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RESUMO

A pessoa que desempenha o papel do lider influencia o comportamento de um ou mais
funcionarios. A capacidade de gerir esta ligada ao processo de motivacdo, gerando uma
dependéncia entre gestor e colaboradores. Nesse contexto, o presente estudo visou analisar a
motivacgdo do gestor perante os colaboradores, bem como identificar a motivagao da equipe. A
coleta de dados foi realizada com um grupo de oito funcionarios e o gestor de uma empresa
do ramo varejista municipio de Agudo. Foi aplicado o Motivagrama para todos 0s
colaboradores e para o gestor. Além do questionario, foi realizada uma entrevista com o lider
do grupo. Com os resultados obtidos, percebeu-se que somente dois funcionarios estdo
realmente motivados dentro da organizacdo, buscando a satisfacdo de necessidades de
autorrealizacdo. As demais necessidades que motivam o0s colaboradores participantes do
estudo estdo relacionadas a estima, seguranca e afiliagdo. Somado a isso, o estudo buscou

identificar de que forma o gestor influenciou a motivacao dos colaboradores.

Palavras-chaves: motivacdo; lideranga.



ABSTRACT

The person who performs the role of the leader influences on the behavior of one or more
employees. The ability of management is linked to the process of motivation, generating a
dependency between the manager and the workers. In this context, the present study aimed to
analyze the motivation of the manager towards the employees, as well as to identify the
motivation of the team. The collection of data was performed with a group of eight employees
and the general manager of a retail sector company from the city of Agudo, in Rio Grande do
Sul, Brazil. The Motivagrama was applied to all employees and to the manager. In addition to
the questionnaire, an interview was conducted with the leader of the group. With the obtained
results, it was noticed that only two employees are in fact motivated within the organization,
seeking the satisfaction of self-fulfillment needs. The other needs that motivate the employees
participating in the study are related to esteem, safety and affiliation. Moreover, the study

sought to identify how the manager influenced on the motivation of employees.

Keywords: motivation; leadership.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Hierarquia das Necessidades: Piramide Motivacional de Maslow .............c..cccce.... 19
Figura 2- Comparacéo entre as Teorias de Maslow e Herzberg ........c.ccooevvive e 19
Figura 3- Teoria da EQUIJAE ..........cccooiiiiiieiie e e 22
Figura 4- Modelo de Justica OrganizaCional .............cocoeiiieiiiieie e 23

Figura 5- DeSenN0 d& PESTUISA .......ccveiieiieriiierieieiie ettt 33



Quadro 1- Perfil dos entrevistados

LISTA DE QUADROS

Quadro 2- Detalhamento do roteiro de entrevista COmM 0 geSLOr ........cccvvverererereeeeireeieseeiane



LISTA DE GRAFICOS
Gréfico 1- Faixa etaria dos entreViStad0S .........ccevriiieeie i 37
Gréfico 2- O que mais incentiva e estimula seu desempenho €2...........ccooeveveinienicissecennen, 38
Gréafico 3- Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar prefiro aquela

Gréfico 4- O tipo de subordinado que mais irrita € aquele QUE? .........ccceeeereiiiercine e 39

Gréafico 5- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia

QUANTO?. ..ttt e et bbb h bbbt ekt kbt n e nr et e et nn e 40
Gréafico 6- Se na minha proxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos darei
Prefer@nCia AQUEIE QUE?.......c.e ettt ettt ene e 41
Gréfico 7- A minha produtividade pode ser prejudicada quando? .........cccccocevirieiiiieinne e 41
Gréfico 8- O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho €7 ........ccccceveieviiiennnicienens 42

Grafico 9- Se eu tiver que escolher entre duas organizacOes para trabalhar prefiro aquela

Grafico 10- O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele qUe? ........ccccveeveieevveceeeieenne. 44

Graficoll- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia

0 [UT= T [0 OSSPSR 45
Grafico 12- Se na minha préxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos darei
PreferénCia AQUEIE QUE? .......ocvee ittt ettt et e erb e eta e e e s e e e eraenneas 46
Grafico 13- A minha produtividade pode ser prejudicada quando? ..........c.ccceevveveiveeriecriecnnnne 46
Grafico 14- O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho €7 ........ccccocvvevevceeiieinenne. 47

Grafico 15- Se eu tiver que escolher entre duas organizacOes para trabalhar, prefiro aquela
(0[PP UPPUPRPPS 48
Grafico 16- O tipo de subordinado que mMais Me Irrita €7 .........cocveveeieeiecie e, 49

Grafico 17- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia

0 [UE= T [0 1TSS PURUSROROSRR 50
Grafico 18- Se na minha proxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei
PreferénCia AQUEIE QUE? .......ocveeieie et ettt st e e e e ne e e enaenaeas 51
Grafico 19- A minha produtividade pode ser prejudicada quando? ...........cccccvvevevieiiecriecnnene, 52
Grafico 20- O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho €? ........ccccoceevevieveeveceenne. 52

Gréfico 21- Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar prefiro a que? ..53
Gréafico 22- O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele qUe? .........cccceevvveieceeceeeneenee. 54

Grafico 23- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia



Gréfico 24- Se na minha proxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos darei

Prefer@nCias AQUEIE UE? ....c.ecvei ettt et s st re et et e enens 56
Gréfico 25- A minha produtividade poder ser prejudicada quUando? ..........cccoeeveveerieerieneenenns 57
Gréfico 26- O que mais me incentiva e estimula 0 meu desempenho é? ..........cccceevernieinne. 58

Gréfico 27- Se eu tiver que escolher entre duas organizacOes para trabalhar prefiro aquela
0[N PSP R P R PUPUPRPRPRPPRP 58
Gréfico 28- O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele qUE? ........ccccovevveeirinceenine. 59

Gréafico 29- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia

QUANTO? .ttt etttk etk bkt ek et s ke e e ee ekt e e st nr ettt nr e 60
Gréafico 30- Se na minha proxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos, darei
Prefer@nCia AQUEIE QUE? ... .ottt e et s 61
Gréfico 31- A minha produtividade pode ser prejudicada quando? ..........ccccevvvvierinenennenn 62
Grafico 32- Analise individual do colaborador 1 .........cccoovieeieieiicc e 63
Grafico 33- Analise individual do colaborador 2 ... 63
Gréfico 34- Anélise individual do colaborador 3 ... 64
Gréfico 35- Anélise individual do colaborador 4 ... 65
Gréfico 36- Anélise individual do colaborador 5 ... 65
Gréfico 37- Anélise individual do colaborador 6 ... 66
Gréfico 38- Anélise individual do colaborador 7 ... 67
Gréafico 39- Anélise individual do colaborador 8 ... 67
Grafico 40- Analise individual do geStOr ........ccvoieie e e 68

