Lideranca

O Modelo de Participacdo e Lideranga proposto por Victor Vroom e
Philip Yetton apud Robbins (2002), relaciona o comportamento de lideranga com a
participacdo no processo decisorio através de uma sequéncia de regras que deveriam
ser seguidas. Esses autores argumentavam que o comportamento do lider deveria ser
ajustar a estrutura da tarefa. Em estudos mais recentes Vroom e Arthur Jago, fizeram
uma revisdo desta teoria e propuseram além dos cinco estilos alternativos de lideranga,

12 variaveis contingenciais e oito tipos de problemas, conforme Quadro 1:
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Variaveis Contingenciais do Modelo de Participagdo e Lideranga Revisado }

1 Importancia da deciso;

2 Importancia da obtengdo do comportamento do subordinado a decisao; ‘
3 Se o lider tem a quantidade suficiente de informagdes para tomar uma boa |
decisao;

4. Qué&o bem estruturado esta o problema; \
5 Se uma decisdo autocratica recebe o comprometimento dos subordinados,
6 Se os subordinados “vestem a camisa” dos objetivos da empresa;

7. Se pode haver conflitos entre os subordinados em relagéo as so!ug:oes
alternativas;

8. Se os subordinados tém as informagdes suficientes para tomar boas
decisbes;
9. As limitagcdes de tempo do lider que podem restringir o envolvimento dos

subordinados;

10. Se os custos para reunir subordinados dispersos geograficamente sao|

| justificaveis; '
11.  Importancia para o lider da minimizagdo do tempo requerido para a tomada
de decistes;

12. Importédncia do wuso da participagdo como ferramenta para o‘

desenvolvimento das habilidades decisérias dos subordinados. |

QUADRO 1: Variaveis Contingenciais do Modelo de Participacao e Lideranca Revisado
Fonte: ROBBINS (2002)

Entretanto alguns autores salientam que apesar de revisada esta teoria
na pratica € muito complexa e ndo muito realista em fungdo das guantidades de
aspectos que devem ser observados pelo administrador na tomada de decisao para
determinado problema.

Portanto diante da questao da contingencia, percebe-se que a crenca de
que algum tipo de lideranca sempre sera eficaz , independentemente da situacao, pode
nao ser verdadeira (ROBBINS, 2002). Certas variaveis individuais, organizacionais ou
relativas ao trabalho em si podem funcionar como substitutas da lideranga ou

neutralizar a influéncia do lider sobre os liderados.



2.2.4 Teorias neocarismaticas

Carisma & uma palavra grega que significa dom de inspiracao divina, tal
como habilidade de realizar milagres ou predizer acontecimentos. Até recentemente.
carisma foi muito pouco considerado dentro da literatura a respeito de lideranca nas
organizaces, o tema de pesquisa foi o da lideranga politca e da lideranca de
movimentos sociais e cultos religiosos Yulk apud Bergamini e Coda, (1995, p. 267)

Uma controvérsia fundamental & se carisma representa principalmente
um resultado das caracteristicas do lider, das condigdes situacionais ou do processo
interativo de influéncia entre lider e seguidores. Essa controvérsia caracteriza as
perspectivas diferentes das abordagens dos tracos situacional e de influéncia reciproca
dentro da literatura sobre lideranca.

Yukl (1997p. 267) afirma que

“Atualmente, o termo carisma continua a ser
definido e usado de maneiras diferentes por diversos autores,
embora haja alguma convergéncia para uma concepgaoc
relacional e interacional.” ... “Acredita-se que o carisma resulie
das percepcdes do seguidor a respeito das qualidades e
comportamento do lider. Essas percepcdes sao influenciadas
pelo contexto da situacdo de lideranca e pelas necessidades

individuais e coletivas do seguidor”.

Consideram-se as teorias neocarismaticas como teorias sobre lideranga
que enfatizam o simbolismo, o apelo emocional & o extraordinario compromisso por

parte dos liderados.



2.2.4.1 Lideranga Carismatica

A Lideranga Carismatica diz que os seguidores do lider atribuem a ele
capacidades heroicas ou extraordinarias de liderangca quando observados, varios
estudos sobre esta teoria tentam identificar as caracteristicas pessoais destes lideres
carismaticos que os distinguem dos demais lideres. Dentre elas: ter visao, estar
dispostos a correr riscos por esta visdo, ser sensivel tanto as limitagbes ambientais
como as necessidades de seus liderados e exibir comportamentos diferentes dos
comuns.

Robbiris (2002, pg. 318) relaciona algumas caracteristicas chaves dos
lideres carismaticos:

a) Visao e articulagdo: lideres com vis&o, expressa como uma meta idealizada que
propde um futuro melhor que o status quo;

b) Risco Pessoal lideres estdo dispostos a correr riscos pessoais, enfrentar altos
custos e o0 auto-sacrificio para atingir sua visao;

c) Sensibilidade ao ambiente: sdo capazes de fazer avaliagdes realistas das
limitagbes ambientais e dos recursos necessarios para a realizacdo da mudanga;

d) Sensibilidade para as necessidades dos liderados: sao perceptivos em relacao
as capacidades dos outros e sensiveis as capacidades dos outros e sensiveis as
suas necessidades e sentimentos;

e) Comportamentos ndo convencionais: os lideres engajam-se em comportamentos

que séo percebidos como novidades e que v&o contra as normas.



House apud Yukl (1997) propbs uma teoria para explicar a lideranca
carismatica em termos de um conjunto de proposicoes testaveis que envolvem
processos observaveis, baseada nos resultados de uma ampla gama de disciplinas em
ciéncias sociais. A teoria identifica como os lideres carismaticos se comportam, como
diferem de outras pessoas e as condigdes dentro das quais tém maior probabilidade de
florescer. A inclusdo dos tragos do lider, comportamento, influéncia e condigoes
situacionais, toma essa teoria mais abrangente em termos de escopo do que a maioria
das teorias sobre lideranga. O grau em que um lider possa ser considerado carismatico

é determinado pelos seguintes indicadores:

a) confianca dos seguidores na retiddo das crencas do lider;

b) similaridade entre as crengas dos seguidores e aquelas do lider;

c) aceitacdo incondicional do lider pelos seguidores;

d) afeicdo dos seguidores pelo lider;

e) obediéncia espontanea ao lider pelos seguidores;

f) envolvimento emocional dos seguidores com a miss&o da organizacao;

g) altos niveis de desempenho por parte dos seguidores;

h) crenca dos seguidores de que sdo capazes de contribuir para o sucesso da

miss&o do grupo.
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De acordo com essa teoria, lideres carismaticos:

a) apresentam grande probabilidade de ter forte necessidade de poder, grau
elevado de autoconfianca e grande convicgao em suas crengas e ideais proprios:

b) se engajam em comportamentos voltados para criar impressao, entre 0S
seguidores, de que o lider é competente e eficaz;

c) articulam objetivos ideoldgicos que relacionam a missdo do grupo aos valores.
ideais e aspiracbes profundamente arraigados e compartihados pelos
seguidores;

4) estabelecem um exemplo a partir de seus proprios comportamentos, valores e
crencgas para que os seguidores possam imitar;

¢ comunicam elevadas expectativas a respeito do desempenho do seguidor, ao
mesmo tempo em que expressam confianca nos seguidores;

f) comportam-se de maneira que despertam motivos importantes para a missao do

grupo.

Percebe-se que a discussdo entre varios autores sobre a lideranca
carismatica. leva a conclusdo que, normalmente, esse tipo de lider pode ser treinado
para ter comportamentos carismaticos. Pesquisas sugerem uma forte relagao entre a
lideranga carismatica e os altos indices de desempenho e satisfagio entre os liderados,
sugerem também que as pessoas que trabalnam para lideres carismaticos sao
motivadas a realizar esforcos extras no trabalho e que por gostarem do seu lider
expressam maior grau de satisfacao. Porém, ha que se considerar uma controversia

fundamental. isto &, se carisma representa principalmente um resultado das
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caracteristicas do lider, das condigcdes situacionais ou do processo interativo de
influencia entre lider e seguidores. Essa controvérsia caracteriza as perspectivas
diferentes das abordagens dos tragos situacional e de influéncia reciproca dentro da

literatura sobre lideranga.

2.2.4.2 Lideranca Transformacional e Transacional

Bass apud Yukl (1997) afirma que a lideranca transformacional, assim
como o carisma, tornou-se um tépico popular na literatura recente sobre lideranga nas
organizagbes; alguns autores usam os dois termos indistintamente, enguanto outros
fazem distingdo entre ambos. Define lideres transformacionais basicamente em termos
do efeito dos lideres sobre os seguidores. Os seguidores sentem confianga, admiracao,
lealdade e respeito com relagdo ao lider, estando motivados a fazer por ele mais do que
originalmente & esperado. Um lider pode transformar os seguidores das seguintes
formas:

a) tornando-os mais conscientes a respeito da importancia e do valor dos
resultados do trabalho;

b) levando-os a ultrapassar os seus proprios interesses em beneficio da
organizacao ou do grupo;

¢) ativando as necessidades de mais alto nivel que os seguidores possuen.

A teoria afirma que os lideres transacionais conduzem ou motivam
seus seguidores na diregao das metas estabelecidas por meio de esclarecimento dos

papéis e das exigéncias das tarefas enquanto que os transformacionais oferecem
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consideragao individualizada e de estimulo intelectual a seus liderados, alem de
possuirem carisma. Porém Robbins (2002) argumenta que estes dois tipos de lideranca
ndo devem ser vistos como abordagens opostas para as coisas serem realizadas. A
lideranca transformacional é construida em cima da lideranca transacional.

Robbins (2002, p. 320) apresenta algumas caracteristicas deste

dois tipos de lideres:

Lider Transacional
a) Recompensa contingente: negocia a troca de recompensas por esforco, promete
recompensas pelo bom desempenho, reconhece conquistas;
b) Administracdo por excegéo (ativa). procura e observa desvios das regras e
padroes, tomando atitudes corretivas necessarias;
c) Administracdo por excecdo (passiva): intervém apenas quando os padroes nao
sao alcancados,

d) Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita a tomada de decisdes.

Lider Transformacional ‘
a) Carisma: oferece visdo e o sentido da miss&o, estimula o orgulho, ganha o
respeito e a confianga;
b) Inspiragdo: comunica suas altas expectativas, utiliza os simbolos para focar os
esforcos, expressa propositos importantes de maneira simples;
c) Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa

resolugéo de problemas;



d) Consideracdo individualizada: da atencdo personalizada, frata de cada

funcionario individualmente, aconselha, orienta.

Os principais compromissos dos lideres transformacionais, conforme
Woffort (1998), s&o: formular uma visdo inspiradora, clara e atraente explicando como
ela pode ser atingida; desenvolver compromisso conjunto entre a comunidade interna e
externa da organizacio; implementar estratégias para alcangar a viséo, estabelecer
novos valores e suposicbes na cultura e estrutura da organizagdo e proporcionar
autonomia as pessoas para alcancar a visdo. Além disso, segundo o mesmo autor, a
lideranca transformacional € um processo no qual os lideres e seguidores elevam um
ao outro para niveis mais altos de moralidade e motivagao.

L ideres elevam a consciéncia dos seguidores atraindo ideais e valores
morais como liberdade, justica, igualdade, paz e humanitarismo, e ndo emogdes mais

basicas como medo, cobiga, ciume ou odio.

2.2 .4 3 Lideranca Visionaria

A Ultima das liderangas neocarismaticas é a lideranga visionana, a qual
por definicdo permite ao lider a capacidade de criar e articular uma visédo de futuro
realista, atrativa e acreditdvel para a organizagdo, que tem como ponto de partida a
situacdo presente e a busca de sua melhoria.

Para Nanus (2000, p.8), uma visao constitui um futuro realista, digno de
crédito e atraente para a empresa. A visdo sempre lida com o futuro, € onde comeca 0

amanha, pois ela expressa o que o lider e as outras pessoas que compartiham a visao
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estardo se esforgando para criar. Dentro deste pensamento Robbins (2002) sugere que

uma vez identificada & visdo de futuro, os lideres visionarios parecem possuir trés

qualidades relacionadas com a eficacia. Sdo elas: capacidade de explicar a visao para

as outras pessoas, ser capaz de expressar sua visdo ndo apenas verbalmente, mas

também através de seu comportamento e por fim, ser capaz de estender a visao para

diferentes contextos de lideranca.

Ser um lider eficaz no atual mundo de rapidas mudangas requer um

delicado ato de equilibrio, composto por quatro partes, dentro do qual o lider deve ser

capaz de:

a) se relacionar habilmente com os gerentes e trabalhadores que recorrem a ele em

busca de orientagéo, incentivo e motivag&o;

b) aproveitar ao maximo o ambiente extemo e se relacionar habilmente com as

c)

d)

pessoas externas a sua empresa que estejam em posi¢ao de influenciar o seu
sucesso (investidores, clientes ou membros do conselho diretor);

moldar e influenciar todos os aspectos das operacbes presentes da empresa,
inclusive o desenvolvimento de produtos e servigos, 0s processos de producao,
os sistemas de controle da qualidade, as estruturas organizacionais & 0s
sistemas de informacao;

prever o futuro, para avaliar e se preparar para acontecimentos como mudangas
na preferéncia dos clientes, em tecnologias ou economia global, que
provavelmente terfo implicagcdes fundamentais para a empresa na proxima
década.

Nanus (2000) ressalta quatro indicadores - indicador de diregao, agente

de mudancga, porta-voz e treinador — que juntos definem a fungao do lider visionario.



Uma analise da literatura sobre lideranga mostraria que a maior parte € dedicada ao
papel de treinador, bem como ao relacionamento de lideres com seguidores, motivacao
e sistemas de recompansa, carisma e as artes de persuasao, trabalho em equipe e
confianca, participagdo e comunicagdo, e gestdo de confiito. Esses fatores sao
importantes, & claro, mas concentrar-se apenas neles € como um arquiteto que so se
preocupa com a forma e esquece a fungéo.

Em sura, para ser bem sucedida, a lideranca precisa ter forma e
funcéo, processo e proposito, e tudo isso comega com uma visdo claramente articulada
do futuro da empresa (NANUS, 2000). A férmula para a lideranca visionaria: proposito
compartiihado + pessoas energizadas + mudancas organizacionais + pensamento
estratégico = lideranga estratégica bem sucedida, onde propésito compartilhado = visao

+ comunicagao.

