sl B,
sp
W F”

IP1A

INSTITUTO DE ENSINO SUPERIOR “PRESIDENTE TANCREDO DE ALMEIDA
NEVES”

CRISTIANE PEREIRA DA SILVA AVILA

LIDERANGA E MOTIVAGAO COMO SUPORTE AS AGOES ORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE APROVISIONAMENTO DO 14° GRUPO
DE ARTILHARIA DE CAMPANHA DO EXERCITO BRASILEIRO

SAO JOAO DEL - REI
2014



CRISTIANE PEREIRA DA SILVA AVILA

LIDERANGA E MOTIVAGAO COMO SUPORTE AS AGOES ORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE APROVISIONAMENTO DO 14° GRUPO
DE ARTILHARIA DE CAMPANHA DO EXERCITO BRASILEIRO

Monografia apresentada ao curso de
Administracdo do Instituto de Ensino Superior
“Presidente Tancredo de Almeida Neves’ —
IPTAN — como requisito parcial a obtengcdo do
Titulo de Bacharel em Administracdo, sob a
orientacdo do Prof. Esp. Marcio Lobosque
Senna Neves.

SAO JOAO DEL - REI
2014



CRISTIANE PEREIRA DA SILVA AVILA

LIDERANGA E MOTIVAGAO COMO SUPORTE AS AGOES ORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE APROVISIONAMENTO DO 14° GRUPO
DE ARTILHARIA DE CAMPANHA DO EXERCITO BRASILEIRO

Monografia apresentada curso de
Administracdo do Instituto de Ensino Superior
“Presidente Tancredo de Almeida Neves” —
IPTAN — como requisito parcial a obtencao do
Titulo de Bacharel em Administracao.

COMISSAO EXAMINADORA

Orientador: Prof. Esp. Marcio Lobosque Senna Neves

Prof?. Esp. Adna Maria Gomes de Castro Bretas

Prof. Dr. Fabio Abreu dos Passos

Aprovado em




AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus por ter me
dado forga e perseveranga ao longo desta caminhada me proporcionando mais essa
conquista.

Ao meu orientador, o professor especialista
Marcio Lobosque Senna Neves pela paciéncia, dedicacdo, companheirismo e
incentivo que tornaram possivel a conclusdo desta pesquisa.

Aos professores do curso de graduagéo em
Administracdo do IPTAN, pela capacitacao, dedicacado e preocupagao em formarem
profissionais que possam fazer a diferenga no mercado de trabalho.

Aos meus familiares por acreditarem,
apoiarem e se orgulharem de mim.

Aos novos amigos que conquistei e aos
velhos por me incentivarem e compreenderem meus dias de auséncia.

Em especial ao meu filho David que é um
grande presente de Deus, que superou tantos momentos sozinho e me apoiou
inUmeras vezes.

E ndo poderia deixar de agradecer o meu
amor Admir que sempre esteve ao meu lado, transmitindo confianga, seguranga e
acima de tudo carinho.

E é claro, aos meus amados pais Laura e
Ivan, por seu amor incondicional, e por estarem presentes em todos os momentos
de minha vida, me apoiando e incentivando a lutar pelos meus objetivos.

Enfim, agradego a todos que contribuiram

direta ou indiretamente para a realizacao desse sonho.



“A  maior habilidade de um lider é
desenvolver habilidades extraordinarias em

pessoas comuns”.

Abraham Lincoln



RESUMO

As organizagbes vém passando por grandes mudancas, onde a competitividade
passou a ser cada vez maior, assim a lideranca representa a forma de impulsionar
as instituicbes ao alcance dos objetivos. Os lideres tém que inspirar, influenciar e
motivar as pessoas ao alcance das metas estabelecidas, pois ele é o responsavel
pelos objetivos, metas e pelo clima organizacional. Para isso se torna necessario
compreender o comportamento humano e o que motiva, a motivagéo € o resultado
das necessidades de cada pessoa, podendo ser fisica ou psicoldgica, e é intrinseca,
onde o que predomina é a necessidade mais intensa em determinado momento. A
monografia apresentara definicbes de lider e lideranga, suas diferengas, suas
tipologias e também a influéncia do lider no comportamento dos colaboradores, além
de apresentar as definicbes sobre motivagdo e as principais teorias motivacionais e
apresentara de que forma a motivagdo pode ser utilizada como fator gerador da
produtividade nas empresas. O trabalho se fundamentou, por meio de uma analise
no setor de aprovisionamento do 14° Grupo de Artilharia de Campanha do Exército
Brasileiro, na qual foi possivel identificar uma equipe liderada e motivada.

Palavras-chave: Lideranca; competitividade; influenciar; motivagao; produtividade.
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INTRODUGAO

Lideranga e motivagdo sao fundamentais para qualquer empresa que deseja
vencer os obstaculos no século XXI, pois um dos maiores desafios das empresas
atualmente é ter pessoas motivadas, satisfeitas e felizes com a fungéo exercida.

O lider tem papel fundamental para desenvolver e influenciar o clima
organizacional contribuindo para a motivagdo da equipe, transmitindo sentimento de
valorizagao e reconhecimento do funcionario, conquistando a confianga e respeito
dos mesmos. Liderar requer habilidades e discernimento para lidar com as pessoas,
pois os lados profissionais e humanos estdo sempre ligados. Um bom lider devera
estar sempre preparado, pois onde ha pessoas pode ocorrer situagdes onde sera
necessaria sua intervengcdo. Os colaboradores precisam de conhecimentos,
habilidades e competéncia onde em uma cultura organizacional participativa e
democrética ele se envolve em um bom ambiente de trabalho. O desempenho
organizacional depende de pessoas motivadas, que sao condicionadas por fatores
como: capacidade, competéncia, lideranca, orientacio, dedicagao e esforco.

Assim, esta monografia traz o seguinte problema de pesquisa: de que forma a
lideranca e a motivacdo devem atuar, em uma empresa, para se tornarem suportes
das ag¢des organizacionais na busca pelos resultados?

O tema a ser pesquisado se faz importante, pois demonstrara a influéncia do
papel do lider na construgdo do clima organizacional, ressaltando a importancia de
que uma equipe bem sintonizada consegue melhores resultados destacando-se em
meio ao mercado competitivo. E demonstrando que com uma equipe motivada, o
alcance dos resultados ocorre com maior facilidade e agilidade. Desta forma, o
presente trabalho trara maiores esclarecimentos ao meio académico e a discente,
bem como possiveis fontes de estudos e servirda como embasamento para melhores
vivéncias tanto organizacionais como pessoais.

Esta pesquisa monografica possui por objetivo geral analisar se a lideranga
e a motivagdo servem como suporte as ac¢des cotidianas dos colaboradores na
empresa, criando um ambiente de trabalho estimulante e propicio ao alcance de
resultados organizacionais. Especificamente objetiva-se em conceituar lider e
lideranca, apresentando os seus tipos; apresentar a importancia da acdo do lider
nas organizagdes; definir motivagdo, mostrando suas teorias e sua aplicabilidade na

empresa e; apresentar um estudo de caso, abordando a lideranca e motivacao, no
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setor de aprovisionamento do 14° Grupo de Artilharia de Campanha do Exército
Brasileiro utilizando questionario junto aos colaboradores da mesma para
averiguacao do problema de pesquisa.

A realizagéo deste estudo monogréfico implicara em duas importantes etapas:
a primeira consiste em uma revisao bibliografica, utilizando-se como fonte de
pesquisa livros acerca do tema, artigos cientificos, teses, dissertacbes e
monografias, artigos de internet e sites especializados, bem como revistas e jornais.
Ja a segunda etapa, concluindo este projeto monografico, € constituida na
elaboracdo e aplicacdo de um questionario apresentado no setor de
aprovisionamento do 14° Grupo de Artilharia de Campanha do Exército Brasileiro,
aplicado junto aos colaboradores da referida organizacéo, para entender como o
papel das liderangas influencia na motivagdo das pessoas para o alcance dos
resultados, visando responder a problematica do trabalho monografico.

No primeiro capitulo serdo abordadas as definicbes de lider e lideranga
apresentando a diferenga entre lider e chefia, suas tipologias e também a influéncia
do lider no comportamento dos colaboradores.

No segundo capitulo serdo apresentados os conceitos e definicbes sobre
motivagao e as principais teorias motivacionais e também apresentara de que forma
a motivagao pode ser utilizada como fator gerador da produtividade nas empresas.

E por fim, no terceiro capitulo, um estudo de caso sera apresentado
abordando a metodologia utilizada juntamente com o histérico da empresa e uma

analise e discussao dos dados obtidos.
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1 A IMPORTANCIA DO LiDER PARA AS EMPRESAS

No primeiro capitulo serdo abordadas as definicdes de lider e lideranga
apresentando-se, também, a diferenga entre lider e chefia, suas tipologias e a

influéncia do lider no comportamento dos colaboradores.