Grafico 41- Analise coletiva dos COIADOTAAOIES .......oooee e 69



SUMARIO

LINTRODUGAO........oiieceeeeeeeeee ettt e 14
IO I SRS SROUSRR 15
1.3 PROBLEMA DE PESQUISA. .. .ottt s e e ennnaeannn e 15
LA OBIETIVOS. ...ttt e e et e e et e e e st e e et e e et eeeaneaeans s enneaeanneaeanes 16
1.4.1 ODJELIVO GOIal.......ccuiiiieiiie et et 16
1.4.2 ODbjJetivos ESPECITICOS. .. .cuiieeiiieiiie ettt e 16
LS JUSTIFICATIV A ettt et e e e e e aa e e e s e e e tee e e teeeneaeennes 16
2 REFERENCIAL TEORICO.......o oottt ettt 17
2.1 AS TEORIAS SOBRE MOTIVAC;AO .............................................................................. 17
2.1.1 Hierarquia de Necessidades de MaslOW...........cccoceiiiiiiiiiiine s 18
2.1.2 Herzberg: Teoria dos DOIS FatOreS.........ccccoiiiiiirieiiiie et 19
2.1.3MCGIegor € @ TEONIA X 8 Y oottt sttt sr et sr e e 20
2.1.4 McClelland e as trés NECESSIAAAES..........cceieiieiieeie e 20
Y ISR AU | (oo (<] =T ¢ 011 ¥ Lot Lo TSRS 21
2.1.6 Teoria da EQUIATE. ..........cceeiiiece ettt e esn e enees 21
2.1.7 Teoria da Fixaca0o de ODJELIVOS.......ccciivirieiiiieiieeie st see et ae e enes 23
2.1.8 Teoria da AULOETICACIA. ........cccurieiiieiie et 23
2.1.9 Teoria d0 RETOFGO.....cuiiiiie ettt e sr e e beenaesreenneeneeas 24
2.1.10. Teoria da Aprendizagem SOCIAL.........ccccvieeiecie i e 25
00 R V4 0T 1 o TP U PSP P RPN 25
2.1.12 Estilos de Comportamento Motivacional..............ccccoveieieiiiie s 26
2.2. LIDERANGA . .. oottt ettt ettt ettt et et ettt et ne et neen e 27
2.2.1 Caracteristicas € ASPectos d0 Lider..........cccoooviiiiii i e 28
2.2.2 A Lideranca EfiCaz..........ccccviiiiiiie et 30
2.2.3 Capacidade de Coordenar Um GruUpO..........cccoeerveneereniieereeieseeesnenns feeree e 30
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......c.ooooiveeeeeeieeeeesieeees s s nesn e, 32
3.1 DESENHO DE PESQUISAL. ...ttt ettt sttt en e v e 32
3.2 OBJETO DE ESTUDO......cciiiiiiiiiieiieiise sttt et et et st enesse e nne s 33
3.3 COLETA DE DADOS........otititiiet ettt ettt ettt ettt sa et st ens senea s snenenne e 34
3.3.1L INSTRUMENTO DE COLETA ..ottt ettt ettt s 34
3.4 ATECNICA DE ANALISE DE DADOS........coovivieiieeeteeesseseeesseeseses eeeseesessssessensssessanens 36
4 RESULTADOS E DISCUSSOES........cooieieeieees et eeestes e ess s sesssessessss s sessensssessonns 37

4.1 ANALISE INDIVIDUAL......cooveieieeceteeee et eeeee ettt ans s 62



4.2 ANALISE COMPARATIVA

............................................................................................. 68
5 CONSIDERACOES FINAIS.......oooieeeeeeeeeteeeceeeee oo sna s essaen s 70
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooieeeeeeeeeeceeeee e ves s es s s s 72

ANEXOS



14

1 INTRODUCAO

Muitos gestores acreditam que € possivel gerar motivacdo conservando oS
comportamentos por meio de recompensas ou puni¢cdes. Porém, a verdadeira motivacao nasce
das necessidades interiores e ndo de fatores externos. O lider ndo é capaz de motivar seus
liderados, mas sua eficacia depende da competéncia em libertar a motivacdo que 0sS
colaboradores j trazem dentro de si (BERGAMINI, pg.63, 2003).

Dado que a capacidade produtiva e o desempenho dos funcionarios estdo relacionados
a motivacdo de cada um, é importante que cada organizacdo conhega 0s estilos de lideranca,
as condicdes de trabalho e as necessidades intrinsecas e extrinsecas que provocaram a
motivacdo. A organizacdo terd& bom desempenho quando os colaboradores atingirem
excelentes niveis de motivacdo e satisfacdo pessoal em seu trabalho. Portanto, justifica-se
investigar o tema motivacdo e lideranga no local de trabalho, visando encontrar formas de
estimular o efetivo comprometimento daqueles que executam os objetivos organizacionais em
pratica de trabalho.

Um dos grandes desafios dos gestores € descobrir as reais motivacdes de seus
colaboradores, o que ndo é uma tarefa simples, pois, como a motivacdo € interna, ndo ha
forma de estimular os trabalhadores coletivamente. Discursos motivacionais sdo situacionais,
e mostram-se indcuos a longo prazo. O despertar da motivacdo depende, principalmente, da
existéncia de uma necessidade a ser satisfeita. Ou de uma insatisfacdo ou ndo satisfacdo que,
para ser anulada ou convertida em satisfacdo, depende do alcance de uma meta individual,
que nem sempre esta delineada pelo individuo. E papel da lideranca orientar e estabelecer
caminhos para o alcance de metas individuais, consonantes com as metas organizacionais.

O presente estudo busca, entdo, investigar fatores relacionados a motivacdo e
lideranca, especificamente na gestdo da equipe de uma empresa de varejo. Por muitas vezes,
as vendas se tornam dificeis para certas pessoas, por ndo terem conhecimento da area. Para
garantir a execucdo dos objetivos organizacionais e para aquilo que se pretende alcancar, 0s
colaboradores devem estar motivados e terem um objetivo de vida pessoal. Esta pesquisa
pretende identificar o que motiva os colaboradores da empresa em andlise e de que forma o

estilo de lideranca do gestor estimula o desenvolvimento da motivacao.
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1.2 TEMA

O presente estudo esta teoricamente embasado nas teorias sobre motivagdo, escritas a
partir da segunda metade do século XX. Serdo consideradas a Hierarquia de Necessidades de
Maslow, Teoria dos Dois Fatores, Teoria X e a Teoria Y, Teoria da Autodeterminacao, Teoria
da Equidade, Teoria da Fixacdo de Objetivos, Teoria de Necessidades de McClelland, Teoria
da Autoeficécia, Teoria do Reforco, Teoria da Aprendizagem Social e a Teoria de Vroom
(ROBBINS, 1943), que serdo detalhadas no referencial tedrico do presente estudo.

Outro tema que serd trabalhado nesta pesquisa é lideranca como forma de estimulo a
motivacdo. Para compreender melhor como esse processo ocorre, 0 presente estudo busca
analisar a motivacdo de uma equipe de vendas de uma empresa varejista no municipio de
Agudo, buscando identificar como seus membros se mantém motivados e qual o papel do
lider na motivacédo do grupo. O estudo objetiva ainda identificar as motivacdes do lider e se ha
influéncia dessas motivagbes na motivacdo dos colaboradores. A presente pesquisa foi

realizada entre os meses de abril e outubro de 2018.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

BonificacOes, autorrealizacdo, responsabilidades e necessidades sdo influéncias que
interferem na motivacdo do colaborador (WAGNER & HOLLENBECK, 2012). Ter uma
equipe motivada é um dos fatores de sucesso dentro da organizacdo, que estabelece metas a
serem atingidas. Motivar a equipe, entdo, passa a ser um fator de sucesso.

Vérias questbes sdo levantadas ao se pensar em motivacdo para o trabalho: o que
motiva os funcionarios a trabalhar todos os dias? Quais praticas sdo adotadas para motivar a
equipe? Por que os colaboradores estdo nesse campo de atuacdo? Que objetivos pessoais
buscam alcancar e de que forma isso influencia na motivacéo para o trabalho? De que forma o
lider influencia a motivacdo dos colaboradores? Um lider motivado, possui, necessariamente,
uma equipe motivada?

Diante desses questionamentos, se elaborou o seguinte problema de pesquisa: como a

motivacdo do lider influencia a motivacdo dos colaboradores?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral
Identificar na motivacéo dos colaboradores, influéncias da motivagao do lider.

1.4.2 Objetivos Especificos
a) ldentificar motivacdo do lider e dos colaboradores, com o questionario de
motivacao;

b) Evidenciar semelhancas da motivacdo do gestor com a motivacao dos
funcionarios.

1.5 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema da pesquisa deste trabalho foi motivada, principalmente, pela
vivéncia que a autora possui em relagdo ao setor de vendas. E também, pelo conhecimento
adquirido na Antonio Meneghetti Faculdade nas disciplinas de Teoria Geral da
Administracdo, Cultura Organizacional, Gestdo de Pessoas e Formacdo Ontopsicologica
Interdisciplinar Lideristica (FOIL).

A empresa em estudo foi escolhida porque possui um modelo de gestdo diferenciado,
com acdes voltadas ao desenvolvimento de pessoas, a motivacdo e ao trabalho. Pela
necessidade de possuir colaboradores motivados para desenvolver as atividades da melhor
forma para obter um resultado significativo nas organizacdes, o presente trabalho € importante
para analisar o que o lider entende e prop6e como fatores motivacionais aos seus
colaboradores.

Este trabalho tem como foco principal a motivacdo do lider perante a motivacdo do
colaborador, pois € de extrema importancia para a Administracdo entender como esse
processo ocorre, a forma como o lider interage com sua equipe, a maneira de se comunicar
entre eles e 0s sentimentos que nele existem coordenando uma empresa.

Apresentados o problema, objetivos e justificativa do presente estudo, procede-se com

o referencial teodrico acerca dos temas motivacdo e lideranca.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho serdo discutidos os pontos principais que envolvem o tema
central desta pesquisa, iniciando com os conceitos de motivacdo e as principais teorias
motivacionais adotadas nos estudos em Administracdo e Gestdo de Pessoas. Gestdo de
equipes, lideranca e sua importancia na gestdo serdo outros temas tratados no presente

referencial teérico.