2.3 Caracteristicas dos lideres

Devido a rapidez com que as mudangas ocorrem no contexto em que as
organizagbes encontram -se inseridas, & crescente a necessidade, manifestada pelos
empregados, de maior direcionamento e orientacdo esperados de seus lideres
(BORNSTEIN, 1996).

Os lideres podem ser definidos como pessoas de vis&o, inteligentes, que
se comunicam bem e tomam decisdes de forma eficaz; respeitam e valorizam as
pessoas; s&o honestos e integros; sao gentis e quase sempre se consideram
professores (MELENDEZ ,1996).

S3o diversos estudos em relacdo aos atributos que se podem encontrar
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nos lideres de sucesso. Segundo Courtois apud Penteado (1986), as qualidades

encontradas nos lideres de sucesso Sao:

a)

b)

d)

e)

e)

Fé na missdo: a primeira condi¢&o para realizagdo de algo € acredita-la possivel,
Sentido de respeito: o lider que nao inspira respeito ndo e digno do lugar que
ocupa;

Espirito de decis&o e iniciativa: o que revela o lider € o poder de decidir aliado a
iniciativa, que pode ser considerada a coragem de assumir responsabilidades:
Espirito de disciplina: a disciplina é fundamental para manter a ordem e justica
dentro da organizagao;

Dominio de si mesmo: o desequilibrio emocional atrapalha as fungbes dos
lideres;

Competéncia: consiste no conhecimento suficiente dos diferentes setores de
atividades de sua esfera de agao;

Conhecimento de seus homens: o lider sendo um grande conhecedor das
necessidades e potenciais dos seus liderados pode melhor delegar as tarefas a
estes;

Humildade: reconhecer os erros diante dos outros e saber pedir desculpas por
algum equivoco, demonstra humildade e gera respeito;

Flexibilidade: quando um lider ouve aos seus liderados e permite que suas
decisdes possam ser influenciadas pela equipe de trabalho, ele demonstra
flexibilidade.

Estas caracteristicas condizem com um tipo de pessoa equilibrada, com

bom senso, determinada, batalhadora, conhecedora dos produtos ou servigos e do seu

pessoal e receptiva. O grande desafio estd encontrar lideres que possuam essas
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caracteristicas.

Lideres verdadeiros sao justos e honestos, e nao apenas em virtude das
leis e dos regulamentos; eles sdo éticos, abertos e fidedignos. Vitorias de curto prazo
podem ser alcangadas sem estes atributos, mas a lideranga duradoura e 0 sucesso —
em qualquer nivel — séo impossiveis sem eles (VENDRAMINI, 2000).

Os lideres que serdo seguidos conseguem despertar a imaginacao,
através da visdo que leva além do que é conhecido hoje, e podem traduzi-la em
objetivos claros.

Um saudavel grau de autoconfianca possibilita ao lider empreender
dificeis iniciativas necassarias ao cumprimento das metas. E esta autoconfianga que faz
com que os lideres tenham disposicéo para correr riscos com prudéncia, desse modo,
encorajando os demais a correrem riscos semelhantes. Os lideres assumem riscos de
forma responsavel, riscos que se associam convenientemente a possiveis
recompensas. Lideres verdadeiros sabem o que € necessario para realizar suas visoes
e metas, mesmo que isto signifique ter de enfrentar resisténcias.

As competéncias principais da lideranca podem amadurecer, ampliar-se
e serem aperfeigoacas, & medida que o escopo de responsabilidades da pessoa
aumenta, mas os principios basicos da lideranca ajudam pessoas em todos os estagios
de responsabilidade de liderar (DECRANE Jr, 1996).

No contexto atual, os rapidos, e por vezes imprevisiveis, movimentos
ambientais — nas esferas politica, econémica, social e legal - conduzem as empresas
para a continua transformacgao. Desta forma, todos os integrantes da empresa devem
ter a capacidade de produzir respostas rapidas, e isto exige, cada vez mais trabalho em

equipe e uma lideranca eficaz (GRUBBER, 2001).
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Ja Bennis (1988), acredita que os lideres de hoje s&o instrutores, micro
administradores, exigem mais compromisso do que submiss&o, enfatizando a qualidade
dos servicos aos clientes muito mais do que em nuMmMeros.

Parece que o papel do lider, dentro de um mundo complexo e incerto,
passa a ser mais do que influenciar, motivar e orientar, € o de dar conectividade e
velocidade a equipe. Isso sem fazer mal a saide das pessoas & respeitando as leis da

natureza.

2.4 Lider ou gerente?

Para alguns autores, como Senge (1990), as pessoas confundem a
definicdo de lideranca com a de geréncia. Senge (1990, p.27-28), afirma que as
pessoas véem um lider como um gerente de alto escaldo e quando elas falam em
desenvolver lideres, guerem dizer desenvolver futuros executivos. Dai resultam dois
problemas: aqueles cue nao fazem parte da alta administragdo n&o sao vistos como
lideres e s6 o serdo quando atingirem uma posi¢cdo com autoridade gerencial em nivel
sénior; e surge um impedimento de uma definicdo real e independente do que seja
lideranca, sendo apenas uma posigao na hierarquia.

Para Chiavenatto (1994), lideranca ndo é sindnimo de administragdo, pois o
administrador é responsavel por funcdes como planejar, organizar, dirigir e controlar a agao
organizacional para alcangar o0s objetivos. Um bom administrador deve ser
necessariamente um lider, mas um lider nem sempre € um administrador. Os lideres
devem estar presentes nos niveis institucional, intermediario e operacional das

organizagdes, as quais precisam deles em todas as areas de atuagao.
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Dentro do mesmo pensamento Bennis (1996), argumenta que lideranga e
geréncia sdo dois papéis importantissimos, mas profundamente diferentes dentro da
organizagdo. Com frequéncia, vé-se pessoas em posicéo de destaque agindo de forma
errada. Um dos principais problemas enfrentados pelas empresas & que elas sao pouco
lideradas e muito gerenciadas. Ndo se presta atencao suficiente em fazer o que precisa ser
feito, enquanto se presta ateng@o demais em obedecer aos padrfes. Parte dos erros esta
nas escolas de administragdo, gque ensinam as pessoas a serem bons tecnicos e bons
membros de equipe, mas ndo as treinam para a lideranga.

Para alguns tedricos, o lider se situa varios niveis acima do gerente, na
hierarquia organizacional, sendo aquele quem domina o contexto, enquanto o gerente e
aquele que se rende ao lider. Portanto, lider e gerente seriam pessoas distintas. O lider
daria o direcionamento estratégico da organizagdo, cabendo ao gerente o desenvolvimento
tatico e o controle de sua operacionalizacdo.

Senge (1990, p.385-386) afima que os lideres nZo sao feitos sob
encomenda, eles vao se construindo. O que distingue lideres & a capacidade de ter
clareza e capacidade de persuasdo de suas idéias; ter profundidade em seu
compromisso; ter abertura para aprender sempre mais; nao ter resposta certa; inspirar
confianca nos que estdo ao seu redor, ou seja, "juntos podemos aprender o que for
necessario para alcancar os resultados que realmente desejamos"”; esforcar-se para
desenvolver habilidades conceituais e de comunicacao; refletir valores; e aprender a
ouvir e apreciar outras pessoas e suas ideias.

De acordo com Botelho (1992), ha anos sdo estudadas as diferengas de
comportamento entre o gerente e o lider, no que tange as suas visdes da realidade e do

contexto das organizacdes na sociedade. Nestes estudos, foram identificados os diferentes
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posicionamentos dos gerentes e lideres. O gerente apoia-se nas regras, normas e
procedimentos, enquanto o lider se ap6ia em suas capacitages, habilidades e nas
pessoas que trabalham sob seu comando. Para o gerente, a rotina diaria € uma batalha
constante a ser vencida; enquanto, para o lider, ela é o reinicio de novas oportunidades
Para o gerente, as crises sdo problemas desgastantes e aborrecidos. Para o lider, sao
situacbes inevitaveis que tém de ser enfrentadas com competéncia e discemimento.

As acoes dos gerentes sdo distintas das dos subordinados, tendo cada um
o seu papel. Para o lider, as distingdes existem apenas em virtude das competéncias
diversas. O gerente comunica apenas o necessario e suficiente para manter as atividades;
enquanto que, para o lider, comunicagdo €& sindnimo de debate, pesquisa, troca e
aculturamento mutuo. Os conflitos sdo resolvidos pelo gerente através do poder conferido
pela hierarquia; j@ com o lider, eles sdo debatidos, estudados e aproveitados como
oportunidade para crescimento.

O gerente sente necessidade de ver, acompanhar e controlar tudo. O
lider procura ver e controlar o que € importante e consequente. O primeiro nao estimula
a criatividade, pois entende que &€ melhor repetir do que inovar e ter assim um resultado
mais previsivel. O Ultimo estimula a criatividade e entende que. sempre que possivel, se
deve inovar, pois isto faz parte da administragdo. A cultura do gerente € especifica de
uma tarefa ou funcéo; a do lider é ampla, visando entender e criar alternativas futuras.
Aquele delega o que fazer; este delega, também, o como fazer. O gerente nao busca
desafios, uma vez que eles alteram o que ja existe; o lider os cria e enfrenta; perde e
ganha com naturalidade. A motivacdo do gerente & gerada pelo poder e dinheiro; a do
lider pelo desafio ca auto-realizagdo. Aquele sofre com as mudangas, que sao

sinénimos de problemas. Este as considera oportunidades; buscando aproveita-las. O



poder do gerente esta no seu cargo; o do lider, na sua competéncia. Os procedimentos
do primeiro s&o repetitivos e constantes; os do segundo mudam de acordo com a
situacdo e suas exigéncias. O processo decisdrio do gerente obedece a hierarquia e ao
poder conferido a ela. O lider decide para gerar agdes e resultados, independente da
hierarquia. Para o gerente, os subordinados estdo ali para obedecer e cumprir as
regras. Para o lider, eles estéo ali para se desenvolverem e se realizarem. O trabalho
para o gerente € uma simples troca econdmica; para o lider, além da troca economica,

& um processo de enriguecimento cultural (BOTELHO, 1992).

2.5 Motivagao

Na intencéo de conceituar a motivagéo, Robbins (2002) a define como o
processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esfor¢os de uma
pessoa para o alcance de uma determinada meta.

A motivagéo é tao individual como a personalidade e o comportamento
humano. Segundo Megginson et al (1998) a motivagdo surge da interacac de
recompensas intrinsecas e extrinsecas com as necessidades dos empregados,
modificadas pelas expectativas do empregado.

Nao ha duvida que um dos principais desafios das organizagoes &
melhorar o desempenho dos funcionarios, mas € importante salientar que sa0 varios os
fatores que interferem no desempenho, e a motivagao € apenas um deles. Megginson
et al (1998) acredita que os administradores podem motivar os empregados a melhorar
o desempenho criando um clima positivo onde as pessoas podem ser motivadas.

No sentido de melhor compreender a motivagéo abordar-se-a as teorias
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sobre mais usadas pelos teéricos da Administracao.

2.5.1 Hierarquia das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow desenvolveu sua teoria baseada nas necessidades,
sendo que estas é que influenciam o comportamento humano. Considerando o homem
como naturalmente insatisfeito, explicou o fato do individuo agir na intencao de manter
o equilibrio, ou seja, a busca permanente de satisfagdo das necessidades.

Nesta teoria, a motivacao é fruto de uma necessidade nao satisfeita e
‘sempre gue o homem consegue a satisfacdo de uma necessidade, outra surge em
substituicdo a ela” (BERTOLINO, 2000, p. 43).

Para o autor, uma necessidade € substituida por uma seguinte a medida
gue a anterior seja satisfeita. E ainda, quando o homem estd num estado muito
primitvo de satisfacdo de necessidades, daréa mais importancia as necessidades
fisiolégicas que as ouiras e assim por diante. Desta forma para cada estagio havera
uma énfase em uma das necessidades, mas todas estardo sempre presentes. Segundo
Maslow (1970), a insatisfagdo &€ um estado natural do ser humano, ficando satisfeitos
em determinados momentos, retornando sempre ac estado natural que e o da
insatisfagdo. Assim, é de vital importancia o reconhecimento e a identificacdo das
necessidades individuais para poder motivar o comportamento humano.

As necessidades sdo organizadas de acordo com a hierarquia de

importancia apresentada na seguinte Figura 2:



SATISFA(;AO FORA DO TRABALHO HIERARQUIA DE NECESSIDADES SATISFAQAO NO TRABALHO
Educagao AUTO _ Trabalho desafiante
Relgdo REALIZAGAD Diversidads & autonom:a
Pagsatempos Participacaonas decistes
Crescimento Pezsoal Crescmento profissional
Aprovacao da familia ESTIMA Reconnecimento
Agrovacao dos aimgos Responsabifidade
Reconhecimento da comunidace Orguino e reconhecimento
Promagoes
Famiia Amizade dos colegas
Amigos SOCIAIS Interagao com clientes
Grapos sociais Chefe amigavel
Corunidade
Licerdade Trakalho seguro
Protegdo contra a violénca SEGURANGA Remuneragao & beneficios
Ausénea de poluigio Dermanénca no emereso
Ausénca de gueras
Comida FISIOLOGICAS Horario de wrabalho
Agua Intervalos de descanso
Sexe Confiorto fisico
SN0 € 1EP0USO

FIGURA 2: HEERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW
Fonte: Chiavenatto (1999, p; 595)

De acordo com Chiavenatto (1989), as necessidades primarias
englobam as necessidades fisiolégicas (ar, comida, repouso, abrigo, etc) e de
seguranca (protegéo contra o perigo ou privagéo). Ja as necessidades secundarias e de
nivel mais elevado sdo: necessidades sociais (amizade, inclusdo em grupos, efc)
necessidades de estima (reputagdo, reconhecimento, auto-respeito, amor, etc), e
necessidades de autorealizaco (realizag@o do potencial, utilizagéo plena dos talentos
individuais, etc). Para Maslow apud Chiavenato (1994) a medida que as necessidades

primarias séo satisfeitas, as necessidades secundarias emergem no individuo.
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2.5.2 Teoria dos dois Fatores de Herzberg

Frederick Herzberg (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 72)
desenvolveu estudos que resultaram numa teoria denominada “teoria da motivagéo
higiene” na qual conclui que os seres humanos possuem duas categorias distintas de
necessidades, independentes uma da outra, e que exercem influéncia no trabalho de
maneiras diferentes.