1.1 Defini¢coes de lider e lideranga

Lider é aquele que consegue influenciar o comportamento de uma ou mais
pessoa. O mesmo precisa dos liderados para realizar metas e vice versa. S6 ha
lideranca quando ha liderados que seguem o lider, ou aceitam sua influéncia por
algum motivo. O motivo dos liderados e a identidade de interesses entre suas
necessidades, valores, aspiragcdes e as proposicdes do lider. Pois para ser lider
deve-se entender as motivagbes das pessoas que pretende liderar segundo
Maximiano (2004, p. 289). Sendo assim, o lider deve observar e entender as
motivagcdes, o0s desejos e as necessidades que possam influenciar seus
colaboradores a produzirem melhor no ambiente de trabalho.

Para Moscovici (1997, p. 126), “um lider € a pessoa no grupo a qual foi
atribuida, formal ou informalmente, uma posigdo de responsabilidade para dirigir e
coordenar as atividades relacionadas a tarefa.” O lider ira mostrar o melhor caminho
a ser percorrido e trabalhando de forma integrada e dirigida para atingir o alcance de
um objetivo comum a todos, ndo deixando as atividades se tornarem rotina.

Os lideres devem mostrar o melhor caminho e a melhor maneira para o
alcance das metas estabelecidas. Nao é bastante, apenas o lider querer alcancar
determinado objetivo, € necessario estimular as pessoas em busca do resultado
comum, oferecendo orientagbes e condi¢des para o desenvolvimento das atividades
conforme Maximiano (2004, p. 290): “Lideres s&o 0s que em um grupo, ocupam uma
posi¢cao de poder, e que tem condi¢des de influenciar, de forma determinante, todas
as decisdes de carater estratégico.”

Um lider deve agir de forma construtiva e motivadora a fim de levar a equipe
a finalizar com éxito os projetos propostos e adotando essa postura €& possivel
despertar sentimento de valorizagcdo e reconhecimento de seus colaboradores, que

tendem a se manter cada vez mais motivados e comprometidos. Para Goémez (2005,
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p. 126): “A lideranca é a arte de se relacionar construtivamente com outra pessoa e
conseguir que se mobilizem para atingir determinados objetivos comuns.”

O que se espera de um lider € que seu grupo produza, mediante aos
objetivos que foram definidos. Uma vez alcangados, a satisfagdo dos membros do
grupo passa a ser algo de facil constatacédo. O lider é responsavel por garantir o
moral dos membros que se encontram sob sua direcdo. E também estar sempre
atento no sentido de favorecer o ajustamento de cada pessoa dentro do grupo ao
qual esta inserida, conforme é apresentado por Bergamini (1994, p.103) a lideranga
€ um “processo de infuenciagao exercido de forma intencional por parte dos lideres

sobre seus seguidores.” De acordo com Robbins (2008, p. 154):

Lideranga é definida como a capacidade de influenciar um grupo em
diregcao ao alcance dos objetivos. A origem dessa influéncia pode ser
formal, como a utilizada por um gerente em uma empresa. Um
profissional pode assumir um papel de lideranca apenas em fungao
do cargo que ocupa. Nem todos os lideres s&o administradores, nem
todos os administradores podem ser lideres. O fato de alguns
administradores terem direitos formais nao assegura a capacidade
plena de liderar.

A fungcdo de um lider pode nao estar ligada ao cargo que ocupa ou a sua
formacao profissional, o individuo para ser considerado um lider, dever ter a
facilidade de guiar seus colaboradores ao alcance dos objetivos comuns. Deve ser
uma pessoa que gera estimulos e exemplos, utilizando da persuasdao e da
capacidade de influenciar, pode levar a equipe a alcangar os objetivos propostos.
Para Tannenbaum (1970, apud MINICUCCI, 1995, p. 287) a lideranga € definida:

Como influéncia interpessoal numa situagdo, por intermédio do
processo de comunicacdo, para que seja atingida uma meta, ou
metas especificadas (organizacionais, do grupo, pessoais do
seguidor e pessoais do lider). A lideranga sempre envolve influéncia
por parte do lider (influenciador) para afetar (influenciar) o
comportamento de um seguidor (influenciado) ou seguidores numa
situacao.

A influéncia que o lider exerce sobre o grupo, a partir da comunicagao
interpessoal, faz com que os liderados busquem o alcance dos resultados almejados
pela organizagdo. O lider precisar buscar uma gestdo com foco em resultados,

articulando a pratica do desenvolvimento da satisfagdo dos colaboradores e
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comprometimento dos mesmos com os objetivos organizacionais. Para Vieira (2002,
p. 31):

Existem quatro fatores gerais da lideranga: o liderado, o lider, a
situacdo e a comunicacgao, esses fatores estdo sempre presentes em
qualquer acéo de lideranga, antes e durante o seu desenvolvimento,
sendo a sua importancia ou influencia variavel. A auto-avaliagéo, o
estudo e a experiéncia permitirdo aos lideres aperfeigoar a sua
compreensao sobre a forma como eles sdo susceptiveis de afetar as
acoes de lideranca.

A lideranga soO existira diante destes quatro fatores, os quais devem ser
observados e analisados para que sua aplicagéo seja efetivada de forma coesa e
assertiva, sem correr o risco de ter suas agdes de lideranga prejudicadas. Através
da influéncia do lider, a organizagado pode alcangar os objetivos propostos, pois o
trabalho da equipe sendo produtivo, a empresa alcanga os objetivos almejados.

Assim, de acordo com Maximiano (2004, p. 289):

A lideranca ocorre quando ha lideres que induzem seguidores a
realizar certos objetivos que representam os valores e as motiva¢des
- desejos e necessidades, aspiracdoes e expectativas — tanto dos
lideres quanto dos seguidores. A genialidade da liderangca esta na
forma como os lideres enxergam e trabalham os valores e
motivagdes tanto seus quanto de seus seguidores.

Alguns lideres levam os colaboradores a exercer suas atividades baseando
em seus desejos e aspiragdes, os quais podem ser identificados em ambas as
partes. Uma boa lideranga encontra-se nas percepgdes e nos resultados dos
colaboradores, quando estes atingem o seu potencial e os objetivos propostos é
sinal de que contam com a orientagéo de um lider.

Em contrapartida, Chiavenato (2010, p. 346) considera a lideranga como um
tipo de poder pessoal, onde uma pessoa influéncia a outra utilizando dos
relacionamentos existentes conseguindo provocar o comportamento de maneira
intencional. Sendo assim, de acordo com French e Raven (1960, p. 607 — 623, apud

Chiavenatto, 2010, p. 346), apresenta cinco tipos de poder, sao eles:

Poder coercitivo — baseado no temor e na coergdo. O liderado
percebe que o fracasso em desenvolver sua atividade podera leva-lo
a sofrer alguma punig¢do que ele quer evitar.
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Poder de recompensa — esse poder se apodia na esperanga de
receber alguma recompensa, incentivo, elogio ou reconhecimento.

Poder legitimado — decorre do cargo ocupado pelo individuo no
grupo. Em uma organizagdo formal, a nivelagdo hierarquica que
estabelece os escaldes de autoridade.

Poder de competéncia — baseado na especialidade, no talento, na
competéncia, na experiéncia ou no conhecimento técnico. Os
liderados percebem o lider como uma pessoa que possui certas
competéncias que excedem seus proprios conhecimentos.

Poder de referéncia — baseado na atuacéo e no apelo. O lider que é
admirado por alguns tracos de personalidade desejaveis possui
poder referencial. Conhecido como carisma. Emana da admiracéo e
do desejo de se parecer com o lider.

Os trés primeiros poderes, coercitivo, recompensa e legitimado, decorrem do
cargo ocupado na organizagdo, ja o poder de competéncia e o de referéncia
depende da propria pessoa, sem depender da sua posigdo na organizagao. Assim,
Chiavenato (2010, p. 348) afirma que “liderangca é a capacidade efetiva de gerar
resultados por meio de pessoas.” Desta forma, o verdadeiro lider é aquele que
conquista a confianga, a credibilidade e o respeito de seus liderados e, assim, torna-
se possivel desenvolver um trabalho com maior eficacia, ja que ambas as partes
possuem confianga mutua.

Conforme Robbins (2009, p. 156), “O lider com alto grau de consideragao
pode ser descrito como alguém que ajuda os membros que enfrentam problemas
pessoais, € amigavel, acessivel e trata todos da mesma maneira”. O lider deve nao
s6 participar das situagdes organizacionais, mas também, deve estar sempre atento
ao estado psicologico de seus colaboradores, oferecendo apoio e se tornando
acessivel para o mesmo. Para Moraes (2004, p. 40), “lideres possuem um ponto de
vista, um sonho, um conjunto de intengdes, uma visdo, uma estrutura de referéncia,
transmitem um senso de comprometimento que atrai as pessoas.” Eles podem
transmitir todo o entusiasmo para a equipe, motivando-a a trabalhar junto em busca
do ideal proposto.