2.1 As teorias sobre motivacao

A motivacdo humana é um dos pontos mais desafiadores para a gestdo de pessoas nas
organizagdes. Muitas pesquisas e conceitos foram elaborados nos ultimos tempos com a
finalidade de explicar como essa forca, conhecida como motivacdo, pode influenciar os
individuos agirem em direcdo ao alcance de seu escopo (COSTA, 2007).

Gil (2001, p. 202) descreve motivacdo como:

[...] a forca que estimula as pessoas agirem. No passado, acreditava-se que esta forca
era determinada principalmente pela acdo de outras pessoas, como pais, professores
ou chefes. Hoje, sabe-se e que a motivacdo tem sempre origem numa necessidade
[...] é consequéncia de necessidades ndo satisfeitas. (GIL, 2001, p. 202).

Entende-se motivacdo por um processo responsavel pela intensidade, pela direcdo e
pela perseveranca dos esforcos de uma pessoa para alcancar determinado resultado. Ou seja,
motivacdo esta ligada ao esforco para atingir qualquer objetivo tanto pessoal como
organizacional, permanecendo na tarefa até chegar ao resultado final (ROBBINS, 1943).

Segundo Bergamini (1997, p. 31), na origem etimoldgica do termo descobre-se que ela
explica aquilo que é basico e mais geral sobre o tema. Motivacdo deriva originalmente da
palavra latina movere, que significa mover. Para a autora, a origem da palavra abrange a
nocdo de dinamica ou de acdo que é o principal ponto dessa funcdo especifica da vida
psiquica. Ainda de acordo com Bergamini (1997, p. 26), a motivacdo cobre grande variedade
de formas comportamentais. A desigualdade de interesses percebida entre os individuos
permite aceitar, de forma coerente, que as pessoas ndo realizam as mesmas coisas pelas
mesmas razdes. E dentro dessa diversidade que se encontra a principal fonte de informagdes a

respeito do comportamento motivacional, por paradoxal que isso possa parecer.
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Sob a analise de Meneghetti (2013, p.281):

A motivacdo esta ligada as necessidades, definida como a caréncia de alguma
“coisa” capaz de induzir o individuo a agir (colocar-se em movimento) para procura-
la; o homem, em outros termos, ativa-se colocando em ato um comportamento que
considera capaz de satisfazer a necessidade mediante a conquista daquele bem ou
daquela condicdo qual sente falta. (MENEGHETTI, 2013, p.281).
Para compreender melhor o conceito de motivagdo, Robbins (1943) diz que na década
de 1950 foram formuladas algumas teorias que sdo bastante questionaveis em sua validade,
mas ainda sdo as mais utilizadas na motivacdo dos trabalhadores. Essas teorias seréo

apresentadas nos tépicos a seguir.

2.1.1. Hierarquia de Necessidades de Maslow

Uma das teorias é a Hierarquia de Necessidades de Abraham Maslow. Segundo
Maslow, cada ser humano possui uma hierarquia de cinco categorias: fisiologicas, seguranca,
social, estima e autorrealizagéo.

A primeira hierarquia é a fisiologica que inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras
necessidades corporais. A segunda hierarquia € a seguranca e protecdo contra danos fisicos e
emocionais. Ja a terceira é a social definida pela afeicdo, aceitacdo, amizade e o sentimento de
pertencer a um grupo. A quarta € a estima, incluiu-se os fatores internos de estima, como
respeito proprio, realizacdo e autonomia, e fatores externos, como status, reconhecimento e
atencdo. A quinta e Gltima hierarquia € a autorrealizacdo que € definida como o impeto de se
tornar tudo aquilo que se é capaz de ser. Inclui crescimento, alcance do préprio potencial e

autodesenvolvimento (Robbins, 1943).



Figura 1 — Pirdmide da Hierarquia das Necessidades
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Figura 2 — Comparacao entre as Teorias de Maslow e Herzberg
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2.1.2 Herzberg e a Teoria dos Dois Fatores

19

Ja a Teoria de Herzberg demonstra que o homem apresenta duas categorias que se

interagem entre si e influenciam o comportamento humano: os fatores motivacionais

(intrinsecos) e os higiénicos (extrinsecos), como politicas da empresa, supervisdo e
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remuneracdo e quando adequados tranquilizam os colaboradores ndo havendo insatisfacao.
Quando estes fatores estdo de acordo com o que o individuo considera agradavel,
proporcionam sua satisfacdo, gerando mutuamente a motivacdo (Robbins, 1943, pg. 200 a
201).

Herzberg salienta os fatores associados com o trabalho em si ou com seus resultados
diretos, como promocgdes, oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento,
responsabilidades e realizacdo. As pesquisas de Herzberg indicam a existéncia de uma
sequéncia dupla: o oposto de “satisfacao” ¢ “ndo satisfacdo” e o oposto de “insatisfagdo” é
“ndo insatisfacdo”. Os gerentes que procuram eliminar os fatores que geram insatisfacdo
podem conseguir a paz, mas ndo necessariamente a motivacao dos funcionarios. Eles podem
acalmé-los, mais do que motiva-los (WAGNER & HOLLENBECK). Assim, as situagdes em
torno do trabalho, o relacionamento com o0s outros e a seguranga no emprego foram
caracterizados por Herzberg como fatores higiénicos. Quando estes sdo apropriados, as
pessoas ndo se mostram insatisfeitas, mas também ndo estdo satisfeitas. Para motivar as
pessoas para o trabalho, Herzberg sugere reforcar os fatores associados com o trabalho em si
ou nos resultados diretos dele, como oportunidade de promocédo e de crescimento pessoal,
reconhecimento, responsabilidade e realizacdo. Estas sdo as caracteristicas que as pessoas
consideram internamente recompensadoras. As pessoas satisfeitas estdo alegres com todos 0s
fatores que as motivam e produzem. As ndo satisfeitas afrontam barreiras que as desmotivam
e estas sdo maiores que todas as suas satisfagdes no trabalho. Funcionarios insatisfeitos e

desmotivados geram prejuizos para a empresa.

2.1.3 McGregorea Teoria Xe Y

Ainda para Robins (1943), outra Teoria é a de Douglas McGregor que prop6s duas
visOes distintas ao individuo: a Teoria X e a Teoria Y. A primeira defende que os funcionarios
ndo gostam de trabalhar, sdo preguicosos e que sdo impossibilitados de assumir
responsabilidades. Ja a Teoria Y é totalmente ao contrario da X, que os colaboradores gostam

de trabalhar, séo criativos, buscam responsabilidades e podem se autodirecionar.

2.1.4 McClelland e as trés necessidades

Conforme Robbins (1943), a Teoria de Necessidades de McClelland evidencia trés

necessidades: de realizacdo, de poder e de afiliacao.
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A necessidade de realizacdo é a busca pela exceléncia com relagdo a determinados
modelos impulsionando para alcancar o sucesso. Ja a necessidade de poder é a necessidade de
fazer que os outros se comportem de uma forma que néo fariam facilmente e a necessidade de
afiliacdo é o desejo de relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis. Assim, a Teoria
afirma que a realizacéo, o poder e a afiliacdo s&o trés necessidades importantes que ajudam a

explicar a motivacao.

2.1.5 Autodeterminacéo

Também existe a Teoria da Autodeterminacdo que defende que além das pessoas
possuirem necessidade de autonomia e determinarem o proprio comportamento, também
buscam a maneira de adquirir competéncias e relacionamentos bons com os outros. Ou seja, €
a teoria da motivacdo que lida com os efeitos positivos da motivacdo intrinseca e com 0s
efeitos (ROBBINS, 1943).

Quando as empresas utilizam recompensas extrinsecas, como prémios por
desempenho superior, os colaboradores podem deixar de sentir que estdo fazendo um bom
trabalho por causa de seu desejo intrinseco de se superar, porém, é 0 que a organizacao deseja
deles. A anulacdo da recompensa extrinseca pode substituir a explicacdo externa do motivo

que alguém tem de realizar determinada tarefa (ROBBINS, 1943, pg. 203).