De suas observacdes deduziu que a insatisfagdo no trabalho denotava
preocupagéo das pessoas com o ambiente em que trabalhavam. De outro lado, quando
as pessoas se sentiam bem, creditou sua satisfacdo com o trabalho em si mesmo.
Herzberg (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986) denominou a primeira dessas
categorias de necessidades de fatores de higiene ou manutengao: higiene porque tem
relacdo com o ambiente de trabalho e objetivam essencialmente prevenir a insatisfacao;
manutengédo porque nunca estdo inteiramente satisfeitas, necessitando de manutengao
continua: politicas da empresa, estilos de superviséo, salario, condigbes de trabalho. A
outra categoria de necessidades Herzberg denominou motivadores, pois tais fatores Ihe
pareceram capazes de provocar um efeito positivo sobre a satisfagao no trabalho, nao
raras vezes aumentando a produtividade da pessoa: realizagdo, reconhecimento,
natureza do trabalho, responsabilidade. Peter Drucker (1997), deu realce a
responsabilidade como causa primordial da motivag&o (embora implicita na idéia de
auto-realizagdo) ao afirmar que a satisfagéo é inadequada como elemento motivador.
Responsabilidade é o unico incentivo que conta. Para produzir, a pessoa tem de
desejar fazer mais bem feito o que faz e assumir responsabilidade pelas proprias agdes

e seus impactos.
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Chiavenato (1994) salienta a importancia de distinguir a origem destes
fatores. Os fatores motivacionais ou satisfacientes sdo intrinsecos ao individuo, ja os
fatores higiénicos ou insatisfacientes s8o periféricos ou extrinsecos. Desta forma, o
autor coloca que os fatores higiénicos referem-se as condicdes que rodeiam O
empregado e engloba as condicdes fisicas e ambientais do trabalho, o salario, os
beneficios sociais, as politicas da empresa, O tipo de supervisao recebido, as
oportunidades existentes, etc e a expressdo “higiene” reflete o carater preventivo e
profilatico destes fatores no sentido de evitar a insatisfagdo. Os fatores motivadores
referem-se ao conteido do cargo, as tarefas € aos deveres relacionados com © cargo
em si e produzem um efeito duradouro de satisfagdo e de aumento de produtividade.

Um melhor entendimento das investigacdes realizadas por Herzberg
estd contido na distingdo que o autor estabelece entre os fatores de motivagao e
higiene:

As verificagbes feitas no decorrer desses estudos,
corroboradas por muitas outras investigagdes por processos diferentes,
mostram que os fatores capazes de produzir satisfacdo (e motivagéo) no
trabalho s3o independentes e distintos dos fatores que conduzem a
insatisfacdo no trabalho. Como precisam ser examinados fatores distintos,
dependendo de se tratar de satisfagéo ou insatisfagéo no trabalho, Segue-se
que esses dois sentimentos n&o sdo opostos um ao outro. O oposto de
satisfagao no trabalho néo & insatisfagado, mas sim nenhuma satisfagéo no
trabalho: e, da mesma forma, o oposto de insatisfagdo no trabalho néo é
satisfagdo, mas sim nenhuma insatisfagdo no trabalho O enunciado do

conceito constifui um problema de lexicologia, pois normalmente consideramos

opostas a satisfagdo e a insatisfacao, isto &, 0 que ndo & satisfatorio deve ser



insatisfatério e vice-versa. (Herzberg apud Ferreira, Reis e Pereira, 1997, p.

118).

Para Herzberg apud Chiavenato (1999), motivacdo envolve sentimentos
de realizagédo, de crescimento e de reconhecimento profissional. Quando os fatores
motivacionais sdo bons, elevam a satisfagdo e quando s&o precarios provocam a
auséncia da satisfagio. Os fatores relacionados a satisfacdo profissional séo totalmente
distintos e desligados dos fatores responsaveis pela insatisfacao profissional como

pode ser visto na figura 3:

! f\

Insatsfagac S—

FATORES HIGIENICOS + Y Mo satistacio
insatisfagéo — FATORES MOTIVACIONAIS

isrevengdo de insatisfacdol

1 + r;‘ Néo satisfagdo
e

FIGURA 3: OS FATORES INSATISFACIENTES E OS SATISFACIENTES E SUAS

IMPLICAGOES
Fonte: adaptado de Chiavenatto (1999, p.596)

Para Robbins (2002), apesar das criticas, esta teoria foi amplamente
divulgada entre os executivos. Para o autor deve-se atribuir a Herzberg, em virtude das
suas recomendacdes, a popularidade da verticalizagao das fungdes o que permitiu aos

funcionarios maior responsabilidade no planejamento e controle do préprio trabalho.
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2.5.3 O Modelo Contingencial de Motivagao de Vroom

Victor H. Vroom apud Chiavenato (1989) desenvolveu uma teoria da
motivagdo que rejeita nogdes preconcebidas onde a motivagéo para produzir depende
de trés forcas que atuam dentro do individuo:

a) os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir os
objetivos que inclui dinheiro, seguranga no cargo, aceitacdo social, reconhecimento,
trabalho interessante etc.

b) a relagéo que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos
seus objetivos individuais que pode variar de individuo para individuo, se para um
operario o salario é percebido como importante esse fator o fara trabalhar mais, mas se
o fator importante é o reconhecimento de um superior somente um elogio sera
suficiente para a sua motivagao.

c) capacidade do individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade
que implica na relagao entre expectativas do individuo e as recompensas associadas,
ou seja, se a recompensa nao for aquela que o individuo acredita merecer ele tende a
nao se esforgar na tarefa.

Neste modelo a motivagdo & entendida com um processo que governa
escolhas entre comportamentos, ou seja, as consequéncias de cada atitude sao
entendidas pelo individuo como possiveis resultados de seu comportamento particular.

Vale ressaltar que o Modelo Contingencial de Motivagdo valoriza as
diferencas, o que leva ao entendimento sistémico do processo motivacional. Na figura 4
pode ser melhor visualizada esta compreens&o, na qual, as atividades do individuo

constituem fungdes de entrada (inputs). O individuo avalia as entradas (inputs) de



acordo com sua motivacéo e forgca nas necessidades do momento resultando numa
atitude ou mecanismo de direcdo do comportamento. Esta atitude determina seu

comportamento (output) e a quantidade e qualidade de seu desempenho.

ENTRADAS RESUWLTADOS
(puts| QPERACOES {Outouss)
|
i R-comr.nrmasl Motivag o
percabidas \ (forga das ]
| nacessiaadas) minsdes |y e e
|l ) ; {mecanisma auslidede 60
l Ellmmlﬂfﬂllllu“nch d. d'lmu) . ‘
| Taretas Relacicnamentos dosompanho
porcebidas r Cressirme e/ mudanga
R o S

RECOMPENSAS

FIGURA 4: ENTENDIMENTO SISTEMICO DO PROCESSO MOTIVACIONAL
Fonte: Chiavenato (1989)

Fazendo uma comparagéo com Maslow, pode-se dizer que as teorias
divergem em relagdo as necessidades que podem ou ndo ser motivadoras. Para
Maslow apud Chiavenato (1989) qualquer necessidade € motivadora de comportamento
e para Herzberg apenas as necessidades mais elevadas podem ser motivadoras, uma
vez que os fatores higiénicos apenas contrbuem para a ndo insatisfagdo dos

individuos.

2.5.4 Motivos e Fatores Motivacionais

Apbs conhecer as principais teorias de motivagéo, fica mais facil

entender que ndo existem critérios seguros de avaliagdo para que se torne um



ambiente organizacional mais motivado. Cada vez mais percebe-se que a felicidade
motivacional é fungdo de uma ardua e profunda luta de cada um e que na@o ha ninguem
que possua um molde especial no qual se possa cunha-la a granel. (BERGAMINI, 1999
p. 16)

Murray (1978) afirma que um motivo se divide em dois componentes, o
impulso e o objetivo. Aplicando-se estas observacbes para a organizacao, pode-se
dizer que a motivagao esta relacionada com a busca da auto-realizacao (objetivos) e os
caminhos percorridos para se chegar as metas subjetivamente pré-estabelecidas pelo
individuo (impulso). Esse impulso pode ser influenciado pelo ambiente extemo, mas
nao deixara de se parte de uma estrutura intema do individuo.

Bowditch e Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas
no estudo do comportamento organizacional & saber porque as pessoas se comportam
da maneira que o fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dao o maximo de si,
outras nem tanto, cabendo aqui uma pergunta: como € possivel influenciar o
desempenho das pessoas? Como motivar as pessoas?

A inexisténcia de critérios para motivar determinado grupo esta
relacionada & subjetividade na busca de caminho para a auto-realizagéo. Os individuos
dentro dos grupos s&o diferentes, com expectativas particulares de vida, sendo assim, &
possivel concluir que a motivagdo esta relacionada com os valores e desejos baseados
no comportamento de cada individuo.

Vroom (1964) sugere que a motivacdo &€ composta por duas partes: os
desejos individuais e as expectativas de alcanca-los. E uma forca que propele o
individuo para um certo comportamento € uma fungéo multiplicativa da expectativa, ou

seja, a probabilidade subjetiva sentida de que aquele resultado irda ocorrer, pela
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importancia ou valor subjetivo atribuido pelo individuo aquele resultado, e a relagao
entre a expectativa e os resultados esperados.

Nesse passo, a motivagdo relaciona-se intimamente com a
personalidade do ser humano e com seu desenvolvimento mental, emocional,
profissional e social (LOPES, 1998, p. 36)

Bergamini (1997), por sua vez argumenta que a motivacéo & um aspecto
intrinseco as pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivacao passa a ser
entendida como fenémeno comportamental Unico e natural e vem da importancia que
cada um da ao seu frabalho, do significado que é atribuido a cada atividade desse
trabalho e que cada pessoa busca 0 seu proprio referencial de auto-estima e de auto-
identidade. Seguindo essa linha de raciocinio, Glasser (1992) propde que o fracasso da
maioria das empresas esta na falta de conhecimento de como lidar com pessoas

Para Herzberg, Mausner e Snyderman (1957), o que motiva € o atingir
de uma meta, isto pode levar a uma motivagdo para novos desafios, ou seja, sao os
fatores do proprio trabalho que funcionam como fatores motivadores, pois 0 homem
busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua
existéncia. Neste contexto, os principais fatores motivadores s&o as conquistas, a
realizacdo pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si mesmo, a
responsabilidade, o avango e progresso profissional. Os fatores de satisfagao sao
motivadores porque tém o efeito positivo de melhorar o desempenho do individuo.

Assim percebe-se que & de suma importéncia para a motivacao a
existéncia de uma variedade de incentivos que apelem para as necessidades e desejos
individuais dos funcionarios, de forma abrangente e sistematica, isto &, deve atingir a

todos na organizacao.
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Admitinclo-se, portanto, que a motivagéo vem de dentro de cada pessoa,
e levando em conta que as pessoas sao diferentes uma das outras, cabe aos
administradores atuar como agentes facilitadores da interac&o do individuo com a
organizacdo, proporcionado um ambiente favoravel, ainda que isto nao garanta maior
ou menor motivacao.

Lopes (1998, p. 15) salienta que de qualquer forma € imperativo
considerar os motivos, isto é, os impulsos ou estimulos que dinamizam a agdo humana,
os quais podem ser qualificados em primarios, gerais e secundarios: os motivos
primarios séo os fisiolégicos e ndo aprendidos, como a fome, sede, sono, dor, relacdes
sexuais entre outros; os gerais sdo motivos ndo aprendidos e sem base fisiologica,
como a capacidade, curiosidade, manipulacéo e atividade e afeto e’ as secundarios sao
os motivos nao fisioldgicos e aprendidos como poder (superioridade), realizagao
(potencial criativo do ser humano), &filiagéo (associacao), seguranca (psicologica diante
das preocupacdes da vida), status (prestigio pessoal, social e profissional) e dinheiro
(mediante o qual muitos dos outros motivos s&o concretizados).

Kurt Lewin realizou em 1935 pesquisas sobre o comportamento social
dos individuos e o seu papel na motivagdo. Como resultado desta pesquisa elaborou a
Teoria do Campo, gque assegura gue o comportamento humano é influenciado por fatos
e eventos existentes em determinada situagéo. Esses fatos e eventos tém caracteristica
de um campo dinamico de forgas, em que interrelacionam-se entre si, influenciado e
sendo influenciados mutuamente. Esse campo dindmico produz o chamado campo
psicologico que é caracterizado pelo padrdo das percepgdes de um individuo e que se

ajusta a sua maneira de ver e perceber o ambiente ao seu redor. O comportamento
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humano neste modelo é resultado da interagdo entre a pessoa € seu meio ambiente
(CHIAVENATTO, 2000).

A motivacdo na equipe de trabalho é fator decisivo na exceléncia da
qualidade. Os fatores que trazem motivac&o a forga de trabalho devem ser explorados
para o beneficio da organizagdo e como conseqiéncia da forca de trabalho, sem a qual
ndo ha existéncia de nenhuma instituicdo. Muitas foram as teorias acerca da motivacao
das pessoas e do que ela é e representa. Cada teoria tem sua propria abordagem,
dando maior énfase a determinados fatores que outros, dando a sua contribuicao para
se achar o caminho mais apropriado para motivar. Necessario se faz, identificar o
melhor caminho para percorrer com intuito de melhor entender a motivacao e conseguir
levar a forca de trabalho a elevar o moral e aceitar os desafios propostos pela
organizacao.

Assim, na expectativa de se tentar conseguir empregados motivados
dentro da organizagéo, ha que se considerar o que os diversos autores afirmaram em
relacdo a importancia dos fatores motivacionais. O gerente pode agir no sentido de
ajudar o funcionario a perceber as possibilidades de auto-realiazagdo, desafios,
participagcdo entre outras, nas atividades desenvolvidas propostas. A percep¢ao do
individuo é subjetive e sujeita a influéncias. Cabe ao chefe exercer a influéncia
adequada e auxiliar o subordinado a assim ver suas atividades sob a otica motivacional.
Conhecer a importancia dos fatores motivacionais & fundamental para os dirigentes das
instituicoes.

Consultando a bibliografia a respeito do tema, percebe-se que alguns
autores concordam com a definicdo que a motivacéo seja 0 processo de induzir uma

pessoa ou um grupo. cada qual com suas necessidades e personalidades distintas, a



atingir os objetivos da organizagdo enquanto tenta também atingir os objetivos

pessoais.