Chiavenato (2010, p. 347) apresenta as taticas de poder, maneiras como os
lideres podem influenciar as pessoas nas organizagdes, foram identificadas sete

dimensodes, sdo elas:
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Razao: utilizagdo de fatos e dados para elaborar uma apresentagéo
I6gica ou racional de idéias;

Amabilidade: utilizacdo de elogios, criacdo de um clima de boa
vontade, postura humilde e tentativa de parecer amigavel ao fazer
um pedido;

Coalizao: obtengao de apoio de outras pessoas na organizagéo para
uma determinada idéia;

Barganha: uso da negociagdo por meio de troca de beneficios,
favores ou vantagens;

Afirmagao: utilizagdo de uma abordagem direta e vigorosa,
lembretes repetidos, ordens para cumprimento ou citagdo de regras
que exigem obediéncia;

Autoridades superiores: obtencdo de apoio dos niveis mais altos
da organizagao para a ideia;

Sansées: utilizagdo de recompensas e puni¢gdes, como promessas
ou ameacgas em relagcdo a salarios, avaliagdo do desempenho ou
promocgdes.

De acordo com Robbins (2002, p. 350 apud CHIAVENATO, 2010, p. 349), os
gerentes utilizam dessas taticas de poder em seu cotidiano, adequando-as ao
objetivo visado. Quando querem beneficios, os gerentes usam relagdes cordiais e
amabilidade; para a aceitagdo de uma idéia usam a razao; quando querem favores
dos subordinados, usam amabilidade e se querem vender uma idéia, utilizam a
razao; a experiéncia em relacdo ao sucesso orienta a escolha das idéias. A cultura
organizacional influéncia as taticas gerenciais para obter poder. A organizagao
influéncia na escolha de qual tatica de poder sdo mais ou menos aceitas pelos
gerentes. Uma boa lideranga traz beneficios para as organizag¢des, pois ao conduzir
as equipes de trabalho o lider mostra aonde quer chegar e qual o caminho percorrer
para o alcance dos objetivos.

No proximo subcapitulo serdo abordadas as diferengas entre chefe e lider.
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1.2 Chefe X Lider

Hoje em dia, através de uma equipe motivada conseguem-se melhores
resultados e um clima organizacional melhor. O lider, deve se preocupar em
conduzir as pessoas, oferecer um sentido ao trabalho e convencer os liderados a
alcangcarem a meta estabelecida. Lider € aquele que mesmo sem autoridade alguma
consegue inspirar, motivar e fazer com que seus colaboradores alcancem os
objetivos propostos, ele é seguido, respeitado e obedecido. Ele consegue unir um
grupo, representa-lo e leva-lo a atingir objetivos. Assim, segundo Maximiano (2006,
p. 145):

Chefiar é simplesmente, fazer um grupo funcionar para que sejam
atingidos determinados objetivos. Enquanto que liderar, é mais do
que isso € a habilidade de exercer influéncia e ser influenciado pelo
grupo, através de um processo de relagdes interpessoais adequados
para a consecug¢do de um ou mais objetivos comuns a todos os
participantes.

Complementando, para Vieira (2002, p. 9), chefia é definido como: “a arte de
influenciar e dirigir subordinados, tendo em vista alcangar-se um fim determinado, de
uma maneira tal que se consiga da parte daqueles a confianga, o respeito, a
coordenacao leal e a obediéncia.”

Nos momentos mais dificeis que uma empresa pode atravessar, uma
lideranca participativa estimula os funcionarios, elevando a produtividade, tornando-
se essa, uma ferramenta capaz de manter a empresa no mercado € melhorar seus
resultados. Caracteristicas de um lider: deve ser humilde, deve ter equilibrio
emocional, tem que saber ouvir, criticar e elogiar deve estimular e elevar a auto-
estima das pessoas, reconhecer seus préprios erros, sempre estar atualizado e
pronto para mudangas e para trabalhar novas idéias. Ainda sobre o assunto,
Lacombe e Heilborn (2003, p. 239) diz que:

De uma forma simplista, pode se dizer que a principal diferenca entre
chefia e liderancga resulta do tipo de estimulo que é produzido para os
subalternos e para os superiores. Um chefe é seguido pelo medo.
Um lider é seguido pelo respeito e pelo exemplo.
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O lider conduz e motiva a equipe com a qual trabalha, sendo respeitado e
admirado pelos seus colaboradores, ndo busca apenas resultados e também
melhores condi¢bes de trabalho para todos. Minicucci (2001, p. 170), diz que a
“lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacao, por intermédio do
processo de comunicagao, para que seja atingida uma meta.”

Sendo assim, no préximo subcapitulo serdo apresentados os tipos de lider e
lideranca.

1.3 Tipos de lider e estilos de lideranga

A lideranga é dividida em quatro estruturas: autocratica, democratica, liberal
e contingencial. E o estilo escolhido pelo lider que definira a forma de trabalho das
equipes. A seguir, podem-se observar algumas caracteristicas relacionadas a cada

estilo de lideranga citado.

1- AUTOCRATICA

Nesse tipo de lideranga de acordo com Maximiano (2004, p. 295), o lider
autocratico toma as decisbées sozinho, sem consultar sua equipe, se preocupa mais
com a tarefa do que com o grupo, insiste na necessidade de cumprir metas e
superar a concorréncia, define as responsabilidades individuais e designa as tarefas
especificas para cada um, enfatiza a cobrancga e avaliacido do desempenho de seus
funcionarios e mantém distancia dos mesmos, o poder € centralizado e a hierarquia
€ determinante para definir o comando. E também, segundo Vergara (2006, p. 76)
“Autocratico é aquele que ilustra o célebre ditado: manda quem pode, obedece
quem tem juizo”.

Ja para Minicucci (1995, p. 293), o lider autoritario determina os programas
do grupo, faz os planos mais importantes, € o Unico a conhecer e a fazer planos
importantes referente aos passos futuros nas atividades do grupo, so ele dita as
atividades dos membros e o padrao de inter-relagées entre estes, e € também o
encarregado por prémios e castigos. Ainda para Minicucci (1995, p. 293), esse tipo é
muito comum de ser encontrado entre os militares, o industrial, o diretor do colégio e
entre qualquer pessoa que tenha ampla experiéncia, bem maior que a de seus

liderados.
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2- DEMOCRATICA

Na lideranga democratica de acordo com Maximiano (2004, p. 295), o grupo
atua exercendo uma participacédo ativa, quanto mais as decisdes do lider forem
influenciadas pelo grupo, mais democratico € o comportamento do lider. Ele cria um
clima em que as pessoas sintam-se confortaveis, focaliza sua atengdo no
funcionario, enfatiza as relagbes humanas e o desenvolvimento da capacidade de
trabalhar em grupo, pede opinido para a tomada de decisdes, ouve, presta atencéo
e usa as idéias do grupo, dedica-se a orientacdo dos integrantes, € amigavel, apdia
e defende os funcionarios, insiste com os colaboradores para que aceitem
responsabilidades e tomem a iniciativa de resolver problemas. Assim, de acordo com
Vergara (2006, p. 76) “Democratico é aquele que busca a participacdo. As vezes,

até nos faz crer que s6 temos direitos (onde estdo os deveres?)”.
3- LIBERAL

E conhecido também como Laissez-faire, traduzindo, significa, deixa fazer. E
um produto de uma sociedade em transigdo, no meio da insegurangca de uma
democracia em processo de evolugao, acredita-se que o melhor é deixar que os
individuos tenham uma completa liberdade. Essa experiéncia conduz a insatisfagao,
tendo em vista a natureza individualista de nossa cultura, os membros n&o
aprendem habilidades de socializagao, a tolerancia e o interesse para com o grupo,
conforme Minicucci (1995, p. 294). Também para Vergara (2006, p. 76) “Laissez-

faire é aquele conhecido na intimidade por deixar rolar”.
4- CONTINGENCIAL

Quanto ao lider contingencial pode-se dizer que é aquele capaz de agir
conforme situacdo vivenciada, pois desta forma ele utiliza de caracteristicas
democraticas e/ou autoritarias quando necessario. Robbins (2009, p. 158) diz que:
“A relacdo entre o estilo de lideranga e eficacia sugere que, sob a condi¢céo a, o
estilo x pode ser adequado, enquanto o estilo y seria mais indicado para a situagao b

e o estilo z, mais apropriado para a situagcdo c". Sendo assim, a lideranca
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contingencial também é conhecida como situacional, pois é aplicada de acordo com
as situagdes vivenciadas, e assim o lider assume uma postura conforme ocasiao.
Devido as criticas a essa abordagem, Storner (1985, p. 325 apud GIL, 2009,

p. 225) diz que os pesquisadores passaram a estudar os seguintes fatores:

a) A personalidade, as experiéncias passadas e as expectativas
do lider;

b) As expectativas e o comportamento dos superiores;

c) As caracteristicas, as expectativas e o comportamento dos
subordinados;

d) As exigéncias do trabalho;

e) Os climas e as politicas da organizagao;

f) As expectativas e o comportamento dos colegas.

Essas consideragdes conduziram as abordagens situacionais da lideranga,
que procuram identificar o peso de cada um desses fatores em determinado
conjunto de circunstancias e prever o estilo de lideranga mais eficaz. As principais
abordagens dessa natureza incluem a Teoria de contingéncia da lideranga de
Fiedler, a Teoria de lideranca da meta e do caminho de Robert House e a Teoria de
lideranga situacional de Hersey e Blanchard.