2.1.6 Teoria da Equidade

E a teoria que defende que os individuos comparam esforcos realizados e as
recompensas atingidas de seu trabalho com aqueles de outros funcionarios e respondem de
maneira a eliminar quaisquer injusticas percebidas. O ponto de referéncia escolhido pelo
funcionario aumenta a complexidade da Teoria da Equidade. Assim, quatro pontos de
referéncia que podem ser usados na comparacdo, conforme Robbins (1943, pg.213):

a) proprio-interno que sao as experiéncias do funcionario em outra posicdo dentro da
mesma organizagéo;

b) proprio-externo: sdo as experiéncias do funcionario em uma situacdo ou posicdo
fora de sua empresa atual,

C) outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa;

d) outro-externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.
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A figura a seguir resume a Teoria da Equidade.

Figura 3 — Teoria da Equidade

Comparagio * Percepcio
R<=R Injusti¢a por ser sub-recompensado
I Is
R=R Equidade
I I
R>=R Injusti¢a por ser sobrerrecompensado
I I

Fonte: Adaptado de Robbins (1943)

Para Robbins (1943), a Teoria da Equidade evidenciou a justica distributiva ou a
justica que se percebe do valor e da atribuicdo das recompensas entre os individuos. Porém,
cada vez mais ela € pensada como justica organizacional, uma percepcéo geral do que € justo
no local de trabalho, formado de justica distributiva, processual e interacional. Além da
justica distributiva, a justica organizacional incluiu também a justica processual que é

percebida no processo utilizado para determinar a divisdo das recompensas conforme
demonstra a figura a seguir.
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Figura 4 — Modelo de justica organizacional

Justica atribuitiva

Definicdo: percepcdo do resultado
justo.

Exemplo: recebi o aumento de
salario merecido

Justica processual Justiga interacional
Definigdo: percepcdo de Definicdo: percepcdo do
justica do processo utilizado individuo do grau em que é
para determinar o resultado. tratado com dignidade e

Exemplo: fui inserido no IEpE,

processo  utilizado  para Exemplo: quando me falou
conceder aumentos € me sobre meu aumento, meu
deram uma boa explicacdo supervisor foi muito gentil e
sobre por que eu recebi o Ccortés.

aumento solicitado. Justica organizacional
Defini¢do: percepgao
geral do que é justo no
ambiente de trabalho.

Exemplo: acredito que
este é um local justo
para se trabalhar.

Fonte: Adaptado de Robbins (1943)

2.1.7 Teoria da fixacdo de objetivos

Para Robbins (1943), a Teoria de Estabelecimento de Objetivos de Edwin Locke que
sustenta que objetivos especificos dificeis, com feedback, dirigem a melhores resultados. As
pessoas trabalham melhor quando recebem feedback com relacéo a seu crescimento, pois isso
as ajuda a perceber as discordancias entre o que fizeram e o que precisava ser feito para

alcancar o objetivo. Ou seja, o feedback funciona como um manual para 0 comportamento.

2.1.8 Teoria da Autoeficacia

A Teoria da Autoeficacia se refere a convicgdo individual de que se € capaz de realizar
determinada tarefa, ou seja, € uma crenca de um individuo de que pode desempenhar qualquer
tarefa. Quanto maior a autoeficicia de alguém, maior sua confianca na realizacdo de uma
tarefa com sucesso. Com isso, as pessoas com baixa autoeficacia apresentam maior chance de
diminuir seus esforcos ou desistir diferente daquelas pessoas que possuem um alto nivel de

autoeficacia procuram vencer os desafios com maior entusiasmo.
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Albert Bandura, pesquisador que desenvolveu essa Teoria, argumenta que hd quatro
maneiras de se aumentar a autoeficécia:

a) mestria pratica: o ganho de experiéncia importante com o desempenho das
atividades;

b) aprendizagem por observacdo: observacdo de pessoas desempenhando atividades
pode motivar no espectador a expectativa de que ele também é capaz de fazé-las;

c) persuasdo verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de que tem as
habilidades necessérias para ser bem-sucedido;

d) excitacdo emocional: ela coloca a pessoa num estado de energia que leva o
individuo a terminar a tarefa, ou seja, a pessoa fica mais disposta e tem maior desempenho
(ROBBINS, 1943, pg. 209 a 210).

Assim, a Teoria da Autoeficacia é principalmente util como explicacdes de como as

expectativas sdo formadas e de como podem ser modificadas.

2.1.9 Teoria do Reforco

Uma contrapartida a Teoria de Estabelecimento de Objetivos é a Teoria do Reforgo
que estabelece que o comportamento € a funcdo de suas consequéncias. A Teoria do Reforco
¢ uma abordagem behaviorista, que argumenta que o reforco adapta o comportamento.
Behaviorista € uma Teoria que afirma que um comportamento segue os estimulos de modo
relativamente inconsciente (ROBBINS, 1943).

A Teoria do Refor¢o sugere que uma pessoa se adota em um comportamento
especifico devido esse comportamento ser refor¢cado por um determinado resultado. O termo
aprendizagem operante deriva do fato de que a pessoa deve executar uma operacdo para
receber o resultado estimulador.

A aprendizagem operante € especialmente boa para o reforco simples ou para
respostas bem aprendidas. Nesse caso, 0 processo da formacdo pode ser Gtil que significa
recompensar sucessivas aproximagfes rumo ao comportamento desejado. A extingdo é a
segunda forma de reforco sendo a resposta debilitada ao fato de ndo estar mais associada a um
reforco positivo (WAGNER & HOLLENBECK, 2012).

Alem disso, o reforgo negativo e a punicdo s&o dois outros tipos de reforco que podem
ser usados para influenciar o comportamento. No reforgo negativo, é possivel que a pessoa se

engaje em um determinado comportamento devido ser acompanhado pela remogéo de algo
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que a pessoa detesta. J& na punicdo, a probabilidade de um determinado comportamento

diminui porque é acompanhada por algo que a pessoa detesta.

2.1.10 Teoria da Aprendizagem Social

Para Wagner & Hollenbeck (2012), a Teoria da Aprendizagem Social diz que
podemos aprender tanto por meio da observacdo quanto a experiéncia. Os individuos que
comparam esforcos realizados e as recompensas obtidas de seu trabalho com os outros
funcionarios agem de maneira a excluir qualquer injustica percebida.

Muito do que se aprende vem de observacdes feitas de modelos — pais, professores,
colegas, televisdo e do proprio chefe. Esses modelos séo centrais do ponto de vista da Teoria.
S&o quatro processos determinantes que influenciam sobre o individuo:

a) processos de atencdo: quando as pessoas prestam atencdo em modelos atraentes,
pouco tempo disponiveis importantes ou semelhantes para a sociedade;

b) processos de retencdo: depende de como o individuo se lembra da acdo do modelo
quando este ja ndo esta mais disponivel,

c) processos de reproducdo motora: depois da observagdo feita de um determinado
modelo, a observacdo deve ser convertida para a agdo, mostrando que o individuo pode
desempenhar as atividades;

d) processos de reforco: os individuos sdo motivados a expor o comportamento
proposto pelo modelo quando recebidos incentivos ou recompensas positivas, recebendo
assim maior atencdo, sendo melhores aprendidos e desempenhados com maior frequéncia
(ROBBINS, 1943).

2.1.11 Vroom

E por fim, a Teoria de Vroom que afirma que um funcionério sé se sente motivado a
aplicar um esforco quando acredita que isso resultard em uma boa avaliacdo de desempenho.
Essa teoria sustenta que a forca de tendéncia para agir de determinada maneira depende da
forca da expectativa de que essa acdo trara certo resultado e da afeicdo que esse resultado
exerce sobre o individuo (ROBBINS, 1943).
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Assim, a Teoria enfoca trés relages:

a) relagédo esforco-desempenho, ou seja, a chance percebida pela pessoa de que certa
quantidade de esforco levara ao desempenho;

b) relacdo desempenho-recompensa que é o grau em que o colaborador acredita que
certo nivel de desempenho levara a um resultado desejado;

c) relacdo recompensa-metas pessoais onde O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo que essas
gratificagdes exercem sobre ele (ROBBINS, 1943).

As teorias sobre motivacdo apresentadas neste topico, tratam de aspectos ligados
diretamente ao comportamento do individuo. Contudo, Bergamini (1990), explica o
comportamento motivacional, que seria influenciado pelo perfil, conforme sera detalhado no

topico a seguir.

2.1.12 Estilos de comportamento motivacional

O comportamento motivacional provoca uma acao por parte do individuo, ligado a
estruturas de personalidade. Assim, pode-se concluir que a personalidade apresenta
estabilidade de tracos caracteristicos, permitindo um delineamento de um perfil, uma
categoria de modelo interior, responsavel pelo estilo de comportamento motivacional
(BERGAMINI, 1990).