2.5.5 O Papel da Lideranga na Motivacao

O papel da lideranca e da geréncia na motivacéo da forca de trabalho
nas organizagbes modernas é bastante significativo (ROBBINS, 2002). Motivo que tem
levado o assunto a ser pesquisado desde os idos de 1930 e a publicagdo de uma vasta
literatura sobre o assunto.

Bowditch e Buono (1997, p. 117) argumentam que

[..]Jcom o passar dos tempos a pesquisa e a literatura sobre lideranga
organizacional evoluiram, de teorias que descreviam tracos e
caracteristicas pessoais dos lideres eficazes, passando por uma
abordagem funcional basica que esbogava o que lideres eficazes
deveriam fazer, chegando a uma abordagem situacional ou
contingéncial, que propde um estilo mais flexivel adaptativo para a

lideranca eficaz.

A lideranca é necessaria em todas as organizagées humanas,
principalmente nas empresas em toda sua estrutura. E essencial em todas as fungoes
da administracdo. Onde ha pessoas, & necesséria a liderancga e para liderar & preciso
conhecer a natureza humana para saber conduzir as pessoas.

Segundo Tannenbaum, Weschler e Maparick (1970), lideranca e a
influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida por meio do processo de

comunicagdo humana a consecugéo de objetivos especificos. A influéncia é uma forca
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psicolégica que age de modo a modificar o comportamento de outra pessoa e envolve
conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se
introduzem mudancas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas.

Os lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em comum. S&o
disciplinados no atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem
lidar com as pessoas e lidera seu pessoal sem nenhuma pressao. Sé&o leais a equipe, e
demonstram confianca nas pessoas, deixando que elas cumpram com suas tarefas sem
interferéncia. Conduzem a organizagdo num clima saudavel, gerando os melhores
resultados.

Segundo Megginson, Mosley e Pietre Junior (1998) s&o trés os estilos
de lideranca que podem ser adotados pelos lideres, autocratico, democratico e liberal.
O estilo autocratico é aquele que lidera sem a participacdo do grupo. Fixa ele mesmo
as metas e objetivos e os meios para alcanga-los. Alem de dominador & pessoal nas
criticas e nos elogios. O estilo democratico compartilha e discute a decisao com o
grupo. O grupo tem participac&o ativa nas decisoes e determinacao de diretrizes. Ja o
estilo liberal da completa liberdade para as decisdes individuais e grupais, com minima
participacéo do lider. O estilo a ser escolhido ira variar de acordo com as circunstancias
em determinadas situacdes, podendo o lider adotar estilos diferentes e mesmo mais de
um estilo, dependendo da situagéo.

Segundo Tannenbaum e Schmidt (1958), o administrador ao escolher o
padrao de lideranga a ser adotado em sua empresa, deve considerar & avaliar trés
forgcas que agem simultaneamente.

S3o trés as forgas que devem ser avaliadas pelo administrador para

escolha do estilo de lideranca a ser adotado: forgas na situagao que foca o tipo de



empresa, abrangendo seus valores e cultura, o problema a ser resolvido e o tempo
disponivel para solugéo. Forgas do gerente que consiste na habilidade e condi¢des do
gerente em lidar com o pessoal sob sua lideranca e forcas nos subordinados. E a
intercesséo dessas forgas orientara o administrador na escolha do estilo de lideranca a
ser adotado.

O estilo de lideranca tem muita influéncia no alcance da exceléncia da
qualidade, deve haver um trato pessoal com 0s funcionarios e clientes, alem de
coordenar o envolvimento de toda equipe na definicdo de objetivos e metas e par que
se sinta confortavel em dar idéias/sugestdes. E preciso dar oportunidade as pessoas
para gue elas digam ¢ que pensam.

O progresso do funcionario deve ser reconhecido por isso, os elogios
ndo devem ser economizados (um sinal positivo de vitdria através de um gesto) fazendo

com que as pessoas sintam que deram uma contribuicao de valor (Maitland, 2000).
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METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa classifica-se quanto aos fins como descritiva e estudo de
caso: quanto aos meios como pesquisa de campo € bibliografica € quanto ao tipo
classifica-se como quantitativa.

Pesquisa descritiva pois teve a intencao de revelar as caracteristicas de
lideranca dos gerentes do Banco do Brasil, identificar os estilos de lideranca que
predominam nesta populacdo assim como esclarecer comrelacdes entre algumas
variaveis. Segundo Vergara (2000), a pesquisa do tipo descritiva pode ser definida
como a que revela caracteristicas de determinada populagao ou de determinado
fenémeno, podendo também esclarecer correlacbes entre variaveis e definir sua
natureza. N&o tem compromisso de explicar os fenémenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicagao.

Classifica-se como um estudo de caso organizacional, uma vez gue
amplia o conhecimento sobre a empresa Banco do Brasil e os dados da pesquisa de
campo se estendem para todas as agéncias nivel Il situadas em Florianopolis (de
acordo com a classificacdo da empresa), por terem como foco os ocupantes de uma
funcdo especifica de lideranca: os gerentes dessas agéncias, as caracteristicas e
habilidades preponderantes que as pessoas que ocupam esta posicao precisam ter
elou desenvolver e os demais funcionarios dessas agéncias, com sua visdo/percepgao
da forma que sao liderados.

Quanto aos meios, adotou-se a pesquisa de campo pois foi realizada
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nas quatro agéncias do Banco do Brasil, através da aplicagdo de questionarios.
Segundo Vergara (2000), pesquisa de campo é a investigag@o empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos ara explica-os,
podendo incluir entrevistas, aplicacédo de questiondrios, testes e observacao
participante ou ndo. Ja a pesquisa bibliografica caracteriza-se pelo estudo
sistematizado desenvolvido por meio de material publicado em livros, revistas, jomais,
redes eletronicas, ou seja, material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumento
analitico para qualquer outro tipo de pesquisa podendo esgotar-se em si mesma.

Com relacdo a pesquisa bibliogréfica, esclarece-se ainda que foi
utilizada para auxiliar na sustentabilidade do objetivo deste trabalho. Segundo Vieria
Zouain (2004), o referencial tedrico possui trés finalidades: a primeira delas & ajudar a
sustentar o problema de pesquisa demonstrando que ele faz sentido e que as variaveis
que se pretende de alguma forma arrolar sdo passiveis de relacionamento. A segunda
constitui-se na opgao teodrica do autor, representando seu argumento sobre o tema que
resolveu pesquisar. E sua terceira fungéo seria a de dar sustentabilidade a analise de
dados, permitindo sua interpretagao.

Quanto ao tipo, trata-se de uma pesquisa quantitativa porque procura
verificar a freqiiéncia das variaveis de estudo .Segundo Chizzotii (2001), a pesquisa do
tipo quantitativa tem intencao de prever a mensuracao de varidveis preestabelecidas,
procurando verificar € explicar sua influéncia sobre outras variaveis mediante a analise
de freqiiéncia de incidéncias e de correlagbes estatisticas.

Apos a escolha do tema, realizou-se pesquisa bibliografica para o
desenvolvimento do assunto, buscando construir os fundamentos teoricos

Paralelamente, foi desenvolvido o questionario que serviu de instrumento de coleta de
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dados. Apbs a realizagdo de um pré-teste com individuos que néo faziam parte da
amostra selecionada para pesquisa, e que resultou em peguenas alteracées no

instrumento, foi definida sua forma final, conforme modelo apresentado no Anexo 1.

3.2 Coleta de Dados

Quanto ao instrumento de coleta de dados, adotou-se para elaboragao
do projeto de pesquisa 0 guestionario, que tem como caracteristica mais importante ser
o préprio respondente quem & a pergunta e a responde diretamente no instrumento de
pesquisa, sem o auxilio de entrevistadores. Segundo Chizzotti (2001), o questionario
consiste em um conjunto de questdes pré-elaboradas, sistematicas e sequencialmente
dispostas em itens que constituem o tema da pesquisa.

Priorizou-se pelo uso de questionarios devido a economia de tempo, por
atingir um ndmero maior de pessoas simultaneamente e principalmente pela seguranca
das respostas ndo serem identificadas.

A coleta de dados no campo se deu por meio da aplicagdo de
questionarios estruturados auto-aplicavel. As perguntas foram divididas em dois blocos.
O primeiro bloco foi dirigido aos funcionarios das agéncias nivel Il do Banco do Brasil
pertencentes ao municipio de Florian6polis/SC. As questdes visavam identificar a
percepcao dos funcionarios quanto ao modo como s3o liderados pelos seus gerentes e
a influéncia que esta lideranga provoca na motivagao. O segundo bloco, destinado aos
gerentes das agéncias em questao, foi constituido de questdes que abordavam o estilo
de liderar e a percepcéo deste estilo na motivagao dos demais funcionarios. Os dados

coletados foram tratados separadamente, considerando os dois grupos respondentes.
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A coleta de dados foi efetuada de junho a julho de 2006. Apos contato
telefénico com o gerentes das Agéncias, o questionario foi entregue nas Agencias, com
a apresentacao do estudo e a garantia de anonimato das informacodes, tendo o sujeito 0
prazo de 5 dias para responder quando o mesmo seria recolhido pelo pesquisador em
local previamente combinado. As informacGes eram registradas pelos sujeitos (auto-
preenchimento). Ndo era obrigatério o preenchimento, dando-se a opcéo de devolvé-lo
em branco.

Foi utilizado como forma de distribuicdo e recebimento dos
questionarios, o malote interno do Banco do Brasil por ser um veiculo de comunicacao
entre as agéncias.

O total de questionarios aplicados foi de 116 para os funcionarios, tendo
retorno de 62%. Com relacdo aos questionarios aplicados aos 4 gerentes, teve retorno

de 100%.

3.3 Analise Estatistica

Para criacdo do banco de dados, utilizou-se o programa Excel (Premium
2000). Os dados de cada variavel foram revisados procurando-se identificar potenciais
outliers: para tanto, recorreu-se a revisao eletronica e manual dos valores extremos
(superiores e inferiores). Os erros identificados foram corrigidos.

A anédlise estatistica dos dados foi realizada no Stata 6.0. Sendo

empregado para andlise dos dados a frequiéncia simples e percentual cumulativo.
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3.4 Delimitagdo da pesquisa

A pesquisa de campo foi realizada junto ao corpo funcional do Banco do
Brasil, em agéncias classificadas como nivel |l lotadas em Florianopolis/SC. O cnterio
de escolha dessas agéncias deveu-se ao fato da pesquisadora ter integrado a equipe
de uma dessas Agéncias durante toda a Academia o que despertou o interesse para
este estudo.

Entende-se como agéncias nivel ll, as agéncias que em janeiro de 2005
se enquadram no ordenamento de agéncias do Banco do Brasil que consistia de
indicadores que representavam a complexidade e o desempenho de cada ponto de
atendimento. Dentro deste parametro foram considerados os seguintes indicadores:
indicador porte (expressa a grandeza ou escala no volume de produtos ou servigos da
agéncia); indicador desempenho (exprime a produtividade das agéncias considerando
as mesmas variaveis do indicador porte, ponderadas pela dotagao da agéncia) e indice
final (retrata o resultado final da agéncia e é utilizado para o ordenamento geral das
agéncias).

Para a aplicagdo da pesquisa foi solicitada a colaboragao dos
funcionarios lotados na dependéncia, assim como do Gerente Geral.

As agéncias em estudo foram: Agéncia Acores, com 38 funcionarios
denominada neste estudo como Agéncia A; Agéncia Lauro Linhares, com 16
funcionarios denominada como Agéncia B, Agéncia Estreito, com 32 funcionarios
denominada Agéncia C e Agéncia Nereu Ramos com 30 funcionarios, denominada
como Agéncia D, totalizando 116 funcionarios. Destas Agéncias houve a participagao

de 72 funcionarios e dos 4 gerentes das mesmas.
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No que concerne & pesqguisa, mesmo recorrendo a inumeros autores que
desenvolveram abordagens sobre o tema, a interpretag&o dada ao mesmo sofre a
influencia do julgamento de valor da pesquisadora. A definicdo dos termos registrada no
inicio deste trabalho visa a equalizagio do significado desses termos, para fins deste
trabalho., a determinacdo das habilidades e caracteristicas pesquisadas foi limitada pela
literatura selecionada. Certamente, outros autores poderiam apresentar inumeras outras,
além das relacionadas, que, talvez, pudessem suprir lacunas existentes neste trabalho.

O presente estudo esteve focado sobre a lideranca organizacional, nao
sendo sua pretensdc atender a peculiaridades da lideranca informal. Estando sob
pesquisa um grupo especifico de profissionais, pertencente a uma instituicao financeira,
nao deve servir de modelo a outras organizagdes do mesmo setor, ou de outros,
podendo apenas ser alvo de comparagdes, dada a especificidade de publico alvo e
demais elementos do contexto a que pertence.

Por fim, apesar da busca da neutralidade por parte da pesquisadora,
tanto o tratamento dos dados quanto as consideracdes e conclusdes podem, de alguma
forma, ter sofrido influéncia subjetiva por parte da mesma, natural a pesquisa

qualitativa.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, sera apresentada a anélise dos dados obtidos atraves da
pesquisa empirica junto aos funcionarios das agéncias/unidades pesquisadas. Inicia-se
com a contextualizac&o da organizagao estudada, em seguida identifica-se o perfil dos
sujeitos de pesquisa e as caracteristicas essenciais da lideranca tanto do ponto de vista
dos funcionarios como dos gerentes. Através da descricdo e analise dos dados
coletados sera verificado o estilo de lideranca da geréncia predominante.

A terceira parte se ocupa de relacionar a forma pela qual os funcionarios
s3o liderados e a influéncia na motivagéao e finalmente pretende-se apresentar um perfil

ideal de lider para administrar uma agéncia do Banco do Brasil.

4.1 Contextualizagdo da Organizagdo

Fundado em 12 de outubro de 1808, pelo entdo Principe-Regente, D.
Jodo, 0 Banco do Brasil foi o primeiro banco a funcionar nos dominios portugueses € o
quarto emissor de moeda no mundo, precedido apenas pelos bancos da Suecia,
Inglaterra e Franga. Instituicao fundamental no desenvolvimento econdmico e social do
pais esteve presente em momentos importantes da histdria brasileira (BRASIL, 20086).