O modelo de Fiedler deu inicio a era da contingéncia situacional e afirma que
a eficacia do grupo depende de uma combinagdo adequada entre estilo do lider e a
exigéncia da situacdo de acordo com Gil (2009, p. 225). Assim a eficacia do lider
seria determinada pela interagcdo da orientagdo do empregado com trés variaveis
situacionais: relagéo entre lider e membros do grupo, estrutura da tarefa e posi¢cao
de poder do lider.

Segundo Robbins (2009, p. 161), a teoria da meta e do caminho é uma das
mais respeitadas abordagens sobre lideranga, foi desenvolvida por Robert House,
onde é responsabilidade do lider ajudar seus liderados a alcangarem as metas,
dando orientagdes, apoio, treinamento e capacitacédo para o alcance dos objetivos
propostos. Desta forma as dificuldades sdo superadas e a jornada de trabalho torna-
se mais facil e, assim, o lider conquista a satisfacdo dos colaboradores que tendem
a ficar cada vez mais motivados. Para tanto o lider deve complementar sua agao
com recompensas e/ou reconhecimento pelo desempenho dos componentes do seu

grupo de trabalho.
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Para Campos (2008, p. 38) a lideranga de Hersey e Blanchard, € uma teoria
contingencial cujo foco esta voltado para os seguidores. A liderangca bem sucedida
somente sera alcancada por meio da selecdo de um estilo de liderangca adequado
que depende do nivel de maturidade dos seguidores. A maturidade do subordinado,
avaliada em termos de grau de capacidade e interesse de fazer um bom trabalho.
“‘Quanto mais maduro o seguidor, menos intenso deve ser o uso da autoridade e
mais intensa a orientagdo para o relacionamento. Inversamente, a imaturidade deve
ser gerenciada por meio do uso “forte” da autoridade, com pouca énfase no
relacionamento”, segundo Maximiano (2008, p. 264).

Robbins (2009, p. 161) aborda a teoria da troca entre lider e liderados, onde
sugere-se que os lideres impdem um relacionamento especial com um pequeno
grupo de liderados, o qual seria considerado o “grupo de dentro” recebendo toda
confianga, os demais formam o “grupo de fora”, esses membros recebem menos
atencdo do lider, se torna um relacionamento que se baseia na formalidade.
Comprovou-se com este estudo que os lideres escolhem seus liderados, e esses por
sua vez recebem melhores avaliacbes de desempenho, tem menos intengao de
deixar a empresa e maior satisfacdo com os superiores.

Os estilos de lideranga se desenvolvem em cada gestor de acordo com as
caracteristicas individuais e conforme a cultura das pessoas e da organizagao.
Existem varios estilos de liderangas, de acordo com Maximiano (2004, p. 294) sao
eles: - Lideranga orientada para a tarefa: € uma lideranca onde o poder de tomar
decisbes esta concentrado no lider, ele é considerado autocratico, pois toma
decisbes sem ouvir a opinido do grupo, preocupa-se mais com a tarefa do que com
0 grupo, insiste na necessidade de alcancar as metas, insiste em superar a
concorréncia, define as responsabilidades individuais, da énfase a cobranca e
avaliacdo do desempenho dos funcionarios, mantém distdncia de seus
colaboradores. - Lideranga orientada para as pessoas: € uma lideranga participativa
e democratica, onde existe algum grau de participagdo dos funcionarios no poder de
decisdo do lider, o0 mesmo acredita que deve criar um clima confortavel para o
desenvolvimento das tarefas, focaliza o grupo, enfatizando a capacidade de
trabalhar em equipe, pede opinides e sugestdes, ouve e utiliza as idéias
apresentadas, orienta os integrantes, € amigavel, apoia e defende os colaboradores,
insiste com os integrantes para que assumam responsabilidades e que tomem

decisdes. - Régua da lideranga, onde a autocracia e democracia sdo estilos basicos,
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que se desdobram em outros. Tannenbaum e Schmidt (1973, p. 166 apud
MAXIMIANO, 2004, p. 296) desenvolveram a régua dos estilos de lideranga, nela a
autoridade do gerente e a autonomia dos liderados combinam. Conforme a
autoridade do gerente aumenta, a autonomia dos liderados diminui, aumentando o
grau de autocracia. Quando acontece o contrario, ocorre 0 aumento da democracia.

Na figura 1 a seguir, é possivel identificar caracteristicas de cada estilo de lideranca.

FIGURA 1 - DIAGRAMA DE COMPARATIVO ENTRE OS ESTILOS DE
LIDERANCAS

Uso do poder do gerente L

Area de liberdade de subordinado para
tomar decistes e impoer seus interesses

O gerenme O gerente O gerente 1 gerente r gerenie CF perente O merente
adata a wvende a aApresenta Apresenta apresenta o define of PETMINE que 95

deciafio e decisdo. idéias e decisies problema, limites, subardinadas
i ANKOCIEA, solicita provisdiriag, e he salicicando funclonem
PeTRUNIES AljELas a sugesties A0 FILpE dentra dos

midanca £ [0ImsE qUE Lo limnites gesais

decisin, uma decisio, definidos em

nivel supenar

Fonte: Maximiano (2000, p. 407).

Existem varios estilos de lideranca, mas as situagdes vivenciadas no dia a
dia da organizagdo exigira uma forma ou outra de lideranga, fatores como: a
maturidade dos membros do grupo, o relacionamento grupal, as crengas e valores
pessoais, as diferentes tarefas a serem cumpridas e o0os prazos para execucgio
podem influenciar no comportamento e nas decisées tomadas pelo lider. O estilo de
lideranca escolhido definirdA de que forma os colaboradores irdo prestar seus
servicos e qual a motivacdo que os mesmo terdo para o desenvolvimento das
tarefas.

Sendo assim, sera apresentado a seguir qual o papel da lideranga no

comportamento de seus colaboradores.
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1.4 O papel da lideranga no comportamento dos colaboradores

Os lideres utilizam estimulos para motivar sua equipe, seus colaboradores
participam nas decisbes da empresa, recebem oportunidades de crescimento,
consideragbes e reconhecimentos, o que gera satisfacdo aos colaboradores e
resultados positivos e satisfatorios para a organizacdo. Segundo Vergara (2006, p.
75) “Lideranca esta associada a estimulos e incentivos que possam provocar a
motivagao nas pessoas para a realizagao da visdo e dos objetivos empresariais.”

Existem modelos de liderangca que focalizam o tipo de recompensa que o
lider oferece, sdo modelos que analisam o estilo motivacional do lider. Sao eles:
carismatico e transacional, segundo Maximiano (2004, p. 303), a lideranca
carismatica, oferece como recompensa a propria realizacido da tarefa, oferece
recompensas de conteudo moral. Faz seus seguidores superarem seus interesses
préprios e trabalharem para alcangar as metas. Ainda segundo o autor supracitado,
recompensas de fundo carismatico sdo: Satisfacdo e oportunidade de crescimento
pessoal, promessas de participagcdo em novos projetos, recompensas simbodlicas,
como, prestigio social, projecdo dentro da organizagéo, reconhecimentos pelo bom
desempenho. Na lideranga transacional, o lider é negociador, apela aos interesses,
ou seja, as necessidades primarias dos seguidores. Promete recompensas materiais
ou psicolégicas, conseguindo um compromisso calculista. As recompensas podem
ser: promogdes, aumento salarial, autonomia e liberdade no uso do tempo, prémios
por desempenho, patrocinio de programas de treinamento. Baseia-se no principio de
que o desempenho e a competéncia devem ser recompensados. O lider transacional
estabelece metas e oferece incentivos para sua realizagao.

Segundo Auren Uris (1959, apud MINICUCCI, 1995, p. 298), o estudo da
lideranga, mostra que: com as pessoas hostis utiliza-se o método autocratico, ja com
as pessoas que colaboram e que se adaptam aos grupos com facilidade, utiliza-se o
método democratico e com aqueles que sao individualistas e retraidos utiliza-se a
liberal.

A lideranca esta se tornando cada vez mais importante para as
organizagées. O mundo organizacional requer lideres para uma condugao bem
sucedida. A lideranga representa a maneira mais eficaz de renovar as organizagdes
e impulsiona-las ao sucesso. A lideranga introduz forga, vigor e rumo definido nas

organizagoes, segundo Chiavenato (2010, p. 345). Ja para Gémez (2005, p. 125):



23

[...] ser lider é ter claro que os seres humanos constituem o fator
mais importante de qualquer empreendimento. Por conseguinte, uma
das primeiras metas do dirigente que aspira converter em lider deve
ser conquistar a boa vontade e apoio ativo daqueles que fazem parte
da sua organizacéo.

Os colaboradores passam grande parte do tempo diario dentro das
organizagoes, e o lider é o responsavel pelo entrosamento dos membros da equipe,
os integrantes devem trabalhar para o bem do grupo, contribuindo e
complementando as atividades, valorizando e respeitando um ao outro.

Sendo assim, no proximo capitulo sera abordado o tema motivagao, que

estabelece um vinculo com a lideranga.
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2 UMA ABORDAGEM SOBRE MOTIVAGAO E SUA INFLUENCIA JUNTO AOS
COLABORADORES

No segundo capitulo serdo apresentados os conceitos e definicbes sobre
motivagao e as principais teorias motivacionais e também apresentara de que forma

a motivagao pode ser utilizada como fator gerador da produtividade nas empresas.