E possivel caracterizar quatro orientagbes basicas que descrevem 0s quatro
organizadores dos diferentes estilos motivacionais: participar, agir, manter e conciliar.

Participar: € o organizador do comportamento motivacional das pessoas cujo estilo
busca o desenvolvimento pessoal e auto aperfeicoamento, valoriza os talentos dos outros e
busca a colaboracdo que o seu autodesenvolvimento pode trazer a empresa da qual fazem
parte. Aqueles que convivem com uma pessoa a qual orientacdo motivacional é a da
participacdo descrevem como alguém que tem altas exigéncias a respeito de si mesmo e a
respeito dos outros, que aceita e assume a responsabilidade, sendo sincero, sensivel,
cooperador por estar sempre disponivel, caso dele se necessite.

Agir: € o organizador do comportamento motivacional cujo estilo se guia pela
importancia dada aqueles que se mostram capazes de aproveitar todas as oportunidades de
agir de maneira eficaz. Sdo pessoas definidas como cheias de vida e energia, prontas a

enfrentar o desafio, que se dispersam da rotina e buscam sempre se estabelecer por sua
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competéncia pessoal. Aqueles que convivem com uma pessoa cujo principal organizador
motivacional é o da acdo a descrevem como alguém naturalmente claro, que assume
facilmente o comando, possuindo espirito inovador.

Manter: é o organizador do comportamento motivacional das pessoas cujo estilo
préprio se baseia no raciocinio, na légica, na analise dos fatos reais, bem como no cuidado
constante em determinar a melhor linha de acdo possivel de conduta, antes de passarem a agao
definitiva. Aqueles que convivem com uma pessoa que tem como principal orientacéo
motivacional a assisténcia, descrevem como alguém organizado, preocupando-se com a
continuidade das coisas, apoiando-se sobre tudo na experiéncia anterior para garantir o
sucesso das acdes futuras.

Conciliar: é o organizador do comportamento motivacional das pessoas cujo estilo se
baseia na preocupacdo com a busca de relagdes harmoniosas, no interesse pelo conhecimento
do maior numero possivel de pessoas, dos seus valores, atitudes e as reacGes a fim de
relacionar o melhor que podem com pessoas dos mais diferentes tipos. Aqueles que convivem
com uma pessoa cujo principal orientador motivacional € o de acordo, descrevem como
alguém alegre, jovial, flexivel quanto a seus pontos de vista, tendo grande diplomacia e
possuindo uma perspectiva confiante e positiva a respeito dos problemas, mostrando grande
sensibilidade as expectativas dos outros.

Além da motivacdo, outro tema concernente a este estudo é lideranca, que sera tratado

no topico a seguir.

2.2 Lideranca

Nas empresas, a gestdo é responsavel pela formagdo da equipe, sobre o desempenho
dos funcionarios, definicdo de metas, certificar a realizacdo dos objetivos e identificar os
pontos que devem ser modificados (MAXIMIANO, 2011).

Meneghetti (2013, pg.328) considera o lider como aquele: “[...] dotado de orientagao,
de acesso a realizacdo do megaprojeto. Ele deve ter o talento, a continua especializacao
diversificada por produto e clientela para alcancar as variaveis do mercado e da sociedade
contemporaneamente”. Conforme o autor, o lider ou 0 gestor € uma inteligéncia pratica aonde

quer que esteja.
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Ainda sob a observacdo de Meneghetti:

O verdadeiro lider € 0 momento providencial do espirito no mundo como méo de
auxilio para muitos. Ele é o homem que, por meio do prdprio egoismo, realiza
também o interesse publico. Um grande lider, quando desenvolve 0s seus negécios,
desloca bens, interesses, propicia trabalho a centenas de pessoas, estimula a
sociedade, revitaliza-a, impde uma dialética que da impulso de progresso.
(MENEGHETTI, 2013, pg.21).

O lider é aquele que nédo realiza somente 0 seu interesse, mas também o interesse de
outras pessoas. Com isso, o lider além de expandir seus préprios negdcios, move bens,

interesses e oportuniza trabalho incentivando a sociedade a crescer.

2.2.1 Caracteristicas e aspectos do lider

O lider nasce por natureza, porém depois deve fazer muitos sacrificios para chegar ao
talento coerente de ser lider. O lider natural depois de formado na vida, na escola, nos
sacrificios e em todas aquelas coisas de cultura que é do cotidiano, pois ele sera capaz a partir
da sua identidade, desenvolver um intermédio, uma racionalidade de servi¢o as pessoas, aos
seus funcionarios, ou seja, a sua existéncia viva.

Ainda conforme Meneghetti (2008, p.24):

O lider é exatamente aquele que, por meio da inteligéncia, sabe garantir a funcdo a
todos. Néo ¢ alguém que sufoca, que inquire, que destroi. Este conceito de lideranca
é infantil. O lider é aquele que sabe servir, que sabe fazer funcionar, que sabe
construir a harmonia das relag@es entre todos, para que exista um nivel maximo de
producdo de valores e de coisas. (MENEGHETTI, 2008, pg.24).

O lider deve estar em meio a todos preservando uma estratégia e capacidade no valor
de saber fazer. A existéncia de uma lideranca é fundamental para 0s momentos de mudanca
Ou progresso da empresa e € necessario em momentos de crise. Porém, é importante destacar
que a capacidade de realizacdo é a maior habilidade de um lider, pois para ele, alcancar 0s

resultados almejados deve ser uma questao de responsabilidade.
Ainda sob analise de Meneghetti (2008, pg.32):

Para ser considerado lider deve existir trés caracteristicas: a) superioridade de
potencial humano de nascimento, portanto, se refere ao talento de fazer e coordenar;
b) superioridade de conhecimento e praxis sobre atitudes e profissdes
particularmente solicitadas pela sociedade local ou multipla; c) superioridade de
realizacdo devida a decis0es intuitivas. (MENEGHETTI, 2008, pg.32).
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Ou seja, um lider tem que ser investigador e participante, observando sempre 0s
rastros deixados por suas atitudes. Assim, ele tem que ser melhor que as outras pessoas no
sentido de saber planejar informacgdes e mostrar o sentido de um ambiente conjunto.

Lideranca é sinbnimo de motivacdo, se um lider quer trabalhar com pessoas motivadas
ele precisa identificar quais necessidades podem ser atendidas nas atividades. Também
precisa estabelecer autonomia e recursos aceitaveis que lhe possa oferecer a condigdo
favoravel (BERGAMINI, 2009).

Para Bergamini (1982, pg.94):

O fator lideranca adquire espantosa importancia dentro do contexto organizacional.
Como as empresas podem ser consideradas predominantemente formadas de grupos
de pessoas que precisam ser coordenadas em seus esforcos individuais, a fim de que
metas e objetivos sejam alcancados, cada dia mais se tem valorizado aqueles que
patentemente usam com eficacia seus recursos pessoais no cumprimento das
responsabilidades de bem dirigir subordinados. (BERGAMINI, 1982, pg.94).

A lideranca sempre esta ligada a pessoas. E uma atividade, ocupagdo ou posto que
qualquer pessoa desempenha, quando é responsavel por um grupo. Indiferente de suas
competéncias, muitas pessoas sdo colocadas em posicoes de liderangca em que precisam dirigir
os esforcos de outros para realizar objetivos como, por exemplo, treinadores de futebol,
professores e todos 0s tipos de gerentes tém metas para realizar com a colaboracdo do grupo
(MAXIMIANO, 2011 pg. 259).

A lideranca é uma habilidade que traz motivacgéo e incentiva seus liderados, de forma
ética e positiva, para que colaborem com euforia no alcance dos objetivos da equipe. Além
disso, pode ser entendida como gestdo eficaz e eficiente dos membros de uma equipe, para
gque possam atingir os objetivos propostos pela organizacdo. E importante que os objetivos do
grupo estejam alinhados com os da organizacdo, se tornando mais facil para alcancar o
resultado esperado (MARQUES, pg. 18 a 19, 2013).