Instituido intencionalmente como organizagdo comercial autonoma, o
Banco contava com & captacéo de recursos privados para dar inicio as atividades. Suas
acdes, entretanto, foram dificilmente subscritas, vendo-se o governo na contingéncia de
cumular os acionistas de favores para que, ao final de um ano, pudesse aecadar a

parcela minima de capital necessario a sua instalagdo. As notas emitidas pelo banco



circulavam no Rio de Janeiro e as suas emissdes cobriam os déficits orgamentarios
provocados pela manutengdo de uma corte numerosa e pela politica externa
expansionista de Dom Jo&o VI

Depois disso o Banco do Brasil foi remodelado em 1893 e em 1905. O
Banco do Brasil atual surgiu em 1905, quando uma crise bancaria levou seu
predecessor direto, o Banco da Republica, a beira da faléncia. Devido a importante
posicdo que o Banco da Replblica ocupava no sistema financeiro do Pais e a seu
papel semi-oficial como banqueiro do govemo, o Tesouro Federal interveio para apoia-
lo. Ja em 1975, o Banco do Brasil destacou-se como um dos maiores bancos do
mundo, sendo o décimo-segundo em ativos e o segundo em patriménio liquido. Sua
rede de unidades domésticas aproximou-se do nimero mil, marco atingido em 1976
com a inauguracdo da agéncia de Barra dos Bugres, em Mato Grosso. Mais de 90% da
rede localizava-se em cidades do interior e o quadro de funcionarios montava a 65 mil.
Acompanhando o crescimento da rede, o numero de funcionarios alcancou 118 mil ao
final de 1980. A expansdo da rede externa continuou de forma acelerada, dentro da
prioridade de suporte ao comércio exterior. Ao final de 1980, eram 61 as unidades em
operagéo, com ativos de 20,8 bilhdes de ddlares. Em cinco anos, mais que dobrou o
numero de unidades enquanto que os ativos cresceram 170% (BRASIL,2006).

Na década de 90, ao cenario de incerteza e de instabilidade que
caracterizava o ambiente internacional, juntou-se, no caso da maioria dos paises latino-
americanos, a necessidade de controle das altas taxas de inflacdo, principal causa das
dificuldades de desenvolvimento e de competitividade desses paises. Neste contexto, 0
Brasil, em julho de 1994, iniciou a implantagao do plano de estabilizacdo econdémica - 0

Plano Real —, o qual pode ser identificado como a grande mudanga ocorrida no
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ambiente externo, e que, provocou profundas transformagbes nos ambientes
organizacionais, especialmente do setor bancario.

Esta cueda abrupta revelou as ineficiéncias de grande parte das
organizagbes do setor, representadas pelos altos custos operacionais, baixa
rentabilidade e qualidade dos produtos e servigos e, principaimente, pelo despreparo
dos funcionarios para enfrentar o novo cenario. Como conseqguéncia, o setor financeiro
encolheu e se tormou mais seletivo, aumentando, ainda mais, as dificuldades para
aquelas organizagbes que encontravam-se alicercadas na cultura do “ganho facil”
(BRASIL,2008).

A redugdo dos ganhos com a inflagdo somou-se o aumento da
inadimpléncia no setor privado, decorrente da redug&o de liquidez implementada pelas
autoridades monetarias para conter o aquecimento excessive da economia. Com
elevado estoque de ativos de dificil recuperacgéo, custos administrativos igualmente
altos e problemas de descasamento entre ativos no exterior em dolar e passivos em
real. entre outras causas, o Banco do Brasil apresentou um prejuizo significativo no ano
de 1995 Para reverter esse quadro de dificuldades, foram adotadas medidas de
recuperacao de créditos e de contencéo de custos — inclusive com redugdo do quadro
de pessoal, através do Programa de Desligamento Voluntario — PDV, com o
desligamento de 13.388 funcionarios e de langcamento de novos produtos.

No primeiro semestre de 1996, o Banco enfrentou o desafio de expor a
sociedade a grave situagdo em que se encontrava. Com a adocdo de medidas
saneadoras e de regularizagdo de antigas pendéncias de credito, encerrou 0 ano com

prejuizo de R$ 7,6 bilhdes. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas



despesas com provisdes para crédito de liquidagao duvidosa. No mesmo ano, o Banco
realizou chamada de capital no valor de R$ 8 bilhdes.

Implementou, ainda, macico programa de investimento em tecnologia. O
programa de ajustes focava duas premissas basicas: no curto prazo, eliminar o
desequilibrio financeiro e, a médio e longo prazos, modernizar a Empresa para
enfrentar o desafio de conviver em ambiente de alto grau de incerteza, competitivo e de
estabilidade econdmica. Constatou-se, também, que o desenho organizacional nao
estava alinhado com a orientagéo estratégica de foco no cliente.

Em marco de 1996, foi implementado o Plano de Reestruturacao,
centrado na capitalizagdo do Banco e na alteragdo do modelo de gestao. Algumas
medidas receberam total prioridade, dentre estas, concluir a implantagao de um modelo
organizacional voltado para segmentos de mercado, baseado em unidades estratégicas
de negécios, e acelerar o Programa de Profissionalizacao para 0s funcionarios
(BRASIL, 2006).

Nos Gltimos anos, as mudancas no Banco do Brasil mostraram que 0
conglomerado BB, maior instituicdo financeira da Ameérica Latina, respondeu ao desafio
da competicdo e preparou-se para atuar no novo cenario financeiro. Aos conceitos de
solidez e confianca, baseados em quase dois séculos de histéria, 0 Banco procurou
agregar os de eficiéncia e qualidade, referenciais para o mercado. Investimentos
crescentes em tecnologia, e na qualificagdo dos recursos humanos, foram essenciais
para consolidar esse novo BB, que também reformulou toda sua estrutura intema,
buscando mais agilidade e foco no cliente.

Para fins deste estudo, foram selecionadas as agéncias nivel Il do

Banco do Brasil, que se encontram localizadas em Florianopolis/SC, mais
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especificamente nos bairos Trindade (Agéncia Lauro Linhares), Estreito (Agéncia
Estreito) e Centro (Agéncias Nereu Ramos e Agores).

Os questionarios foram aplicados a todos os funcionarios que estavam
presentes na data da coleta dos dados, excluindo desta coleta os funcionarios que
estavam de férias, em curso ou ndo quiseram responder. E o outro questionario foi
destinado aos Gerentes das Agéncias estudadas. Dos 112 questionarios aplicados 72

foram respondidos pelos funcionarios mais 4 pelos Gerentes.

4.2 Analise de Dados

Com relagdo as caracteristicas da amostra pesquisada, 58,3 % s&o do

sexo masculino e 41,3 % do sexo feminino, conforme Tabela 1.

TABELA 1: SEXO

SEXO n %  Percentual Cumulativo
Masculino 42 58,3 58,3
Feminino 30 417 100,0

Total 72 100,0

Fonte: Dados Primarios

Entre os pesquisados 20,8 % possuem entre 24 a 28 anos, 22,2%
possuem entre 35 a 39 anos e 18,1% tem de 40 a 45 anos assim como mais de 46
anos, com 18,1% também (Tabela 2 ).



7

TABELA 2: IDADE

IDADE n %  Porcentual Cumulativo

De 18 a 23 anos 3 42 42

De 24 a 28 anos 16 20,8 250
De 29 a 34 anos 12 16,7 41,7
De 35 a 39 anos 16 22,2 63,9
De 40 a 45 anos 13 18,1 81,9
Mais de 46 anos 13 18,1 100,0

Total 72 100,0

Fonte: Dados Primarios

De acordo com Tabela 3, 50% da amostra tem nivel superior completo

seguido com 29,2% que possuem nivel superior incompleto.

TABELA 3: ESCOLARIDADE

ESCOLARIDADE n % Percentual Cumulativo
2 grau completo 3 42 42
3 grau incompleto 21 29,2 33.3
3 grau completo 36 50,0 83,3
Especializagao 10 13,9 a7.2
Mestrado 2 28 100,0
Total 72 100,0

Fonte: Dados Primarios

Ja através da Tabela 4, pode-se perceber que 66,7% dos funcionarios
que responderam o questionario possuem nivel superior completo ou algum tipo de
especializagdo efou mestrado, o que mostra um alto nivel de escolaridade dentro de
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uma instituicdo onde o Gnico pré requisito quanto a escolaridade & possuir ensino
medio.
TABELA 4: ESCOLARIDADE ENSINO SUPERIOR

ESCOLARIDADE n % Percentual Cumulativo
Nao possuem nivel superior 24 333 33,3
Possuem nivel superior 48 66,7 100
Total 72 1000

Fonte: Dados Primarios

Ja com relagdo ao tempo de servigo, 36,1% dos funcionarios possuem
mais de 16 anos de Banco, seguidos de 28,2% que possuem até 5ancsde BB e 16,7%

que trabalham a menos de 2 anos na Instituicéo (Grafico 1).

TABELA 5: TEMPO DE SERVICO

TEMPO DE SERVICO n %
~ Até5anos 33 458
Até 10 anos 10 13,9
Até 15 anos 3 A2
Mais que 16 anos 26 36,1
Total 72 100

Fonte: Dados Primarios
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GRAFICO 1: TEMPO DE SERVICO

1- Até 2 anos

2- Até 5 anos

3- Até 10 anos

4- Até 15 anos

5- Mais de 16
anos

3 4 5

Tempo de Servigo

Fonte: Dados Primarios

Destes dados percebe-se que 45,9% possuem até cinco anos de

Instituigdo, o que mostra funcionarios com carreiras jovens na Instituigdo (Tabela 5).

Quando perguntado aos funcionarios sobre se gostavam de trabalhar
sob pressdo, 94,4% disseram que nao (Grafico 2). J& quando questionado aos
gerentes, 50% responderem que sim e 50% responderam que nao conforme Grafico 3.



GRAFICO 2: TRABALHO SOB PRESSAO FUNCIONARIOS
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GRAFICO 3: TRABALHO SOB PRESSAO GERENTES
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A maioria dos funcionarios respondeu que sdo solicitados a participar

das estratégias da Agéncia para o cumprimento das metas.

TABELA 6: PARTICIPACAO NAS ESTRATEGIAS DA AGENCIA
Vocé participa da elaboragéo das estratégias da agéncia®:

PARTICIPACAO NAS ESTRATEGIAS n % Percentual
DA AGENCIA Cumulativo
N Sempre 51 70,8 70,8
As vezes 20 27,8 98,6
Nunca 1 1,4 100,0
Total 72 1000

Fonte: Dados Primarios

E se gostavam de expor suas idéias/ opinides para cumprimento das
metas, 93,1% responderam que sim (Gréafico 4). Sendo que houve um questionario nao

respondido.



GRAFICO 4: MOTIVAGAO PARA EXPOSICAO DE IDEIAS
Vocé gosta de expor suas idéias/opinides para cumprimento das metas? (viséo dos
funcionarios):
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Fonte: Dados Primarios

Grande parte dos funcionarios (65,3% ) entendem que seu gerente
estimula a participagdo de todos os membros da equipe nas decisdes conforme
visualizado no Tabela 7.

TABELA 7: MOTIVACAOPARA TOMADA DE DECISOES
Na tomada de decises vocé percebe que seu gerente?

TOMADA DE DECISOES n % Percentual
Cumulativo
Estimula a participagao de todos 47 65,3 65,3
Permite que tomem suas préprias decistes 11 15,3 80,6
Decide sozinho, sem consultar a equipe 11 15,3 958
Néo fala nada 3 42 100,0
Total 72 100,0 -

Fonte: Dados Primarios
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E gquando questionados se gostariam de participar mais da tomada de
decisbes da agéncia, 94,4% disseram que sim. Sendo que também houve um
questionario ndo respondido (Grafico 5).

GRAFICO 5: PARTICIPACAO NA TOMADA DE DECISOES
Vocé gosta/gostaria de participar mais da tomada de decisdes da agéncia? (visao dos

funcionarios):
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Fonte: Dados Primarios

Grande parte dos funciondrios (70,8%), demonstrou entusiasmo ao Ihe
ser confiada alguma tarefa conforme observado na Tabela 8.



TABELA 8: DELEGAGAQO DE TAREFAS
Seu gerente esta lhe atribuindo alguma tarefa, entao:

84

DELEGACAO DE TAREFAS n % Percentual
Cumulativo
Sinto-me seguro e lisonjeado, e sou bem orientado 51 70,8 72,9
Sinto-me honrado, mas inseguro 19 26,4 100,0
N&o responderam 2 2,8
Total 72 100,0

E quando foi perguntado aos funcionarios se acreditavam que seu

gerente estava preocupado com seu bem-estar, 77,5% responderam que sim. Sendo

que também houve um questionario ndo respondido.

GRAFICO 6: PREOCUPACAO COM BEM ESTAR DO FUNCIONARIO
Vocé acredita que seu gerente esta preocupado com seu bem estar? :
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Fonte: Dados Primarios

Com relagio a assuntos de comunicacéo entre funcionarios e gerentes

percebe-se que nas Agéncias C e D os funcionarios conversam outros assuntos além

do trabaiho, 0 mesmo ndoc confirma-se nas Agéncias A e B onde predomina nas

conversas apenas assuntos relativos ao trabalho (Tabela 9)
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TABELA 9: COMUNICACAO COM GERENTE

Nas conversas com seu gerente voce:

COMUNICACAO ENTRE Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia  Total
FUNCIONARIOS E GERENTE A B C D

Fala de assuntos diversos. 10 3 10 12 32
Fala somente de trabalho. 11 5 4 3 23
Fala além de assuntos diversos, 4 1 6 1 12

assuntos pessoais.
Nao fala com gerente. 1 0 1 0 2
Total 26 9 21 16 72

Com relagdo ao sentimento de preocupagao que gerente demonstra por
seus funcionarios foi verificado que somente a Agéncia A predominou que o gerente
esta preocupado apenas com a execucdo de tarefas e com resultados. As demais
agéncias predominou a altemativa onde a preocupagéo do gerente com os aspectos
humanos e pessoais dos funcionarios & maior que as outras. (Tabela 10)

TABELA 10: ASPECTOS RELACIONADOS A PREOCUPAGCAO DO GERENTE
Seu gerente esta preocupado com:

PREOCUPACAO DO GERENTE Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia Total

A B C D
Aspectos humanos, problemas pessoais 9 5 15 8 37
dos funcionarios e resultado
Exclusivamente com execugao de 16 4 4 T 31
tarefas e resultados
Nao esta preocupado 1 0 A 1 4

Total 26 9 21 16 72
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Foi perguntado aos funcionarios se gostavam da forma como eram
liderados pelos seus gerentes, 71,8% disseram que sim. Houve um questionario nao
respondido (Grafico 7).