2.1 Conceitos e definicoes sobre motivagao

A motivacdo dos colaboradores € algo que impulsiona as organizagdes,
pessoas motivadas geram uma maior produtividade e buscam alcangar os objetivos
propostos. Essa motivagao € gerada a partir da necessidade de alcangar um objetivo
seja, profissional ou pessoal. Todavia, essa motivagao pode ser despertada por
terceiros para que essa pessoa ou um grupo atinja tais objetivos.

A palavra motivagao vem do latim movere e significa mover. Assim, segundo
Maximiano (2004 p. 267) é um processo essencial na vida de qualquer pessoa. E o
processo pelo qual o comportamento humano é incentivado, estimulado ou
energizado.

Ja de acordo com Gil (2009, p. 202) a motivagao € a for¢ca que estimula as
pessoas a agir, tem origem em uma necessidade. Cada um dispde de motivagdes
préprias geradas por necessidades distintas e nao se pode afirmar que uma pessoa
motive a outra.

Assim, pode-se dizer que a motivagao é totalmente pessoal, as pessoas nao
podem criar condi¢gdes para que os outros se motivem. Cada pessoa possui valores,
culturas, aspiragdes, sonhos e necessidades diferentes. Segundo Chiavenato (2004
p. 63) motivagdo é aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada maneira
ou, € aquilo que da origem a uma propensao a um comportamento especifico.

Nao se pode determinar o entusiasmo ou dedicagdo de uma pessoa, pois
ainda nao foi definida nenhuma féormula que resolva a questdo da motivagdo. Um
dos principais desafios dos lideres € inspirar os funcionarios, para que motivados
eles alcancem os objetivos. A motivacdo € buscada por meio de estimulos e
incentivos oferecidos como: salarios, prémios, beneficios, reconhecimentos que

tragam satisfagdo para o colaborador. Segundo Vergara (2006, p. 41), remete a
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idéia de que motivagao ndo € um produto acabado, se configura a cada momento, o
que significa que sempre teremos algo a motivar-nos.
A partir de varios estudos realizados, alguns autores apresentam teorias da

motivagao.

2.2 Principais teorias motivacionais

A seguir seréo apresentadas as principais teorias motivacionais: Teoria de
Maslow, ERG, X e Y, Herzberg e Vroom.

2.2.1 Teorias de Maslow

As teorias mais conhecidas sobre motivacdo estao relacionadas com as
necessidades humanas. Abraham Maslow, na década de 50, desenvolveu uma
teoria, analisando a questdo das necessidades humanas, as quais estao
organizadas hierarquicamente e a busca de satisfazé-las € o que motiva a tomar
alguma direcdo, segundo Vergara (2006, p. 44).

Para Maslow, os seres humanos possuem cinco necessidades basicas, apos
saciada uma necessidade de ordem inferior, busca-se a superior. E a nao realizagao
de uma necessidade inferior, impede a realizacdo de uma necessidade de ordem
superior. Assim, de acordo com Chiavenato (2003, p. 92), esta hierarquia foi
concebida pelo fato de o0 homem ser uma criatura que expande suas necessidades
durante a vida. A medida que se satisfaz em uma necessidade, outras mais
elevadas tomam o predominio do seu comportamento.

Como nos mostra Gil (2009, p. 205), Maslow constatou que as necessidades
humanas apresentam diferentes niveis de forgca, e serdo apresentadas em cinco
grupos: fisiolégicas, de segurancga, sociais, de estima e de auto-realizagao.

As fisiolégicas, sao as necessidades basicas para a manutengao da vida,
referem-se a alimentagdo, vestuario, repouso e abrigo. As necessidades de
seguranca referem-se a necessidade de estar livre de perigos e da privagédo das
necessidades basicas. Envolvem a preocupagdao com o futuro (manutengdo do
emprego e da propriedade). Ja satisfeitas as necessidades fisiologicas e de
seguranga, as pessoas passam a sentir necessidade de relacionamento com outras

pessoas, de participar de grupos e serem aceitas por estes, esta conhecida como
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necessidades sociais. Assim, gera-se a proxima necessidade que € conhecida como
necessidade de estima, as pessoas passam a querer estima tanto em termos de
amor proprio quanto de reconhecimento pelos outros. Apresenta-se entdo a ultima
necessidade que é de auto-realizacdo, se refere a realizacdo do maximo de
potencial individual. As pessoas se tornam o que acham que sdo capazes de ser,
estd relacionado com autonomia, independéncia, autocontrole e competéncia. A
seguir, a Hierarquia das Necessidades de Maslow é apresentada em forma de

piramide na figura 1.

FIGURA 1 - Hierarquia das Necessidades de Maslow

NECESSIDADE DE AUTO-REALIZAGAO

NECESSIDADES DE ESTIMA

NECESSIDADES SOCIAIS

NECESSIDADES DE
SEGURANCA

NECESSIDADES
BASICAS

Fonte: Adaptado de Maximiano (2004, p. 271)

Para a utilizagdo da teoria de Maslow, devem-se levar em consideragéo as
diferengas pessoais e culturais das pessoas, pois um individuo pode priorizar mais
uma necessidade em relagao a outra.

Utilizando como base a Teoria de Maslow, surgiu a teoria ERG de Clayton
Alderfer.
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2.2.2 Teoria ERG

A teoria de Clayton Alderfer foi realizada a partir da teoria de Maslow, onde
ele condensou as necessidades em grupos de existir, relacionar e crescer, surgindo
a teoria ERG (existéncia, relacionamento e crescimento). Assim, segundo
Chiavenato (2010, p. 250) a teoria ERG, diz que ha trés grupos principais de
necessidades:

1- Necessidades de existéncia: compreende as necessidades do bem estar fisico:
existéncia, preservagcdo e sobrevivéncia as quais sdo equivalentes as
necessidades fisiologicas e de seguranga de Maslow.

2- Necessidades de relacionamento: sdo as necessidades de relagdes
interpessoais, referem-se ao desejo de interacdo social com outras pessoas,
incluem as categorias sociais € os componentes externos da necessidade de
estima de Maslow.

3- Necessidades de crescimento: sdo as necessidades de desenvolvimento do
potencial humano e desejo de crescimento e competéncia pessoal. Incluem os
componentes intrinsecos da necessidade de estima de Maslow.

A teoria ERG é um aprimoramento da teoria de Maslow e se difere por
acreditar que a satisfagdo das necessidades ndo é seqiiencial, mas simultanea. E
baseada nos principios de que mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo
tempo e que se uma necessidade de ordem elevada permanece insatisfeita,
aumenta o desejo de satisfazer uma de ordem inferior. As duas teorias ndo se
divergem, mas se complementam.

A teoria de Douglas McGregor, chamada de Teoria X e Teoria Y, refere-se a
relacdo entre superiores e subordinados.

2.2.3 Teorias de X e TeoriaY

A Teoria X e Teoria Y, criada por Douglas McGregor, foi desenvolvida depois
de observar a forma como os superiores tratavam seus subordinados, concluiu-se
que a visao sobre a natureza dos seres humanos, baseia-se em agrupamentos de
premissas e que tendem a moldar seu comportamento em relacdo a equipe.,
Douglas McGregor propds duas divisdes distintas do ser humano: uma, negativa,

chamada de Teoria X e outra, positiva, chamada Teoria Y. Apds observar o
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relacionamento dos executivos com seus liderados, McGregor elaborou quatro
premissas sob a Teoria X, segundo Robbins (2008, p. 50):

1- Os individuos ndo gostam de trabalhar, sempre que possivel tentam evitar o
trabalho.

2- Por ndo gostarem de trabalhar, precisam ser controlados para o alcance das
metas.

3- Evitam responsabilidades e buscam orientagao forma.

4- A maioria coloca a seguranga acima de todos os fatores associados ao trabalho e

demonstra pouca ambiggo.

Ainda segundo Robbins (2008, p. 50), ele apresenta as quatro premissas

sob a Teoria Y:

1-Os individuos consideram o trabalho natural tanto quanto descansar ou divertir-
se.

2-As pessoas demonstram auto-orientagdo e autocontrole se estiverem
comprometidas com os objetivos.

3—As pessoas podem aprender a aceitar ou a buscar a responsabilidade.

4—Qualquer pessoa pode ter a capacidade de tomar decisdes inovadoras.

Na Teoria X as pessoas devem ser controladas, pois ndao se comprometem,
nao opinam, participam apenas se forem supervisionadas. Na teoria Y, as pessoas
sdo criativas, pro-ativas, gostam de opinar, participar e havendo essas condigdes,
tornam-se comprometidas. O gestor precisa criar condigbes de participacdo para
gerar o comprometimento.