Ja para Drucker (2000), os lideres bem-sucedidos sdo aqueles que lideram orientando
as pessoas para analisarem a realidade de uma situacdo e para ampliar um curso de acdo

benéfico e em seguida motivar para realizar as acGes.
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2.2.2 A lideranga eficaz

Meneghetti (2013, pg.39) diz que para ser um lider eficaz, um individuo dever ter uma
parte de quatro aspectos:
a) a esfera individual pessoal que entende o sujeito em sentido fisico, absoluto de
existéncia;
b) a esfera afetiva (familiar) que é estabelecida pelo ambiente de orientacdo emotiva,
sexual: referéncias de valor absoluto;
c) esfera dos colaboradores que compreende as pessoas por meio das quais o lider
trabalha: os funcionérios de atividade econdmica e legal;
d) a esfera social que € o ramo no mundo dos negocios, do ambiente, da atividade
economica: relagoes, diploma.
Para Rupert (2006), os lideres eficazes desenvolvem uma consciéncia de si mesmos.
Eles identificam e reconhecem seus pontos fortes e fracos, acreditam em si mesmos e em sua
capacidade e competéncia, ou seja, desenvolvem a percepcao e a autoconfianca. Além disso,
sdo bons ouvintes, possibilitando apoio tanto material quanto emocional e dao retorno para
dar coragem aos colaboradores e proporcionar crescimento. Também expdem integridade na
tomada de deciséo, além de tomar decisdes. Compartilhar informacgdes também é um ponto da
lideranca eficaz assim como, coordenam treinamento e administram tanto autoridade quanto

responsabilidade.

2.2.3 Capacidade de coordenar um grupo

A palavra leading, da qual “lider” deriva, indica um homem que tinha um projeto a
cumprir e estimulava os outros a realiza-lo. Isso provoca, de acordo com Meneghetti (2008,
pg. 189):

a) capacidade de realizar;

b) capacidade de coordenar um grupo a um Unico escopo: uma capacidade de acao e
uma de civilizacéo.

Quem é carente em um desses dois aspectos, ndo € um lider de verdade. Assim, esse
lider estando na embarcacéo certa com um grupo de pessoas que havia convencido a segui-lo,
ndo podia seguir muitas rotas e diregdes, mas sempre e apenas aquela que havia escolhido e

sabia usar os ventos a favor, evitando aqueles opostos (MENEGHETTI, 2013).



31

Ainda sob anélise de Meneghetti (2013, pg.190):

O lider deve ser uma arvore condutora do lugar onde vive e age, porque hoje se
pode valorizar qualquer lugar ou produto no mundo, basta saber mitifica-lo, ou seja,
revesti-lo de wvalores, como um servico a exigéncia superior dos clientes
(MENEGHETTI, 2013, pg.190).

Ou seja, o lider deve saber conduzir e agir no local onde estabelece suas principais
relagGes, entregando um servico ou produto superior as exigéncias dos clientes.

Meneghetti (2008, pg.403) afirma ainda que:

O lider deve individuar o proprio caminho e personificar aquele que sera o coracao
do seu business, o core business. Escolhido o business, deve saber encontrar
especialistas profissionais que gostem do proprio trabalho e que queiram trabalhar.
Essas pessoas, de per si, ja sd0 uma riqueza; sdo as primeiras a contribuir com o
sucesso de todo o projeto (caso contrario, seria melhor ndo iniciar o projeto)
(MENEGHETTI, 2008, PG.403).

Assim, pode-se ter em mente que liderar € a atitude do lider, ja lideranca versa na sua
competéncia. Com isso, € necessario que esteja claro que o lider deve ser o responsavel pelas
estruturas que sustentam a organizacéo além de ser 0 mentor que provoca o desenvolvimento
das pessoas levando-as para frente, tendo em vista 0s objetivos e metas da empresa.

Para Robbins (1943, pg.359), lideranca € definida como a capacidade de influenciar
um grupo de pessoas para alcancar metas e objetivos. O surgimento dessa influéncia pode ser
formal, como € direcionada por um cargo de direcdo em uma organizacdo. Porém, nem todos
0s lideres sdo administradores e nem todos os administradores s&o lideres. O fato de a
organizacdo definir aos seus gestores autoridade ndo significa uma capacidade de lideranca

eficaz.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o problema proposto, este trabalho esta delineado com uma pesquisa
descritiva, que tem como principal objetivo apresentar caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as varidveis, o que € o caso do
presente estudo. Uma de suas caracteristicas mais significativas da pesquisa descritiva esta na
utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de dados como o questionario (GIL, 1946),
sendo este um dos instrumentos de coleta adotados no presente estudo.

Para garantir a autenticidade dos resultados do estudo, os dados coletados seréo
analisados sob abordagens quantitativas e qualitativas. Segundo Ramos et al. (2003),
pesquisas quantitativas sdo utilizadas quando os dados coletados podem ser mensurados em
numeros, classificados e analisados utilizando técnicas estatisticas.

Com a andlise, pode ocorrer também a interpretacdo dos dados que consiste em
estabelecer a ligacdo entre os resultados obtidos com outros conhecimentos que sejam
provenientes de teorias ou estudos ja realizados (GIL, 1946).

A coleta de dados foi realizada na Empresa X, com a aplicacdo de questionarios com
perguntas fechadas para cada funcionario e realizagdo de uma entrevista com o gestor. O
questionario utilizado ja € validado, tendo como base o0s conceitos bibliograficos relacionados

a Motivacao e Lideranca.

3.1 Desenho de pesquisa

Na primeira etapa, ocorreu a definicdo do problema de pesquisa, leituras e busca de
informacGes sobre o0 assunto, tendo na segunda parte a definicdo do publico que sera estudado
junto com pesquisas bibliograficas. A terceira etapa foi a aplicacdo de questionario ja
validado. A quarta é a interpretacdo dos dados coletados. A penultima etapa é, diante dos
resultados obtidos, confrontar com as teorias e analisar a motivacdo de cada funcionario
dentro da organizacdo perante a gestdo do lider. E por fim, a Gltima etapa compreende a

elaboracdo das considerac@es finais. A figura a seguir detalha os procedimentos de pesquisa.
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Figura 5 — Desenho de Pesquisa

Formulacdo do Pesquisa Escolha do questionario

> —>

problema descritiva e elaboracdo do roteiro

de entrevista

!

Coleta de

dados

Con5|dera(;oes

finais

Confrontamento Analise e
com as teorias interpretacao
dos dados

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 Objeto de Estudo

A Empresa X, objeto do presente estudo, foi fundada em 15 de agosto de 1967, na
cidade de Santo Cristo, na regido Noroeste do Estado. Na década de 70, para atender a
demanda de maquinas e equipamentos agricolas, montou-se uma equipe de vendas externas e
foram instalados pontos de vendas nas cidades da regido, que mais tarde transformaram-se em
lojas.

Em 1993 a Empresa X inova e lanca a sua propria Administradora de Consdércios. A
partir desta fase da histéria da empresa, houve um grande trabalho principalmente na gestao
de pessoas, desenvolvimento de liderancas e um alto investimento em tecnologia.

Dia 6 de Abril de 2009 acontece a mudanca da Sede Administrativa de Santo Cristo
para Cachoeirinha. A empresa fortalece seu foco nas classes C e D que representam o maior e
mais crescente potencial de consumo através de um modelo Unico focado em pequenas e
médias cidades, ou bairros de grandes cidades, que possibilitem a manutencdo do
relacionamento préximo com clientes.

A Empresa X em estudo se localiza no municipio de Agudo, tendo oito funcionarios

em atuacdo, na faixa etaria de 19 anos a 35 anos.
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3.3 Coleta de dados

A coleta de dados é o ato de pesquisar, juntar documentos e provas, procurar
informacdes sobre um determinado tema ou conjunto de temas correlacionados e agrupa-las
de forma a facilitar uma posterior analise (GIL, 1946). Pode ser através de dados impressos
como jornais, revistas, arquivos histéricos, livros, dirios, dados estatisticos, biografias.

A coleta de dados na presente pesquisa foi feita através do questionario Motivagrama
com perguntas fechadas tendo duas opgdes de mdltipla escolha, aplicado em todos o0s
funcionarios e realizacdo de entrevista com gestor da organiza¢do. Os dados foram analisados
a partir da andlise estatistica, sendo os resultados confrontados com as respostas do gestor e as
teorias e autores dos temas em estudo, conforme sera detalhado adiante.

O questionario foi aplicado para oito pessoas de perfis diferentes, tendo em média de
19 anos a 35 anos de idade, todas residentes no municipio de Agudo, conforme demonstra o
Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Idade Sexo Setor
19 a 25 anos Feminino - 3 Caixas e vendedora
19 a 25 anos Masculino - 1 Vendedor
26 a 30 anos Masculino — 4 Vendedores e Auxiliar de
depdsito

Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

O questionério, conforme Gil (1946, p.128), pode ser entendido como a técnica de
investigacdo composta por um determinado nimero de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacfes vivenciadas etc.