GRAFICO 7: ACEITACAO A FORMA DE LIDERANGCA
Vacé gosta da forma que € liderado pelo seu gerente?:

- ]

704

604

%
8

20 |

1

SIM NAO

Fonte: Dados Primarios

Quando foi questionado aos funcionrios se consideravam seu gerente
um lider, 78,6% responderam que sim. Nesta questdo dois questionarios nao foram

respondidos.
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GRAFICO 8: GERENTE x LIDER
Vocé considera seu gerente um lider?:
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Fonte: Dados Primarios

Foi solicitado aos funciondrios que citassem trés caracteristicas
comportamentais que considerariam ideais num lider Dentre as dezessete
caracteristicas apresentadas trés apareceram com maior freqiéncia, entre elas ter
competéncia (55 vezes), ser democréatica (34 vezes) e ser justo (33 vezes) sdo as
caracteristicas mais importantes conforme Gréfico 9. Jéa para 0s Gerentes das
Agéncias, as caracteristicas ideais para um lider foram ser sincero (maior frequéncia),
seguido por ser competente e ser justo (igual freqiéncia) e em por ultimo ser honesto e

ser democratico.
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GRAFICO 9: CARACTERISTICAS IDEAIS NO LIDER
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Fonte: Dados Primarios

Com relacdo as caracteristicas de comportamento que 0s funcionarios
consideram negativas e que influenciam em seu desempenho, das 21 caracteristicas
apresentadas as que apareceram em maior frequiéncia foram: ser impulsivo (30 vezes),
ser autoritario (23 vezes) e ser impaciente (22 vezes) conforme apresentado no Gréfico
10. Ressalta-se que nesta questdo, 17 funcionarios nao responderam esta questao,
provavelmente por medo de repressdo ou inseguranca. Na visdo dos gerentes, as
caracteristicas ser impulsivo, ser impaciente também sdo as caracteristicas negativas
que acreditam mais influenciar negativamente no desempenho de seus funcionarios.



89

GRAFICO 10: CARACTERISTICAS NEGATIVAS DOS GERENTES DE AGENCIA QUE
INFLUENCIAM NO DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS

DIVERTIDO

PARTICIPATIVO
DISCIPLINADO

PACIENTE l ‘ \

]D GERENTE""
'WFUNCI

TOLERANTE

DESONESTO

DESCONTROLADO

GROSSEIRO

AGRESSIVO

CARACTERISTICAS NEGATIVAS

IMPACIENTE
AUTORITARIO

IMPULSIVO

0 5 10 15 20 25 30

FREQUENCIA

Fonte: Dados Primarios

Com relagdo a motivacdo das acdes promovidas pelos gerentes as que
mais estimulam seus funcionarios s3o reconhecimento por um trabalho bem executado
ou atingimento de uma meta com 54 3% e confiar no funcionario e no seu trabalho
com 24,3% (Gréfico 11). O mesmo foi percebido quando questionado aos gerentes que
atitude deles acreditavam estimular mais seus funcionarios, todos responderem
reconhecimento por um trabalho bem executado ou atingimento de uma meta.
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GRAFICO 11: ACOES PROMOVIDAS PELO GERENTE QUE ESTIMULAM SEUS

FUNCIONARIOS
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Fonte: Dados Primarios

Com relagédo a motivagéo no trabatho, percebe-se que a maior parte dos
funcionarios preferem trabalhar em equipe porém sem a presenca frequente do

gerente.

TABELA 11: MOTIVAGAO NO TRABALHO
Vocé se sente motivado trabalhando:

MOTIVACAO NO TRABALHO n % Percentual
Cumulativo
Sozinho 10 139 13,9
Em equipe, com a presenca frequente do gerente 25 34,7 48,6
Em equipe, sem a presenga frequente do gerente 37 514 100,0
Total 72 100,0

Fonte: Dados Primarios
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Continuando na questdo motivagéo, porém agora através de sugestoes
de mudangas, percebe-se 639% da amostra conversaria com seu gerente se
descobrisse uma maneira nova de realizar suas atividades, o que demonstra facil
acesso de comunicagdo entre funcionario e gerente. Estes dados podem ser
percebidos através da Tabela 12.

TABELA 12 : MOTIVAGAO ATRAVES DE SUGESTOES DE MUDANGCAS

Vocé descobriu uma nova maneira de realizar suas atividades, como agina:

MOTIVACAO ATRAVES DE SUGESTOESDE n % Percentual
MUDANGCAS Cumulativo
Com certeza conversaria com gerente 4 639 639
Talvez conversaria com o gerente 24 333 97.2
N&o falaria com gerente 2 2,8 100,0
Total 72 100,0

Fonte: Dados Primarios

Quando foi questionado aos funcionarios como se sentiria motivado
apds ter desempenhado um trabaiho muito bem feito ultrapassando os resultados
esperados, 43,1% disse que com um elogio gratificante por parte do gerente, seguido
de 19.4% com um valor em dinheiro e a terceira opgdo mais respondida foi outros,
sendo que todos que responderam outros, informaram que era através do
reconhecimento da Instituicdo pelo trabalho bem executado.



TABELA 13: FORMAS DE MOTIVAGCAO
Vocé realizou trabalho bem executado, como se sentiria motivado:

FORMAS DE MOTIVAGAO n % Percentual
Cumulativo
Com elogio gratificante p6 parte do gerente 31 43,1 43,1
Com um valor em dinheiro 14 19,4 62,5
Outros: reconhecimento da Instituicao 13 18,1 80,6
Com uma folga ) 125 93,1
Com um presente dado pela Instituicao 5 6,9 100
Total 72 100

Fonte: Dados Primarios

Para que fosse possivel tragar um perfil de lideranca dos gerentes de
Agéncias, foi pedido aos funcionarios que elencassem trés caracteristicas que mais
definem o perfil do seu gerente hoje. As que apareceram com maior frequéncia foram:
ser competente (32 vezes), ser participativo (19 vezes) seguido de ser lider (com 17

vezes).
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GRAFICO 12: CARACTERISTICAS QUE MAIS DEFINEM O PERFIL DO GERENTE
DE AGENCIA, VISAO DOS FUNCIONARIOS
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Fonte: Dados Primérios

Comparando as caracteristicas lideranga que os gerentes de Agéncia
possuem hoje com as que seus funcionarios consideram ideais , percebe-se que ser
competente é a principal caracteristica, seguido por ser democratico e ser justo.
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GRAFICO 13: CARACTERISTICAS DOS GERENTES HOJE E AS
CARACTERISTICAS IDEAIS PARA EXERCICIO DA LIDERANGA
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Fonte: Dados Primarios

Com relacdo aos estilos de lideranca adotados pelo gerente da Agéncia
A ha o predominio da lideranga autocratica (13 ) seguida da lideranga democratica
(10). Esta tendéncia dos funcionarios acharem que seu gerente tem estilo autocratico
também se confimou quando foram questionados sobre as caracteristicas
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comportamentais que mais definiam o perfil do seu gerente. Desta analise 21,6%

disseram que o lider determina qual tarefa cada um ira executar, seguida de 19,6%

disseram que apenas o lider fixa as diretrizes, ou seja, ambas variaveis

comportamentais do estilo autocratico de lideranga (Tabela 14).

TABELA 14: VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS QUE DEFINEM O ESTILO DE

LIDERANCA DO GERENTE DA AG. A

ESTILO LIDERANCA AG. A n %
O lider determina qual tarefa cada um ira executar - Autocratico 11 216
Apenas o lider fixa as diretrizes - Autocratico 10 196
As diretrizes s&o debatidas e decididas em grupo - Democratico 9 17,6
O lider é dominador e pessoal nos elogios e criticas - Autocratico 8 15,7
O lider procura ser membro normal da equipe - Democratico 5 9.8
O proprio grupo esboga as providéncias a serem tomadas com 4 79
aconselhamento do lider - Democratico
Ha liberdade completa para decisdes grupais ou individuais - Liberal 3 59
A participag&o do lider no debate € limitada - Liberal 1 1,9
Tanto a divisdo das tarefas como escolha dos companheiros fica a cargo 0 0
do grupo - Liberal
Total 51 100

Fonte: Dados Primarios
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GRAFICO 14: ESTILOS DE LIDERANCA DO GERENTE DE AGENCIA A
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Fonte: Dados Primarios

O estilo democratico adotado pelo gerente da agéncia B também ficou
confimado quando os funcionarios foram questionados das caracteristicas
comportamentais que mais definiam seu gerente (ver Tabela 15)
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TABELA 15: VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS QUE DEFINEM O ESTILO DE
LIDERANCA DO GERENTE DA AG. B

ESTILO LIDERANCA AG. B n %
As diretrizes sao debatidas e decididas em grupo — Democratico 27,3
O préprio grupo esboga as providéncias a serem tomadas com 4 18,1
aconselhamento do lider - Democratico
O lider determina qual tarefa cada um ira executar - Autocratico 4 18,1
O lider procura ser membro normal da equipe - Democratico 3 13,7
O lider é dominador e pessoal nos elogios e criticas - Autocratico 2 9,1
Ha liberdade completa para decisdes grupais ou individuais - Liberal 2 9,1
Tanto a divisdo das tarefas como escolha dos companheiros fica a cargo 0 0
do grupo - Liberal
A participagdo do lider no debate & limitada - Liberal 0 0
Total 22

100

Fonte: Dados Primarios

Ja na Agéncia B, os funcionarios, na sua maioria, definiram o estilo de

lideranca adotado por seu gerente como democréatico (5 vezes). Pode ser percebido

pelo Grafico 15.

GRAFICO 15: ESTILOS DE LIDERANGCA DO GERENTE DE AGENCIA B
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O mesmo resultado pode ser percebido na Tabela 16, onde houve o

predominio da indicag&o, por parte dos funcionarios, de variaveis comportamentais do

estilo democratico.

TABELA 16: VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS QUE DEFINEM O ESTILO DE

LIDERANGA DO GERENTE DA AG. C

ESTILO LIDERANCA AG. C n %
As diretrizes sao debatidas e decididas em grupo - Democratico 13 23,7
O lider procura ser membro normal da equipe - Democratico 13 237
O proprio grupo esboga as providéncias a serem tomadas com 12 21,8
aconselhamento do lider - Democratico
O lider determina qual tarefa cada um ira executar - Autocratico 11 20
Apenas o lider fixa as diretrizes - Autocratico 54
O lider é dominador e pessoal nos elogios e criticas - Autocratico 54
Tanto a divisdo das tarefas como escolha dos companheiros fica a cargo 0
do grupo - Liberal
Ha liberdade completa para decisGes grupais ou individuais - Liberal 0
A participag&o do lider no debate € limitada - Liberal 0
Total 55 100

Fonte: Dados Primarios

Na agéncia C, de acordo com Gréafico 16, pode-se perceber a

predominancia do estilo democratico adotado pelo gerente da agéncia (11 vezes).
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GRAFICO 16: ESTILOS DE LIDERANGA DO GERENTE DE AGENCIA C
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Fonte: Dados Primarios
O mesmo resultado fica caracterizado através da analise das variaveis

comportamentais indicadas pelos funcionarios, que o estilo de lideranga democratico €
o que o gerente da Agéncia D adota ( Tabela 17).

TABELA 17: VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS QUE DEFINEM O ESTILO DE
LIDERANCA DO GERENTE DA AG. D

ESTILO LIDERANCA AG. D n %
O lider procura ser membro normal da equipe - Democratico 12 293
As diretrizes sdo debatidas e decididas em grupo - Democratico 10 244

O proprio grupo esboga as providéncias a serem tomadas com 9 21,9

aconselhamento do lider - Democratico

O lider determina qual tarefa cada um ira executar - Autocratico 4 98
O lider &€ dominador e pessoal nos elogios e criticas - Autocratico 3 7,3
Ha liberdade completa para decisées grupais ou individuais - Liberal 2 49
Apenas o lider fixa as diretrizes - Autocratico 1 2,4
Tanto a divisdo das tarefas como escolha dos companheiros fica acargo 0 0
do grupo - Liberal

A participacgéo do lider no debate € limitada - Liberal 0 0
Total 41 100

Fonte; Dados Primarios
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Por dltimo, pode-se perceber no Gréafico 17 que o estilo de lideranga
adotado pelo gerente da agéncia D também foi o democratico segundo as respostas
dos funcionarios (10 vezes).

GRAFICO 17: ESTILOS DE LIDERANGA DO GERENTE DE AGENCIA D
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Fonte: Dados Primarios
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4.3. Discussao dos dados

Apds apresentacdo dos dados da pesquisa, abordar-se-a os principais
pontos de discuss&o.

Percebe-se gque a amostra em questdo apresentou um nivel de
escolaridade bem elevado o que provavelmente ira influenciar no modo de avaliagao do
estilo de lideranga dos gerentes.

Outro aspecto interessante foi o reduzido tempo de servico dos
funcionarios na Instituicdo em questdo, o que significa um encarreiramento bem jovem.

Com relagdo ao incentivo dos gerentes para que seus funcionarios
participem da tomada de decisdes, participem da elaboracdo de estrategias da agéncia
assim como exponham suas idéias e opinides para cumprimento das metas, pode-se
perceber que os gerentes. em geral, nao possuem uma atitude centralizadora na
tomada de decisdes o que leva a entender que de acordo com Botelho (1992) estao
sendo além de gerentes, lideres, pois afirma que processo decisorio do gerente obedece
4 hierarquia e ao poder conferido a ela, enquanto que o lider decide para gerar agoes e
resultados, independente da hierarquia. Para o gerente, os subordinados estao ali para
obedecer e cumprir as regras. Para o lider, eles estdo ali para se desenvolver e se
realizarem junto com seus liderados. Maitland, (2000) e Thomely, (1994) afirmam que &
preciso dar oportunidade as pessoas para que elas digam 0 gue pensam, as pessoas
devem participar do processo.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.26) destacam que os gestores
devem ser responsaveis e se valerem de novas formas de conduzir os interesses da

organizacdo e das pessoas. Eles destacam que O desenvolvimento das pessoas
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passara a ser questdo central do novo lider, que deve estimular a participacao e a
criatividade dos empregados no processo decisorio

Segundo Senge (1990), os lideres nao sao feitos sob encomenda, eles
vdo se construindo. O que distingue lideres é a capacidade de ter clareza e capacidade
de persuasdo de suas idéias, habilidades conceituais e de comunicacao e aprender a
ouvir e apreciar autras pessoas e suas idéias.