A seguir, a Teoria de Frederick Herzberg mostrara os fatores higiénicos e os

motivacionais.
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2.2.4 Teorias de Herzberg

Na década de 60, o psicélogo Frederick Herzberg, focalizou a questao da
satisfagao para elaborar sua teoria. Ele parte da idéia que a relacao de uma pessoa
com seu trabalho € basica e que essa atitude pode muito bem determinar o seu
sucesso ou fracasso, Investigou a seguinte questdo: O que as pessoas desejam de
seu trabalho? Foi solicitado aos pesquisados que descrevessem situagées onde se
sentiram bem ou mal a respeito de seu trabalho. As respostas foram tabuladas e
categorizadas concluindo que as repostas dadas pelas pessoas que se sentiam bem
eram diferentes daquelas que se sentiam mal conforme Robbins (2008, p. 51),

resultou-se na figura 2:

FIGURA 2 — Teoria de dois fatores de Herzberg

Fatores higiénicos que afetam a insatisfagdo com | Fatores motivacionais que afetam a
o trabalho satisfagdo com o trabalho
¢ Qualidade da supervisao e Oportunidades de promogéao
e Remuneragéo e Oportunidades de crescimento
e Politicas corporativas pessoal
¢ Condigdes fisicas de trabalho ¢ Reconhecimentos de crescimento
¢ Relacionamento interpessoal pessoal
e Seguranga no emprego ¢ Reconhecimento
¢ Responsabilidade
e Realizagao

A
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Alta Insatisfagao no trabalho Alta Satisfagao no trabalho

Fonte: Adaptado de Robbins (2008, p. 51)

De acordo com Vergara (2006, p. 45), Herzberg focaliza a questdo da
satisfacdo para formular sua teoria. Apresenta dois fatores que explicam o
comportamento das pessoas no trabalho: os higiénicos: localizados no ambiente de
trabalho, extrinsecos a pessoa. S&o considerados: salario, beneficios sociais,
condigdes fisicas de trabalho, modelo de gestdo, relacionamento com os colegas.

Esses fatores presentes deixam de causar insatisfagdo as pessoas, se, ausentes,
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causam insatisfacdo. Os motivacionais: sao intrinsecos e referem-se aos
sentimentos de auto-realizagao e reconhecimento, Se presentes, causam satisfagao,
e se ausentes, deixam de causar satisfagdo, mas ndo chegam a causar insatisfagao.
Herzberg relacionou os fatores de satisfacdo e de insatisfagdo. Os que
promovem satisfagdo foram considerados fatores motivacionais, € os que podem
gerar insatisfacdo, foram classificados como fatores higiénicos.
Para finalizar a apresentacado das teorias motivacionais neste capitulo, sera

citado a Teoria de Victor H. Vroom.

2.2.5 Teorias de Vroom

Victor H. Vroom desenvolveu uma teoria que mostra que para um individuo
produzir, depende ndo sé dos objetivos individuais, mas também da percepgao da
utiidade relativa do desempenho pessoal como meio gradativo de atingir
determinados objetivos. Vroom mostra que diferentes pessoas reagem de diferentes
formas, as condi¢des tecnoldégicas de alguns cargos podem limitar a utilizagao total
de fatores motivacionais e do enriquecimento do cargo, conforme Chiavenato (2003,
p. 100).

Ainda de acordo com Chiavenato (2003, p. 100) Vroom apresenta trés
condi¢cbes que determinam em cada individuo a motivacao para produzir:

e Os objetivos individuais, ou seja, a forga do desejo de atingir objetivos;

e A relacdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance de seus
objetivos individuais;

e A capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade, a
medida que acredita poder influencia-lo.

Para o alcance da produtividade os colaboradores dependem diretamente do
que a empresa tem a oferecer ao funcionario como recompensa pelos servigos
prestados, é o que demonstra a Teoria de Vroom.

Sendo assim, surge a discussao sobre como utilizar a motivagéo para gerar

produtividade.
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2.3 A motivagao como fator gerador da produtividade

As organizagdes atualmente buscam por colaboradores que sejam dedicados
e estejam empenhados em contribuir para o0 aumento da produtividade, para isso,
sdo oferecidos incentivos para satisfazer as necessidades dos mesmos, melhorias
nos ambientes organizacionais, cursos de aperfeicoamento onde sao aprimorados
os conhecimentos ja adquiridos. Partindo do conceito dado por Maximiano (2004, p.
267) onde o mesmo diz que a palavra motivagao indica o processo pelo qual o
comportamento humano € incentivado, estimulado ou energizado por algum tipo de
motivo ou razdo. Ja para Robbins (2008 p. 48) a motivacao é a “disposicao para
fazer alguma coisa que é condicionada pela capacidade dessa agao de satisfazer
uma necessidade do individuo.” Vergara (2006, p. 75) diz que “liderar esta associado
a estimulos, incentivos que possam provocar a motivacdo nas pessoas para a
realizacao da missao, da visao e dos objetivos empresariais.”

Segundo Chiavenato (2010, p. 241), motivar pessoas a atingir desempenho
organizacional € uma necessidade para as organizagdes em um mundo de negdcios
mutavel e competitivo. A competitividade externa depende da cooperacdo e
colaboragao interna. O desempenho depende de varios fatores criticos: estratégia,
tecnologia, desempenho, cultura organizacional e principalmente do talento humano,
0 qual impulsiona as organizagdes. Para proporcionar resultados, o talento humano
precisa de conhecimentos, habilidades e competéncia onde em uma cultura
organizacional participativa e democratica ele se envolve em um bom ambiente de
trabalho. O desempenho organizacional depende de pessoas motivadas, que séo
condicionadas por fatores como: capacidade, competéncia, lideranga, orientagao,
dedicagao e esforgo. O conhecimento de motivagdo humana ¢é indispensavel para
que o administrador possa contar com a colaboragéo das pessoas.

Os processos motivacionais, quando bem gerenciados fazem que os
colaboradores se dediquem cada vez a organizagao, através de inumeros beneficios
oferecidos conseguem-se a elevagdo da produtividade resultante da relagao
motivagao-produtividade.

A partir das informagbes apresentadas, sera realizado um estudo de caso

onde os assuntos lideranca e motivacao serao abordados.
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3 UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE APROVISIONAMENTO DO 14°
GRUPO DE ARTILHARIA DE CAMPANHA

E, por fim, no terceiro capitulo, um estudo de caso sera apresentado
abordando a metodologia utilizada juntamente com o histérico do 14° GAC e uma

analise e discussdo dos dados obtidos.

3.1 Metodologias do estudo de caso

Neste capitulo sera feita uma analise da lideranca e motivacdo dos
colaboradores do 14° GAC, visando perceber como lider atua para alcangar a
motivagdo de seus colaboradores, consequentemente, observando os resultados
alcangados pela organizagdo. Assim, esta pesquisa se caracteriza como sendo de
carater exploratdrio, pois ndo se objetiva, neste trabalho, criar padrées matematicos,
estatisticos ou numéricos e, sim, analisar-se o cenario de atuagdao e comportamento
organizacional do 14° GAC.

Assim, para Marconi e Lakatos (2010, p. 171), as pesquisas de carater
exploratorios “sao investigagdes de pesquisa empirica cujo objetivo é formulagéao de
questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipéteses, aumentar
a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno, para a
realizagao de uma pesquisa futura mais precisa, ou modificar e clarificar conceitos.”

Ja de acordo com Rodrigues (2006, p. 90), a pesquisa exploratéria “¢ uma
pesquisa inicial, preliminar, cujo principal objetivo €& aprimorar idéias, buscar
informacdes sobre um determinado assunto ou descobrir um problema para estudo.”

O setor de aprovisionamento, onde foram aplicados os questionarios tem
atualmente 17 colaboradores e todos participaram da pesquisa.

Para conhecimento do leitor, o setor de aprovisionamento é aquele que
cuida das refei¢coes e tudo que esta relacionado. Faz licitacdo, compra, recebimento,
armazenagem, distribuicdo, confecgdo, distribuicdo dos alimentos para o publico

final, tendo a parte administrativa e operacional, no referido batalh&o.
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3.2 Historicos do 14° Grupo de Artilharia de Campanha’

O 14° Grupo de Artilharia de Campanha — Grupo Fernao Dias foi criado em 19
de marco de 1918, com a denominagédo de 10° Regimento de Artilharia Montada.
Naquela oportunidade o Coronel Marcos Pradel de Azambuja e um grupo de oficiais
vindos do Rio de Janeiro instalaram a Casa de Ordens na antiga Capela de Sao
José, iniciando os trabalhos de selecdo do primeiro contingente a ser incorporado na
nova unidade na cidade de Pouso Alegre.

A criagcdo da unidade foi consequéncia de um processo de modernizagédo do
Exército Brasileiro que se deu no inicio do século XX, quando a reestruturacido se
fez necessaria para atender a conjuntura da Epoca.

Ao longo destes 95 anos de histéria, o Grupo Ferndo Dias participou de
eventos relevantes da histéria nacional, além de ser protagonista de fatos
importantes da sociedade pouso alegrense.

Em 1932 a Unidade participou de combates relacionados com a Revolugéo
Constitucionalista, deflagrada em S&o Paulo, ao lado das forgas leais ao presidente
Getulio Vargas. Naquela oportunidade fez parte do chamado Combate da Vendinha
que foi travado no lugar onde atualmente se localiza o bairro Sdo Joéo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, o pavilhdo ocupado atualmente pela 22
Bateria de Obuses foi utilizado para instalagcdo e operagdo de um campo de triagem
de prisioneiros de guerra alemaes, que posteriormente seguiam para o Rio de
Janeiro. Além disso, integrantes da Organizagdo Militar foram empregados em
operacdes de defesa do litoral brasileiro.