O questionario que sera aplicado é o Motivagrama, ja validado, tendo suas aplicacfes
em outros trabalhos académicos.

Segundo Andrade (2006), Motivagrama, ¢ um instrumento de perfil de motivacao
individual, baseado na Teoria de Necessidades de Maslow — fisioldgicas, seguranga, social,
estima e autorrealizacdo - ja utilizado em outros estudos. Para o teste, 0 pesquisado encontra

30 proposicOes diferentes para ler e avaliar. Cada uma delas apresenta duas alternativas
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possiveis. Ele deverd optar por uma das duas alternativas. Ambas sdo corretas e validas.
Portanto, ele devera optar por aquela que melhor refletir a sua realidade interna: aquela que
mais se parece com aquilo que ele faz ou costuma fazer, ou acredita que faria naquelas
circunstancias. Com esse questionario pretendeu-se entender o perfil motivacional de cada
pessoa que esté inserida na organizagdo e as necessidades que mais se destaca.

Para o gestor, é aplicado o questionario de Motivagrama juntamente com a entrevista
com oito questbes relacionadas a gestdo da equipe. O questionario Motivagrama esta
disponivel nos anexos deste trabalho. O detalhamento da elaboragdo do roteiro de entrevista é

apresentado no quadro 2.

Quadro 2 — Detalhamento do roteiro de entrevista com o gestor

Tema

Subtema

Autor

Questao no instrumento de
pesquisa

Lideranca

Sociabilidade

Meneghetti (2013)

Como é o0 modelo de gestéo
da empresa? E como é visto
pela sua equipe?

Motivacao

Lideranca

Bergamini (1997)

O que motiva vocé a acordar
cedo todos os dias para
trabalhar na empresa? E o
que motiva vocé a tocar o
negocio hoje?

Sociabilidade

Necessidades
afiliacdo

de

Meneghetti (2013)

Qual é o valor do trabalho
para VOcé?

Lideranca

Motivacao

Maximiano (2011)

Quanto motiva um lider a
possibilidade de formar um
outro lider?

Atendimento
cliente

ao

Sociabilidade

Almeida (2017)

Quais as caracteristicas de
comportamento ou atitudes
que influenciam na
qualidade do atendimento ao
cliente?

Atendimento
cliente

ao

Sociabilidade

Leboeuf (1996)

E essas caracteristicas que
VOcé  mencionou,  estdo
presentes em seus
colaboradores? Em  que
situacdo  vocé  observou
essas caracteristica e em que
colaborador?

Regime
recompensas

de

Motivacao

Robbins (1943)

Como vocé avalia o regime
de recompensas na empresa?

Fonte:

Elaborado pela autora
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3.4 A técnica de andlise de dados

Os resultados serdo apresentados por tabelas ou quadros, pois é uma forma de
acomodacdo grafica de séries tendo seu objetivo a sintetizar os dados de observacéo,
tornando-os mais abrangentes (GIL, 2008).

Para Anderson (2009), os dados podem ser classificados como qualitativos e
quantitativos. Os dados qualitativos incluem rétulos ou nomes usados para identificar um
atributo de cada elemento. Os dados qualitativos utilizam a escala de mediacdo nominal ou a
ordinal e podem ser ndo numéricos ou numéricos. Dados quantitativos requerem valores
numéricos que indicam quantificagdo ou quantidade numérica. Dados quantitativos sdo
obtidos usando-se ou a escala de mediacdo intervalar ou a escala de proporgéo.

Ainda conforme Anderson (2009), uma variavel qualitativa € uma variavel com dados
qualitativos, e uma variavel quantitativa € uma variavel com dados quantitativos. A analise
estatistica apropriada de determinada variavel depende de a variavel ser qualitativa ou
quantitativa. Se a variavel for qualitativa, a anélise estatistica sera bastante limitada. E
possivel sintetizar os dados qualitativos contando o numero de observagdes em cada categoria
qualitativa ou calculando a proporcdo das observacfes em cada categoria qualitativa. Assim,
por ter somente duas alternativas é chamada de dicotdmica ndo tendo teste de confiabilidade.

No caso do presente estudo, as varidveis analisadas (relacionadas a motivagdo) se
prestam a analise qualitativa, o que sera realizado de forma triangular com a teoria e com a
entrevista com o gestor.

Detalhados os procedimentos metodoldgicos, parte-se para a analise dos resultados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Buscando identificar de que forma a motivacdo do gestor influencia a motivacéo dos
colaboradores, procedeu-se com a aplicagdo de questionario Motivagrama entre 0s oito
funcionarios da empresa em analise e seu gestor, que, por sua vez, respondeu a uma entrevista
com questdes abertas. Os dados obtidos com os instrumentos de coleta de dados séo

apresentados a seguir, comecando pela descri¢do dos participantes do presente estudo.

Gréfico 1 — Faixa etaria dos entrevistados

Faixa Etéria

0

19 a 25 anos 26 a 30 anos 31 a 40 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Com a aplicacdo do questiondrio Motivagrama, foi possivel visualizar o grau de
motivacdo dos colaboradores da Empresa X. O gréafico 2 refere-se a primeira pergunta do
questionario aplicado - o que mais incentiva e estimula os funcionarios - sendo possivel
perceber um fator de crescimento e desenvolvimento pessoal como motivacional, pois todos
os funcionarios informaram estar abertos para testar suas capacidades e ter um acesso aos seus

resultados.
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Gréfico 2

1- O que mais incentiva e estimula seu desempenho é:

4 4

H19 a 25 anos
B 26 a 30 anos

0 0

) T
um saldrio compativel com as a oportunidade de testar a minha
minhas necessidades bdsicas e propria capacidade e ter acesso

as de minha familia aos meus resultados

Fonte: Elaborado pela autora

Com isso, € possivel fazer uma contrapartida com a Teoria da Hierarquia de
Necessidades de Maslow que diz que nossa quarta necessidade é a estima que tem como
fatores internos, como respeito proprio, realizacdo e autonomia, e fatores externos, como
status, reconhecimento e atencdo. Ainda, é visivel a Teoria do Estabelecimento de Objetivos
nesta questdo, pois todos os funcionarios possuem um acesso aos seus resultados tendo
feedback positivo ou negativo para melhorarem seu desempenho (ROBBINS, 1943 pg.198 a
206).

A seguir, o gréafico 3 esta relacionado a escolha das organizac@es para trabalhar, tendo
um grande destaque para a empresa que oferece seguranca e protecdo contra danos fisicos e
emocionais como consta na base da Piramide de Maslow (ROBBINS, 1943, p.197), entre as

necessidades fisioldgicas e de seguranca.



Grafico 3

4

claramente definidas, solidas
garantias de estabilidade ce
assegurar-me privilégios mais
amplos de assisténcia médico-
hospitalar

2- Se eu tiver que escolher entre duas organizacées
para trabalhar prefiro aquela que:

B 19 a 25 anos
m 26 a 30 anos

0

me oferecer normas de trabalho me proporcionar autonomia para

criar, liberdade para

experimentar ¢ autoridade para

inovar

Fonte: Elaborado pela autora
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Ja a questdo n°® 3 do questionario é voltada para o trabalho em equipe - referindo-se ao

subordinado que mais irrita -, a qual destaca que os colegas que ndo valorizam as boas

condicdes do local de trabalho e ndo sdo respeitosos com 0s demais parceiros Sao 0s mais

irritantes, havendo uma divergéncia entre as idades como é mostrado no grafico 4. Percebe-se

que, entre os mais velhos, a necessidade de autoestima fica evidenciada. Entre os mais jovens,

as necessidades de seguranca e fisioldgicas estdo destacadas.

Grafico 4

0

3- O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele

que:

0 m19a 25 anos

ndo valoriza as boas condigdes
ambientais de trabalho que lhe
sdo oferecidas (instalacdes
fisicas confortaveis, bem
iluminadas, restaurante interno,
ete.)

|26 a 30 anos
nao me confere o devido
respeito e consideragio

Fonte: Elaborado pela autora
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O gréfico 5 se refere no desenvolvimento de responsabilidades com maior entusiasmo
e eficiéncia sendo ressaltada a questdo social por toda equipe, ou seja, 0 bom relacionamento
entre os colegas de trabalho e seu gestor. Isso é colocado como uma necessidade para a
convivéncia entre as pessoas conforme a Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow
que salienta que é a terceira necessidade — social, delimitada pela afei¢do, aceitacdo, amizade
e 0 sentimento de pertencer a um grupo (ROBBINS, 1943 pg.197). Assim, ter um bom
relacionamento com o grupo de trabalho pode ser considerado como estimulo para alcancar os

objetivos propostos pela empresa.