Na questéo a delegacgéo de tarefas, pode-se notar que maior parte dos
funcionarios sentem-se entusiasmados quando lhe € confiada alguma tarefa, pois
sabem que o gerente além de atribuir uma nova tarefa passara todas as informacoes
necessarias para uma boa execugdo. Através desta analise, observa-se que o0s
gerentes, na sua maioria, seguem o raciocinio de Campos (1986) no qual afirma que o
verdadeiro lider deve delegar tarefas, porém sempre com a preocupacao de definir
exatamente o que deve ser delegado e escolher a pessoa qualificada para esta
atribuicdo. No mesmo raciocinio Botelho (1992) afirma que gerente & aquele que delega
o que fazer; ja o lider delega, também, o como fazer.

Quanto a forma de comunicacdo dos funcionarios com seus gerentes,
pode-se notar que além de assuntos sobre o trabalho a maioria afirmou que conversa sobre
assuntos diversos, o que demonstra um canal de comunicagéo aberto que tende a facilitar
o relacionamento entre as pessoas proporcionado um ambiente organizacional mais
agradavel. Além de permitir que os funcionarios tenham mais acesso para sugerir novas
formas de realizacdo de suas tarefas. Os lideres podem ser definidos como pessoas de
visdo, inteligentes, que se comunicam bem e tomam decisdes de forma eficaz.

respeitam e valorizam as pessoas (Meléndez,1996). Para Courtois apud Penteado
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(1986) um dos atributos do lider é ser flexivel a ponto de aceitar mudangas nos
processos de trabalho e introdugées de inovacdes para o atingimento dos resultados

Neste trabalho pode-se perceber gue existe uma preocupacao dos gerentes
com o bem estar de seus funcionarios, além de, também, demonstrarem estar preocupados
com os aspectos humanos, isto €, problemas de seus funcionarios porem mantendo a
equipe de trabalho atuante e participativa (preocupagdo com os resultados), tendendo
entdo para um estilo de liderangca centrada nos empregados conforme Likert apud
Chiavenatto (1994). Eles afirmam que este estilo de uma lideranga preocupa-se com 0S
aspectos humanos dos problemas de seus subordinados e que procura manter uma
equipe de trabalho atuante, dentro da maior participagédo nas decisoes.

Bennis (1996) reforca a idéia de que os lideres sao pessoas voltadas
para resultados. Entretanto, para o grupo, os resultados, apesar de importantes (ou
mesmo, basicos), devem vir acompanhados dos valores. Ndo ha grande sucesso em
obter os ganhos sem resguardar as pessoas envolvidas, quer sejam os subordinados,
quer sejam os clientes. O respeito a padroes éticos, a justica e a imparcialidade, sao
importantes atributos do lider. E sobre aqueles que este ird construir suas decisoes e.
principalmente, suas agdes. Schermerhorn Jr., Hunt e Osborn (1999) associam de um
modo geral o senso de justica a motivagdo para o desempenho no trabalho e a
permanéncia na organizagao.

Das caracteristicas comportamentais que mais definem o perfil dos
gerentes de agéncias, segundo seus funcionarios, observa-se que ser competente,
participativo, lider, justo, democratico e ter iniciativa sdo as caracteristicas que mais
apareceram. As mesmas caracteristicas puderam ser observadas quando guestionados

sobre o perfil ideal de lider para uma agéncia. O que leva a destacar que, um gerente
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de agéncia com este perfil tende a ter maior aceitagdo dos seus funcionarios do que
um com perfil mais autoritario. Segundo Courtois apud Penteado (1986) competencia e
uma das qualidades encontradas nos lideres de sucesso.

Covey (1994) ressalta que para que os niveis de lideranga possam
ser desenvolvidos, precisam estar baseados em dois principios fundamentais:
confiabilidade e confianca. A primeira esta relacionada ao nivel pessoal e baseia-se na
confiangca, no carater e na competéncia da pessoa, 0 que, juntos, trazem a
confiabilidade. Para Decrane Jr (1996), as competéncias principais da lideranga podem
amadurecer, ampliar-se e serem aperfeicoadas, a medida que o escopo de
responsabilidades da pessoa aumenta, mas os principios basicos da lideranga ajudam
pessoas em todos os estagios de responsabilidade de liderar .

No que tange as agdes promovidas pelos gerentes que mais estimulam
seus funcionarios percebe-se que o reconhecimento por parte do gerente (atraves de
um elogio) por um trabalho bem executado ou o cumprimento de uma meta € a maneira
que mais estimula os funcionérios, assim como trabalhar em equipe porém sem a
presenga frequente do gerente. Corroborando a pesquisa, Herzberg, Mausner &
Snyderman (1957), afirmam que o que motiva & o atingir de uma meta, isto pode levar
a uma motivacdo para novos desafios, ou seja, s&o os fatores do préprio trabalho que
funcionam como fatores motivadores, pois 0 homem busca descobrir coisas, realizar-se,
atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existéncia. Neste contexto, 0s principais
fatores motivadores sdo as conquistas, a realizacdo pessoal, o reconhecimento pelo
trabalho, o trabalho em si mesmo, a responsabilidade, o avanco e progresso
profissional. Os fatores de satisfagdo sao motivadores porque tém o efeito positivo de

melhorar o desempenho do individuo. Para Maitland (2000) e Thomely (1994) os
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elogios ndo devem ser economizados, um sinal positivo de vitéria através de um gesto,
faz com que as pessoas sintam que deram uma contribuicdo de valor.

Chanlat (1992) afirma gue para gue as pessoas sintam-se realizadas e
satisfeitas com seu trabalho e correspondam com uma boa qualidade nos atendimentos
prestados e nos processos executados, & necessario que essas pessoas estejam
inseridas num ambiente propicio, o qual inclui um estado elevado de comunicacgao,
motivagao, relacionamento e autonomia para decidir.

Assim percebe-se que é de suma importancia para a motivacao a
existéncia de uma variedade de incentivos que apelem para as necessidades e desejos
individuais dos funcionarios, de forma abrangente e sistematica, isto €, devendo atingir
a todos na organizagao.

Finalmente, com relacédo ao estilo de lideranca adotado pelos Gerentes
de Agéncias do Banco do Brasil, observa-se que ha o predominio do estilo democratico
ou participativo em detrimento dos demais tendo em vista a analise das caracteristicas
comportamentais dos gerentes. Percebe-se entdo que o fato do lider compartilhar com
os empregados sua responsabilidade de lideranca, envolvendo-os na execugdo da
tarefa, ser menos diretivo e acentuar as preocupacdes com as relacoes humanas e o
perfil mais indicado para organizagbes do porte do Banco do Brasil. Para Hersey &
Blanchard (1986) o estilo participativo de lideranca supde que o poder do lider he &
conferido pelo grupo que deve liderar e que as pessoas podem dirigir-se a si mesmas e
s&0 crigtivas no trabalho desde que motivadas e que tenham uma parte da tomada de
decisao.

Todavia Likert apud Bergamini (1994) partido do pressuposto que a

Administracdo é um processo relativo, onde ndo existem principios universais e
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imutaveis validos para todas as situagdes possiveis, verificou que 0 mesmo OCOTTe em
relacdo a lideranca. O estilo de lideranca tem muita influéncia no alcance da exceléncia
da qualidade, deve haver um trato pessoal com 0S8 funcionarios e clientes, deve
coordenar o envolvimento de toda equipe nas sugestdes, na definicao de objetivos e
metas. Corroborando a autora, Hersey e Blanchard (1986) afirmam que tanto 0s estilos
autocraticos, guanto os estilos participativos, podem ser eficazes ou ineficazes, a
depender da inter-relagio de fatores situacionais, tais como a natureza da tarefa, a
conjuntura (rotina/emergéncia), © clima organizacional. A estrutura de recompensas, 0s
valores, motivacdes e expectativas do lider e dos liderados e a maturidade dos
membros do grupo, que é a capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a

responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O mundo vive um momento de grandes desafios, sendo sem duvida, um
destes, conseguir-se dominar a mudanca. A ultrapassagem desse desafio seria 0 que
de melhor poder-se-ia esperar dos lideres empresariais perante seus empregados, caso
pretendam ajuda-los, haja vista que as condicbes em que as mudangas estao
ocorrendo costumam ser claramente adversas ou, como propéem alguns autores, mais
turbulentas, cadticas e desafiadoras em relagdo a outras épocas.

Com relagdo aos objetivos propostos pelo trabalho, percebe-se que as
caracteristicas essenciais que os gerentes apresentam e que sdo identificadas na
pesquisa, como ser competente, participativo, lider, ser justo e ter iniciativa se mostram
ajustadas as aspiragdes e desejos dos funcionarios. Isto implica no gerente permitir aos
seus funcionarios uma maior participagdo nos processos decisorios, na elaboragao das
estratégias.

Dentro do contexto da pesquisa, o estilo de lideranca que predomina na
agéncia A é o autoritario, € nas demais agéncias B, C e D é o democratico, sendo que
este tem aprovacdo da maioria dos funcionarios.

Os funcionarios, em sua maioria, gostam da forma pela qual sao
liderados e consideram que ter o reconhecimento por parte do gerente (atraves de um
elogio) por um trabalho bem executado ou © cumprimento de uma meta € a maneira
que mais os estimula. Percebe-se também que o envolvimento e o tratamento
dispensado pelo lider/gerente, leva 0s funcionarios ao comprometimento e a motivagao.
A possibilidade de opinar e decidir sobre seu proprio trabalho e contribuir para a tomada

de decisbes da Agéncia, assim como gquando sentem que seu gerente esta
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preocupado, além dos resultados, com aspectos humanos e seu bem estar faz com que
sintam-se mais estimulados.

Porém pode-se perceber que algumas caracteristicas ditas como
negativas pelos funcionarios, entre elas: impulsividade, agressividade, autoritarismo e
grosseria, também influenciam o desempenho dentro da agéncia, todavia
negativamente.

Embora as dificuldades a serem superadas para que este tipo ideal de
lider possa existir nas agéncias sejam inumeras, constata-se que ndo é impossivel. Um
primeiro passo neste sentido sera dado se o lider das agéncias procurar ater-se ao
essencial, preservando seus principios como competéncia, justica, democracia e ser
participativo: desenvolvendo, na medida do possivel, suas competéncias, mantendo-se
aberto as mudancgas, permitindo a participacdo dos funcionarios nas tomadas de
decisdes e mantendo um canal aberto de comunicagdo com todos da equipe. Desta
forma, certamente, haverd mais pessoas satisfeitas, motivadas e trabalhandc em
conjunto para o bem comum.

Cabe ressaltar, entdo, que a construgéo da lideranca € um projeto sem

fim. Os lideres estao. continuamente, em desenvolvimento.
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6 RECOMENDAGOES

Como recomendacdo para futuras pesquisas, considera-se que sera
importante estender tal pesquisa a outras agéncias e/ou a oufros grupos de
profissionais, que atuam em outros ramos de atividade afim de que se possa tragar um
comparativo entre todos esses grupos € definir quais seriam as caracteristicas basicas

e/ou o estilo ideal de lideranca para as pessoas que estardo em posigdes de comando.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO FUNCIONARIOS

Para a realizagdo do trabalho de conclus&o de curso — TCC do curso de Administragao da
UFSC, solicito sua colaboragdo no preenchimento deste questionario. O referido
questionario tem por objetivo verificar se o estiio de lideranga adotado peios Gerentes de
Agéncias estimula e promove a manutengado da motivagao dos funcionarios.

Atenciosamente,

Ana Paula Lovatel Acioly
Matricula: 0723422-8 Telefones: (48) 3247-1499 / 9989-8182

Nio ha necessidade de se identificar.

OBS: Entende-se “gerente” como gerente da Agéncia.
1. Sexo: (1 )YM ( 2)F

2. |dade:

( De 18 a 23 anos

1)
( 2 ) De24a?28anos
( 3 ) De?29a34anos

De 35 a 39 anos
De 40 a 45 anos
Mais de 46 anos

— . —
oo
S St ™

3. Escolaridade:

(1 ) 2°graucompleto
(2 ) 3°grauincompleto
(3 ) 3°grau completo

) Especializagao
Mestrado
)  Doutorado

—~—
(o) 4, 001

4. Tempo de serviga:

Até 15 anos
Mais de 16 anos

(1 ) Até2anos
(2 ) Até5anos
(3 ) Até10anos

_—

o B

5 \Jocé se sente motivado trabalhando:

( 1 ) sozinho.
( 2 ) em equipe, com a presenga frequiente do gerente.
( 3 ) em equipe, sem a presenca frequente do gerente.



6. Vocé realizou um trabalho muito bem feito ultrapassando os resultados esperados. Como se
sentiria motivado?

com elogio gratificante por parte do gerente;
com um presente dado pela institui¢ao;
com um valor em dinheiro;

com uma folga.

Qutros:

P
bW =

7 \océ descobriu uma nova maneira de realizar suas atividades de trabalho, como agina:

( 1 ) Com certeza conversaria sobre isso com meu gerente, pois ele esta sempre aberio para
sugestoes.

( 2 ) Talvez conversaria com o gerente, dependendo do “estado de espirito” dele no dia.

( 3 ) Nao falaria, pois meu gerente geraimente ndo ouve as opinides de sua equipe.

8. Seu gerente realiza reunides com a equipe?

( 1 ) Nao realiza reunides.
( 2 ) Sim realiza reunides formais e informais € elas sao muito proveitosas.
( 3 ) Sim, mas geralmente ndo contribuem em nada ao trabalho.

9. Nas conversas com seu gerente, vocé:

) Fala somente do trabaiho.

) Fala sobre varios assuntos atuais como esporte, TV, noticias, trabalho.
) Fala, além de assuntos diversos, de assuntos pessoais.

) Nao fala com seu gerente.

11. Seu gerente esta lhe atribuindo alguma tarefa, entéo:

( 1 ) Sinto-me seguro e lisonjeado, pois sei que me passara as instrugdes necessarias e que
confia na minha capacidade.

( 2 ) Sinto-me honrado, porém inseguro, pois geraimente ele ndo orienta as atividades
claramente.

( 3 ) Sinto-me desanimado, pois nao gosto de assumir novas responsabilidades e desafios.

12. Com relagio a tomada de decisdes da agéncia, vocé percebe que seu gerente:

) Estimula a participagédo de todos na deciséao;

) Permite que os funcionarios tomem as suas proprias decisdes sem interferéncias;
) Decide sozinho, geraimente sem ouvir as opinides dos membros da equipe.