Ao longo dos tempos, o Grupo recebeu varias denominagdes tais como 10°
RAM, 8° RAM, II/4° RO 105 até chegar em 1972, quando recebeu a denominagéao
atual de 14° Grupo de Artilharia de Campanha.

A atual denominacdo histérica de “Grupo Ferndao Dias” foi concedida em
1987, ocasidao em que a Organizagao Militar foi distinguida com o Estandarte
Histérico. Esta distingdo rememora os feitos deste ilustre bandeirante que desbravou
as terras deste rincdo, explorando o interior e contribuindo para o aumento de nosso

territorio.

' O Historico do 14° Grupamento foi obtido através de um documento interno do Exército Brasileiro
que ndo pode ser publicado para o publico externo. A discente teve autorizagcdo para conhecé-lo.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Em 5 de dezembro de 2001, realizou-se, no patio do Grupo, a solenidade de
passagem de subordinagdo da 42 RM/42 DE para a Artilharia Divisionaria da 12
Divisdo de Exército, sediada em Niteroi, RJ.

Cumpre destacar a participacdo do Grupo Ferndao Dias em missdes
importantes como a Missdo das Nagdes Unidas em Angola, a Operacgao Tiradentes
em 2004 realizando operacdes de Garantia da Lei e da Ordem na capital do Estado,
as acoOes de defesa civil em atendimento as vitimas de enchentes no Sul de Minas e
na regido serrana do Estado do Rio de Janeiro e mais recentemente o apoio de uma
Subunidade nas operacdes da Forga de Pacificagdo na cidade do Rio de Janeiro no
chamado “Complexo do Alemao”.

No ano de 2012, o Grupo participou, ainda, das operagdes que tiveram por
objetivo prover a seguranga da Conferéncia das Nagdes Unidas Rio + 20.

No ano de 2013, o 14° GAC participou da segurangca da Copa das
Confederagdes na cidade de Belo Horizonte e também enviou efetivo para operar
juntamente com a AD1 na seguranga da Jornada Mundial da Juventude na cidade
do Rio de Janeiro.

Enfim, o 14° GAC se consolidou como sendo uma importante Organizagéo
Militar do nosso Exército, assim como relevante personagem da histéria da de
Pouso Alegre. Com os olhos voltados para o futuro, 0 nosso compromisso é de
sempre cultuar os mais caros valores e tradi¢des, engrandecendo cada vez mais a

Forga Terrestre e o Brasil.

3.2 Analise e discussao dos dados

A partir dos dados coletados no estudo de caso e de toda a teoria abordada
nesse trabalho monografico, espera-se responder o problema de pesquisa propdsito:
de que forma a lideranca e a motivacao devem atuar, em uma instituicdo, para se
tornarem suportes das ag¢des institucionais na busca pelos resultados?

Para se concretizar o estudo de caso desta monografia, foi feita uma
pesquisa com os colaboradores do setor de aprovisionamento do 14° Grupo de
Artilharia de Campanha do Exército Brasileiro, a partir de um questionario (em
anexo). Apos o questionario ter sido todo respondido, foi possivel analisa-lo através

das respostas de 17 colaboradores do setor.
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O questionario contou com um total de 10 perguntas, referentes a lideranga
e motivagao. Estas foram feitas a 17 colaboradores do setor de aprovisionamento do
14° Grupo de Artilharia de Campanha do Exército Brasileiro, com o intuito de coletar
os principais dados referentes ao tema de pesquisa monografica em relagéo a atual
situacdo da organizacdo em questdo. Nota-se dentro de uma organizagdo a
diferenca entre colaboradores liderados e chefiados. Desta forma, a pesquisa tem o
intuito de saber o0 que cada colaborador pensa a respeito de lideranga e motivacéao.

A pergunta 01: Vocé sabe dizer o que é um lider? E um chefe? Cada
colaborador deu sua opinido, e dos dezessete entrevistados, dezesseis
responderam que um lider se destaca e a0 mesmo tempo é parte integrante e
referéncia da equipe, desempenha sua fungdo em conjunto, guia, inova, motiva gera
respeito e ndo medo em seus colaboradores. O lider desempenha a missao de
ajudar, aconselhar e tem atitude e iniciativa, elogia, orienta pessoalmente seu
colaborador, distribui as tarefas e ajuda o grupo a resolver os problemas. Apenas um
fez a juncéo de lider e chefe, respondendo que um bom lider ou um chefe tem que
estar presente no dia a dia ndo s6 mandando, mas, sim, coordenando e apoiando
seu pessoal. Ja para o conceito de chefe treze colaboradores disseram que chefe é
aquele que da ordem, fala, determina, gosta de bajuladores, ndo se envolve com a
equipe, fiscaliza e cobra rendimentos, ndo sabe dar méritos aos colaboradores
competentes, se impdem utilizando a autoridade que possui. Em relacdo a chefe,
trés pessoas nao souberam descrevé-lo e outro colaborador, como mostrado acima
fez a jungao das duas respostas.

Assim, o lider deve se preocupar em conduzir as pessoas, oferecendo um
sentido ao trabalho e convencendo os liderados a alcangarem as metas
estabelecidas. Ele deve inspirar, motivar e fazer com que seus colaboradores
alcancem os objetivos propostos. Ja a definicdo de chefe nos mostra que o mesmo
utiliza da coercéo para alcangar os objetivos, ndo se envolve com os colaboradores,
distribui as tarefas e fiscaliza os resultados. Os colaboradores sabem definir e
caracterizar lider e chefe, porém, devido ao fato de estarem dentro de uma estrutura
hierarquica ndo conseguem vivenciar a lideranga de uma forma direta, apenas
recebem ordens e concretizam as missoes.

A pergunta de numero 02: Sente-se liderado ou chefiado? Por qué? Trés
pessoas consideram que sao liderados, devido ao fato de trabalharem em equipe,

realizando em conjunto as atividades e afirmam que existe a participagao do lider,
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09 colaboradores afirmaram que sao chefiados devido a existéncia de hierarquia e
disciplina, apenas recebem ordens sem supervisdo e cobrangas desnecessarias.
Cinco pessoas nao apresentaram uma resposta clara.

Analisando as questbes 01 e 02 podemos perceber claramente que os
colaboradores conseguem diferenciar lider e chefe e se séo liderados ou chefiados.
E visualizado em suas respostas que, para eles, o lider tem um papel fundamental
na formagdo de equipes, pois fica responsavel por motivar, incentivar e conduzir,
mostrando sempre o melhor caminho e buscando as respostas junto aos seus
colaboradores, mas devido a hierarquia, disciplina e as cobrangas, desnecessarias,
se sentem chefiados.

Na pergunta 03: Quais sao as caracteristicas que um lider deve ter?
Todos os colaboradores apresentaram caracteristicas condizentes com a figura de
um lider, dizendo que: um lider tem que ter atitude, forca de vontade, desempenho,
companheirismo, tato, sinceridade, comprometimento, honestidade, paciéncia, pro -
atividade, estar sempre a frente de sua equipe ajudando nas realiza¢des das tarefas.
Deve ter uma visao dinamica, ser aberto a opinides, ser carismatico, ter empatia,
educacgao, ser motivador, cultivar as caracteristicas positivas de cada colaborador da
equipe, ser exemplo, proteger sua equipe, fazer uma divisdo justa das atividades
distribuidas e ajudar no desenvolvimento profissional dos colaboradores.

A questdo 04: Em suas funcoes e tarefas, o apoio do lider existe? De
que maneira? Nove pessoas responderam que existe o apoio e que dependem do
lider para alcangar o objetivo proposto, tem reconhecimento e valorizagdo pelos
servigos realizados, sempre que precisam recebem ajuda e explicagado na realizagao
das tarefas diarias. O lider busca junto ao colaborador as respostas nao
encontradas, trabalha em equipe buscando o desempenho e a qualificagao. Quatro
pessoas disseram que nao existe o apoio na realizagao das tarefas e quatro, ficaram
em duvida ao responder.

Nas duas questbes acima, é nitido que os colaboradores conseguem
identificar as caracteristicas de um lider e na maioria das respostas afirmam que
existe a participacdo do mesmo na realizacio de suas tarefas e funcdes diarias.

A pergunta de numero 05: Poderia dizer o que é motivagao? Quinze
pessoas responderam corretamente, disseram que motivacdo é quando se tem um
reconhecimento, um incentivo, um estimulo para a realizacdo da atividade

designada. A motivagdo dos colaboradores é algo que impulsiona as organizagdes,
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pessoas motivadas geram uma maior produtividade e buscam alcangar os objetivos
propostos, é gerada a partir da necessidade de alcangar um objetivo seja
profissional ou pessoal.

A pergunta 06: No desempenho de suas tarefas vocé se sente
motivado? Por qué? Dez pessoas disseram que se sentem motivados, quatro, ndo
tem motivagao e trés, disseram que na maioria das vezes nao sao motivadas.