) N&o fala nada.

13. VVocé cometeu um erro na realizagdo de suas {arefas, como seu gerente reage?
Repreende-me na frente dos outros colegas de trabalho.

(1)
( 2 ) Repreende-me em particular.
( 3 ) Em particular, somente conversa dando orientacdes de como melhorar.
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14. Seu gerente possui conhecimentos técnicos sobre as atividades dos seus subordinados?

( 1 ) Sim, ele € um grande conhecedor das atividades.
( 2 ) Sim, mas somente possui nogdes basicas.
( 3 ) Nao, seu conhecimento é quase nulo.

15. Seu gerente solicita sua participagéo nas estratégias para o cumprimento das metas da
agéncia:

{ 1 ) Sempre.
(2 ) Asvezes.
( 3 ) Nunca.

16. Assinale trés principais caracteristicas do seu gerente:

() Apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagéo do grupo no planejamento;

( ) O lider determina qual tarefa cada um deve executar e qual o seu companheiro de
trabalho.

() O lider é dominador e “pessoal’ nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro.
() Olider procura ser um membro normal do grupo, em espirito, sem encarregar-se muito de
tarefas.

( ) O préprio grupo esboga as providéncias e as técnicas para atingir o alvo, solicitando o
aconselhamenio técnico ao lider quando necessario, passando este a sugerir duas ou mais
alternativas para o grupo escolher.

() As diretrizes séo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider;

( ) Tanto a divisao das tarefas como a escolha dos companheiros ficam totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participagdo do lider;

( ) Ha liberdade completa pra as decisdes grupais ou individuais, com participagao minima
do lider;

() A participagao do lider no debate é limitada, apresentando apenas materiais variados ao
grupo

17. Na sua opinido normalmente seu gerente esta preocupado com :

( 1 ) exciusivamente com a execugdo de tarefas e com seus resultados, ou seja, conseguir
que as coisas sejam feitas de acordo com os métodos pré estabelecidos;

( 2 ) aspectos humanos, isto &, com os problemas dos seus funcionarios além de procurar
manter a equipe de trabalho atuante & participativa nas decisdes.

( 3 ) Néo esta preocupado.

19. No aspecto comportamental, cite irés caracteristicas que mais definem o perfil do seu
gerente:

( ) competenie ( ) democratico ( ) sincero
( ) agressivo ( ) autoritario ( ) divertido
( ) tolerante ( ) honesto ( )desonesto
( ) paciente ( )impaciente ( )alegre
(  )justo () impulsivo () grosseiro
() participativo ( ) preocupado com bem ( )descontrolado
( ) lider estar ( ) disciplinado
() ambicioso ( )teminiciativa () enérgico

(

) confiante
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20. Destas caracteristicas comportamentais, cite trés que vocé considera que seria ideal num

lider:

) competéncia
) agressividade
) tolerancia

) paciéncia

) justica

) ambigao

L

(
(
(
() impulsividade
(
e
(

) democratico
) autoritario
) honesto

) preocupagéo com bem
star
) ter iniciativa

(
(
(
(
(

) sinceridade
) alegria

) grosseiro

) descontrole
) disciplina

21 Quais as caracteristicas de comportamento vocé considera negativa em seu gerente e que
influencia no seu desempenho, cite trés:

( ) competente
( ) agressivo
( ) tolerante
() paciente
( )justo

|( ) participativo
(

() lider

(
(
(
(
(
(
e
(

) democratico

) autoritario

) honesto

) impaciente

) impulsivo

) preocupado com bem
star

) tem iniciativa

(
(
(
(
(
(
(

) sincero

) divertido

) desonesto

) alegre

) grosseiro

) descontrolado
) disciplinado

22. Das agbes promovidas pelo seu gerente qual delas mais te estimula?

) Ser respansavel;

S — i~ —— —
~NOoOsEWwWN =

) Manter sua palavra quando assim foi combinado;
) Ter gratiddo com aqueies que 0 ajudam.

23 \Jocé acha que o estilo de lideranga do seu gerente é:

( 1 )Lideranca autocratica - o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagao do grupo.

( 2 ) Lideranga Liberal - ha liberdade total para as decisdes grupais € ou individuais, e minima

participagao do lider.
( 3 ) Lideranga Democra
pelo lider.

( 4 ) Llideranga Carismatica - caracteristica pessoal do lider e especial da lideranca,

proporcionando visao e senso de missdo que emana confianga respeito.

( 5 )Qutras -
Justifique:

) Reconhecimento por um trabalho bem executado ou atingimento de uma meta;
) Ser tolerante quando preciso me ausentar;
) Confiar em mim e no meu trabalho;

) Saber delegar as atividades:

tica - as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo e assistido




Responda SIM ou NAO as questdes 24 a 29:

25. Vocé gosta de expor suas idéias/opinides para cumprimento | ( 1 ) sMm (2 )
das metas: \
26. Vocé gosta/gostaria de participar da tomada de decisdes da | ( 1 ysm (2 ) NAO T
agéncia: . |
27. Vocé acredita gue seu gerente esta preocupado com seu (1 )ysm |[(2 Yy NAO "
bem estar : [ |

L i N = —
54 Vocé gosta de trabalhar sob pressao: (1 ) SIM 2 ) NAOC
NAO

28. Vocé gosta da forma que € liderado pelo seu gerente: (1 ) SIM_ FZ_}!}&O_ B \

29. Na esséncia,’ vocé considera seu gerente um lider: (1 )sMm [(2 yNAO |
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ANEXO 2
QUESTIONARIO GERENTE

Para a realizagéo do trabalho de conclusio de curso — TCC do curso de Administragdo da
UFSC, solicito sua colaboragdo no preenchimento deste questionario. O referido
questionario tem por objetivo verificar se 0 estilo de lideranga adotado pelos Gerentes de
Agéncias estimula e promove a manutengao da motivagioc dos funcionarios.

Atenciosamente,

Ana Paula Lovatel Acioly
Matricula: 07234228 Telefones: (48) 3247-1499 / 9989-8182

Nio ha necessidade de se identificar.
OBS: Entende-se “gerente” como gerente da Agéncia.

1. Sexo: (1 )M ( 2)F

2. |dade:

( 1) De18a23anos (4 ) De35a39anos
( 2 ) De24a28anos (5 ) De40ad4Sanos
( 3 ) De29a34anos (6 ) Maisde 46 anos
3. Escolaridade:

(1 ) 2°graucompleto (4 ) Especializagao
(2 ) 3°grau incompleto (5 ) Mestrado

(3 ) 3°%grau completo (6 ) Doutorado

4. Tempo de servigo:

( ) Até 2 anos (4 ) Até15anos

( ) Até 5 anos (5 ) Maisde 16 anos
(

1

2

3 ) Até10anos
.V

5. Vocé se sente motivado trabalhando:

( 1 ) sozinho.

( 2 ) em equipe, coma presenca frequente da equipe.
( 3 ) em equipe, sema presenga freqiiente da equipe.



6. Sua equipe realizou um trabalho muito bem feito ultrapassando os resultados esperados.
Com que vocé acha que sua equipe sentiria motivada?

) com elogio gratificante de minha parte;
) com um presente dado pela instituicao;
) com um valor em dinheiro;

) com uma folga.

) Outros:

o~~~ T~
b WN=

7 Seu funcionario descobriu uma nova maneira de realizar suas atividades de trabalho, como
vocé acha que ele agiria:

(1 ) Com certeza conversaria sobre isso comigo, pois estou sempre aberto para sugestdes.
( 2 ) Talvez conversaria comigo, dependendo do meu “estado de espirito” no dia.
( 3 ) Néo falaria comigo pois geralmente nao dou importancia para as opinides da equipe.

8 Vocé realiza reunies com a equipe?

( 1 ) Nao realizo reunides.
( 2 ) Sim realizo reunides formais e informais e elas sao muito proveitosas.
( 3 ) Sim, mas geraimente ndo contribuem em nada ao trabaiho.

9. Nas conversas com seus funcionarios, vOCé:

) Fala somente do trabalho.

) Fala sobre varios assuntos atuais como esporte, TV, noticias, trabalho.
) Fala, além de assuntos diversos, de assuntos pessoais.

) Nao fala com sal equipe.

(1
§ 2
(3
(4

11. Vocé estéa atribuindo alguma tarefa a um funcionario, entdo vocé acha que ele:

( 1 ) Sente-se seguro e lisonjeado, pois sabe que vocé passara as instrugdes necessarias e
que confia na capacidade dele.

( 2 )Sente-se honrado, porém inseguro, pois geralmente vocé n&o orienta as atividades
claramente.

( 3 )Sente-se desanimado, pois seus funcionarios nédo gostam de assumir novas
responsabilidades e desafios.

12. Com relagéo a tomada de decisdes da agéncia, voceé acredita que:

1 ) Estimula a participagéo de todos na decis&o;

2 ) Permite que os funcionarios tomem as suas proprias decisdes sem interferéncias;
3 ) Decide sozinho, geralmente sem ouvir as opinides dos membros da equipe.

4 ) Nao fala nada.

13. Seu funcionario cometeu um emo na realizacdo de suas tarefas, como vocé reage?
Repreende-o na frente dos outros colegas de trabalho.

(1)
( 2 ) Repreende-o em particular.
( 3 ) Em particular, somente converso dando orientagdes de como melhorar.



14. Vocé possui conhecimentos técnicos sobre as atividades dos seus subordinados?

( 1 ) Sim, sou um grande conhecedor das atividades.
( 2 ) Sim, mas somente possuo nogdes basicas.
( 3 ) N&o, meu conhecimento é quase nulo.

15. Vocé solicita sua participagdo nas estratégias para o cumprimento das metas da agéncia:

(1 ) Sempre.
(2 ) Asvezes.
( 3 ) Nunca.

16. Assinale trés principais caracteristicas que

vocé possui

( ) Apenas fixo as diretrizes, sem qualquer participagao do grupo no planejamento;

( ) Determino qual tarefa cada
( ) Soudominador e “pessoal’
( ) Procuro ser um membro n

tarefas.

( ) O préprio grupo esboga as providéncias e as técnicas para a

aconselhamento técnico quando necessario.

( ) As diretrizes séo debatidas e decididas pelo grupo, estim

parte;

( ) Tanto a diviséo das t

grupo.

{ y Ha liberdade comp

do lider;

( ) Minha participagdo no debate € limitad

grupo.

um deve executar e qual o seu companheiro de trabalho.
nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro.
ormal do grupo, em espirito, sem encarregar-se muito de
tingir o alvo, solicitando meu
ulado e assistido por minha
arefas como a escolha dos companheiros ficam totalmente a cargo do

leta pra as decisdes grupais ou individuais, com participagdo minima

a, apresentando apenas mateniais variados ao

17. Na sua opinido normalmente vocé esta preocupado com :

( 1 )exclusivamente com a execugdo de tarefas e com seus resultados, ou seja, conseguir
gue as coisas sejam feitas de acordo com os métodos pré estabelecidos;

( 2 ) aspectos humanos, isto & com os problemas dos seus funcionarios além de procurar
manter a equipe de trabalho atuante e participativa nas decisoes.

( 3 ) N&o esta preocupado.

19. No aspecto comportamental, cite trés caracteristicas que mais definem o seu perfil :

( ) competente () democratico ( ) sincero
( ) agressivo () autoritario () divertido
( ) tolerante ( ) honesto ( )desonesto
( ) paciente ( ) impaciente ( )alegre
( )justo () impulsivo ( ) grosseiro
( ) participativo () preocupado com bem ( ) descontrolado
() lider estar () disciplinado
{ ) ambicioso { )tem iniciativa () enérgico
( ) confiante
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20. Destas caracteristicas comportamentais, cite trés que vocé considera que seria ideal num
lider:

() competéncia ( ) democratico \ ( ) sinceridade
( ) agressividade () autoritario ( ) alegria
( ) tolerancia () honesto ‘ ( ) grosseiro
( ) paciéncia () impulsividade ( ) descontrole
() justica ( ) preocupagdo com bem ‘ ( ) disciplina
( ) ambigao estar
B () teriniciativa | B

21  Quais as caracteristicas de comportamento vocé possui, porém considera negativa e
acredita que influencia no desempenho de seus funcionarios, cite trés:

( ) competente ( ) democratico ( ) sincero ]
( ) agressivo ( ) autoritario () divertido
( ) tolerante () honesio ( )desonesto
( ) paciente ( ) impaciente ( ) alegre
( )justo ( ) impulsivo ( ) grosseiro
() participativo ( ) preocupado com bem () descontrolado
( ) lider estar ( ) disciplinado
() tem iniciativa

22. Das agbes promovidas por vocé qual delas mais estimula a equipe?

( 1 ) Reconhecimento por um trabalho bem executado ou atingimento de uma meta;
( 2 ) Ser tolerante quando preciso me ausentar;

( 3 ) Confiar em mim e no meu trabalho;

( 4 ) Saber delegar as atividades;

( 5 )Serresponsavel;

( 6 )Manter sua palavra quando assim foi combinado;

( 7 ) Ter gratiddo com aqueles que o ajudam.

23. Vocé acha que seu estilo de liderangca é:

( 1 ) Lideranga autocratica - o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagao do grupo.

( 2 ) Lideranga Liberal - ha liberdade total para as decisdes grupais e ou individuais, e minima
participagéo do lider.

( 3 ) Lideranga Democratica - as diretrizes s&o debatidas e decididas pelo grupo e assistido
pelo lider.

( 4 ) Lideranga Carismatica - caracteristica pessoal do lider e especial da liderancga,
proporcionando visdo e senso de miss&0 que emana confianga e respeito.

( 5 )Outras -

Justifique:




Responda SIM ou NAO as questdes 24 a 29:

24. \Vocé gosta de trabalhar sob pressao: (1) SIM (2 )NAO
25. Vocé gosta que seus funcionarios exponham |( 1 ) SIM ( 2 YNAO
suas idéias/opinides para cumprimento das metas:

26. Vocé gosta/gostaria que seus funcionarios (1) SM (2 )NAO
participassem da tomada de decisdes da agéncia:

27. Vocé esta preocupado com seu bem estardos |( 1 ) SIM (2 )NAO
| seus funcionarios :

28. Vocé acha que seus funcionarios gostam da (1 ) SIM (2 )NAO
forma que sao liderados:

29. Na esséncia, vocé se considera um lider: (1) sIm (2 )NAO

%]
tad