Como pode ser observado na pesquisa, boa parte dos entrevistados sabem
0 que é motivacado e afirmam que sdo motivados a realizar suas tarefas, recebem
recompensas, tem autonomia e trabalham na area que gostam, se sente motivado
por ajudar seus colegas de trabalho, recebendo estimulos de seus chefes e também
de sua equipe.

A questdo de numero 07: O que acha necessario para que vocé e
seus colegas estejam sempre motivados no dia a dia? Como resposta, as
dezessete pessoas disseram que deve haver um lider atuante que consiga manter a
equipe unida e protegida de problemas, o lider precisa reconhecer e prestigiar as
tarefas executadas e apoiar no desenvolvimento das mesmas, precisa existir
interacdo, dinamismo, companheirismo e amizade entre os membros do grupo,
sempre trabalhar em busca do alcance de um mesmo objetivo utilizando de um
ambiente de trabalho, sem desavencas, contando com o auxilio de todos, buscando
a aquisicdo da cultura, sua manutencdo e o aperfeicoamento constante. Motivar
pessoas € uma necessidade para as organizagdes, seu desempenho depende de
varios fatores criticos: estratégia, tecnologia, desempenho, cultura organizacional e
principalmente do talento humano, o qual impulsiona as organizagbes. Para
proporcionar resultados, o talento humano precisa de conhecimentos, habilidades e
competéncia onde em uma cultura organizacional participativa e democratica ele se
envolve em um bom ambiente de trabalho. O desempenho organizacional depende
de pessoas motivadas, que sdo condicionadas por fatores como: capacidade,
competéncia, lideranga, orientagcéo, dedicagao e esforgo.

A pergunta de numero 08: Seu lider € um agente motivador? Por qué?
Oito pessoas disseram que o seu lider é motivador, devido ao fato de que sempre
sdo ajudados quando necessario, recebem apoio nas resolugdes de problemas, age
com companheiro, motiva os colaboradores para alcangcarem as metas propostas,
busca sempre aprimorar o ambiente de trabalho, serve como referéncia. Seis

afirmam que o lider ndo € um agente motivador, porque ele ndo reconhece o
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desempenho dos colaboradores, ndo transmite entusiasmo e reconhecimento, o
proprio lider é considerado uma pessoa desmotivada. E trés pessoas néao
responderam.

A questdo de numero 09: Na realizagdao de suas tarefas ja se sentiu
desmotivado e, nesta situagao, houve apoio da lideranga para o cumprimento
da mesma? Nove pessoas responderam que ja se sentiram desmotivadas e que,
além deste fato, nao receberam o apoio de um lider. Ja sete pessoas disseram que
em alguma ocasido se sentiram desmotivadas e que receberam apoio do lider,
sendo este fundamental. Apenas uma pessoa disse que nunca se sentiu
desmotivada, ndo precisando da acéo do lider. Assim, vé-se que um dos principais
desafios dos lideres é inspirar os colaboradores, para que motivados alcancem os
objetivos, pois a motivacdo € alcangada por meio de estimulos e incentivos
oferecidos como: prémios, beneficios, reconhecimentos que tragam satisfagéo para
0 colaborador.

Por fim, a questdo de numero 10: Os resultados de suas tarefas e
fungcdes podem ser atribuidos a forma que é liderado e motivado? Por qué?
Treze responderam que sim, alguns se sentem motivados devido a atitude positiva
do lider que reconhece e valoriza o servigo prestado, outros afirmaram que quando é
chamada a atencédo, fica desmotivado e n&o realizam bons resultados em suas
atividades.

Foi possivel analisar, através das respostas do questionario aplicado que,
para que a organizagao alcance as metas estabelecidas, € de extrema importancia
que haja lideranga e motivagdo na sua equipe. Pois através da figura de um lider
que administra mudangas, que ouve opinides, que seja carismatico, que tenha
carater e senso comum, ocorrera a devida motivacdo da equipe alcangando as
seguintes caracteristicas: sentimento de auto realizagdo, reconhecimento,
seguranga, dialogo, desenvolvimento pessoal e treinamento, condigdes de trabalho,
beneficios, status, sugestdes para melhoramento, objetivos claros, relacionamento e
comunicagao, reconhecimento e aprego, moral, didlogo, idéias, respeito, novos
desafios, reconhecimento. Tais diferengas interferem diretamente no comportamento

e desempenho do profissional.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da realizagdo deste estudo monografico, foi possivel verificar que o
lider é pega chave na construgcdo de clima organizacional propicio, levando em
consideragcao que a partir de sua postura, 0 mesmo consegue influenciar e motivar
seus liderados levando-os a alcangar os objetivos proposto. O lider é responsavel
por identificar o valor de sua equipe, permitindo assim, direcionar seus liderados,
evidenciando o que ha de melhor nele e permitindo o aperfeicoamento dos pontos,
até entdo falhos. Desta maneira, o lider desperta sentimento de valorizagdo e
reconhecimento dos membros de sua equipe, conseguindo assim maior
comprometimento na realizagdo das atividades e uma reciprocidade das partes
envolvidas.

Respondendo o problema de pesquisa dado no inicio deste trabalho
que consiste em: de que forma a lideranga e a motivagao devem atuar, em uma
empresa, para se tornarem suportes das ag¢des organizacionais na busca pelos
resultados? Pode se dizer que cabe ao lider identificar os pontos a serem
melhorados, conscientizar as partes envolvidas e iniciar uma agao com intuito de
melhorar devidas falhas. Levando em conta que motivar seus colaboradores é de
grande importancia, pois quando motivados, eles trabalham com mais dedicagao e
os resultados alcangados serédo de grande valia.

Através da analise realizada no setor de aprovisionamento do 14° Grupo de
Artilharia de Campanha do Exército Brasileiro, tornou-se possivel identificar os
colaboradores se sentem liderados e motivados a realizar suas tarefas diarias, a
maioria das respostas nos mostra que os colaboradores recebem o apoio do lider do
setor de aprovisionamento e que dependem do lider para alcangar o objetivo
proposto, ele reconhece e valoriza os servigos realizados, sempre que precisam
recebem ajuda e explicagcdo na realizacdo das tarefas. O lider busca junto ao
colaborador as respostas n&o encontradas, trabalha em equipe buscando o
desempenho e a qualificagéo.

Sendo assim, verifica-se que a o setor de aprovisionamento tem um lider
mediador, capaz de contribuir para o crescimento de seus colaboradores e
demonstrar que o trabalho em conjunto alcangara melhores resultados

organizacionais, assim como contribuira para um melhor relacionamento entre os
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membros. Desta forma, o lider evidenciara que os resultados alcancados sao de
todo o grupo.

Por fim, no decorrer desta pesquisa, foi possivel notar que uma equipe bem
estruturada e motivada leva a organizagao a trabalhar com intuito de alcangar os
resultados almejados, sejam eles produtivo, de relacionamento e até mesmo
estrutural. Assim, é possivel afirmar que o lider influencia diretamente na motivagao
dos colaboradores, por intermédio da postura que adota mediante a forma que age
com sua equipe. Foi possivel, também, observar que para se conseguir um
diferencial competitivo nas organizagdes € notério que se deve investir em seus
colaboradores, oferecendo o suporte necessario para que motivados, alcancem a
produtividade esperada. Desta forma, esta monografia torna-se uma fonte para
estudos futuros acerca do tema e, da mesma forma, suporte referencial académico

para realizacao de leitura e estudos da area de Gestao de Pessoas.
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ANEXOS

Questionario:

1 — Vocé sabe dizer o que € um lider? E um chefe?

2 — Sente-se liderado ou chefiado? Por qué?

3 — Quais sao as caracteristicas que um lider deve ter?

4 — Em suas fungdes e tarefas, o apoio do lider existe? De que maneira?

5 — Poderia dizer o que é motivagao?

6 — No desempenho de suas tarefas vocé se sente motivado? Por qué?

7 — O que acha necessario para que vocé e seus colegas estejam sempre motivados
no dia a dia?

8 — Seu lider € um agente motivador? Por qué?

9 — Na realizagao de suas tarefas ja se sentiu desmotivado, e nesta situagao, houve
apoio da lideranca para o cumprimento da mesma?

10 — Os resultados de suas tarefas e funcdes podem ser atribuidos a forma que é

liderado e motivado. Por qué?
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Assunto: Solicitagdo de Estudo de Caso

Ao
Sr. Sudério Rios Braga

S8o Jodo Dl Rei, 24 de feverairo da 2014,

Prezada Sankhor,

Meu nome & Cristiane Pereira da Silva Avila e atualmente estou cursando o
B° periodo do curso de AdministragSo na Instituicio da Ensino Superior Presidente
Tancredo de Almeida Neves - IPTAN, onde imicio minha manografia com o tema:
Lideranga & MotivagSo como Suporte 4s Acgbes Onganiracionais, orentanda palo
Professor Marcio Lobosgue Senna Meves e, desta forma, venho consultar Vossa
Sanhoria sobre a possibilidade de realizar um estudo de caso em sua concaituada
Instituicio,

Sem mais agradeco a atengio & aguardo resposta.

Aerciosarments,
Cristiane Pereira da Silva Avila
28-07-1%
y )
Autorizagio: ‘ﬁfﬁ”f
TC J'};f_z &