Gréfico 5

4- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia quando:

4 4

0 0 m 19 a 25 anos
r T
recebo um salario compativel mantenho um bom m26 a 30 anos
com as minhas necessidades relacionamento cordial e
béasicas e as de minha familia harmonioso com o0s meus

colegas, meus superiores ¢ meus
subordinados, bem como a
convicg¢do de que sou bem aceito
por eles

Fonte: Elaborado pela autora

Além do bom relacionamento entre a equipe, o grafico 6 apresenta a questdo da
promocdo em que a escolha e a preferéncia é possivel entre dois cargos, sendo visivel a
estabilidade e a seguranca que a grande parte dos colaboradores esperam dentro da
organizacdo. Porém, dois funcionarios jovens gostariam de se autorrealizar na empresa, ou
seja, se tornar tudo aquilo que se é capaz diante do potencial incluindo crescimento e alcance
do préprio potencial (ROBBINS, 1943 pgs. 197 a 198).
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Grafico 6

5- Se na minha proxima promocao me for dado
escolher entre dois cargos darei preferéncia aquele
que:

0 ®m 19 a 25 anos
m 26 a 30 anos

me oferecer normas de trabalho  me conferir maior prestigio e
claramente definidas, sélidas poder
garantias de estabilidade e
assegurar-me privilégios mais
amplos de assisténcia medico-
hospitalar

Fonte: Elaborado pela autora

O gréafico de nimero 7 representa a produtividade de todos os colaboradores e quando
ela pode ser prejudicada. Todos concordam quando o gestor delega alguma responsabilidade
que tenha exigéncias pessoais e ndo sendo livre para compartilhar com seus colegas de
trabalho. A Teoria do Estabelecimento de Objetivos diz que os objetivos claros e dificeis
conduzem a niveis de produtividade, mas ndo foca na satisfacdo no trabalho (ROBBINS, 1943
pg. 221).

Gréfico 7
6- A minha produtividade pode ser prejudicada
guando:
m19a 25 anos
0 0

T 1 m26a30anos
me delegam responsabilidade  as minhas responsabilidades
gue exige a minha dedicacdo  atuais deixarem de representar
pessoal e fico privado de um desafio
compartilhar os meus problemas
e as minhas ideias com 0s meus
companheiros

Fonte: Elaborado pela autora
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O gréfico 8 esta relacionado ao que mais incentiva e estimula o desempenho dos
colaboradores na empresa. E destacado pela grande parte dos funcionarios o reconhecimento
que é conferido através dos méritos de cada um, o que vai ao encontro da Teoria da
Autodeterminacdo, que afirma que a organizacdo pode aumentar a motivacdo de seus

colaboradores fornecendo informagdes de suas competéncias (ROBBINS, 1943 pg.221).

Gréfico 8

7- O que mais incentiva e estimula o meu
desempenho é:

m 19 a 25 anos

0 m 26 a 30 anos

o0 reconhecimento que me conferem um supervisor imediato em que possa
exclusivamente em funcéo dos meus confiar, condi¢des de trabalho bem
méritos organizadas e um ambiente de
trabalho onde tudo ja foi previsto e
planejado

Fonte: Elaborado pela autora

Para o gestor da empresa em analise, 0 sucesso € a autorrealizacdo de si mesmo e de
outras pessoas gue convivem no ambiente de trabalho, conforme demonstra o seguinte trecho

da entrevista.

E saber que minhas atribui¢des sio importantes tanto para a empresa quanto para 0s
colaboradores e clientes que fazem parte. Muitas vezes somos os promotores do
sucesso de outros e isso é muito gratificante (GESTOR DA EMPRESA X).

Para Meneghetti (2013, pg.192), é preciso uma constante selecdo de valor qualitativo
individualmente, ou seja, cada dia é vital ter ganho um ponto de crescimento para si préprio,
em um dia que ndo se ganhou valores interiores acaba de ser perdido ou foi vivido contra si
mesmo.

As situacOes em torno do trabalho, o relacionamento com o0s outros e a seguranga no

trabalho sdo fatores higiénicos conforme Herzberg e a Teoria dos Dois Fatores e é um ponto
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forte destacado pela equipe de trabalho no gréfico 9, cuja questdo se relaciona a escolha da
empresa para se desenvolver profissionalmente (WAGNER & HOLLENBECK, 2012).

Grafico 9

8- Se eu tiver que escolher entre duas organizacoes
para trabalhar prefiro aquela que:

4 4

m19a 25 anos
0 0

. , m26a30anos
me convidar para fazer parte de me oferecer boas condi¢des de
uma equipe e trabalho que trabalho: ambiente confortavel
matém excelentes relacGes entre amplo e limpo, com boa
seus membros iluminagdo e temperatura
agradavel, restaurante interno
com comida saborosa

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme o gestor da Empresa X, o modelo de gestdo € baseado nas verdades e

valores fundamentais para uma vida melhor aos clientes e funcionarios.

O modelo de gestdo da empresa se baseia nas verdades e valores fundamentais,
sempre com o objetivo de trazer uma vida melhor para os clientes e colaboradores.
Também a empresa valoriza a simplicidade, tratando todo mundo com respeito e
direcionando os objetivos (GESTOR DA EMPRESA X).

O questionario Motivagrama, visando determinar incongruéncias nas respostas, repete
alguns temas, apresentando novas situacdes. E o que acontece no grafico 10. E visivel nos
colaboradores o ato de querer inovar com ideias novas para vender seus produtos ou servigos.
No entanto, muitos gestores se mantém contra essas novas ideias, preferem o tradicionalismo.

Ainda, ¢ destacado o fato do respeito entre os colaboradores e seus gestores.
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Gréfico 10

9- O tipo de subordinado que mais me irrita
é aquele que:

®m 19 a 25 anos
m 26 a 30 anos

ndo me defere o devido respeito resiste a colaborar comigo na
e consideragdo experimentacdo de novas ideias

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 11 fundamenta as responsabilidades desenvolvidas com maior entusiasmo e
eficiéncia. As respostas dividiram os colaboradores. Quatro dos respondentes desenvolvem
suas atividades com maior entusiasmo e eficiéncia quando oportunizam tarefas que sdo
capazes de realizar com éxito. Isto é explicado pela Teoria da Autoeficacia que se refere a
seguranca individual de que se é capaz de realizar determinada tarefa (ROBBINS, 1943,
p.209). Ja a outra parte dos colaboradores desenvolve suas atividades tendo um supervisor em
que é possivel confiar, oferecendo um ambiente de trabalho organizado e com metas e

objetivos bem definidos.
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Gréfico 11

10- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia quando:

4 4

m 19 a 25 anos

0 0
H 26 a 30 anos
me proporcionam a tenho um superior imediato em
oportunidade de testar a minha guem eu possa confiar,
prépria capacidade e tenho condigBes de trabalho bem

acesso aos meus resultados  organizadas e um ambiente de
trabalho onde quase tudo ja foi
previsto e planejado

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 12 apresentado a seguir, questiona uma suposta promocao em que se pode
escolher entre dois cargos para quais 0s colaboradores dardo preferéncia. Pode-se perceber
que os jovens tém como preferéncia o poder e o prestigio que é destacado na Teoria de
Necessidades de McClelland que afirma que a necessidade de poder é de fazer com que 0s
outros se comportem de um modo que ndo o fariam de forma simultanea.

Primeiro, os individuos se sentem bastante motivados quando o trabalho tem muitas
responsabilidades, feedback e um grau médio de riscos. Segundo, uma grande necessidade de
realizacdo, onde essas pessoas estdo mais interessadas em se sair melhor sob o ponto de vista
pessoal e ndo em convencer os outros a melhorar o desempenho. E por fim, as necessidades
de poder e de afiliacdo costumam estar ligadas ao sucesso gerencial havendo alta necessidade
de poder e baixa necessidade de filiacdo, podendo ser considerado um grande ponto de

motivacao para a eficadcia administrativa (ROBBINS, 1943, pg. 202).
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Gréfico 12

11- Se na minha préxima promog¢do me for dado
escolher entre dois cargos darei preferéncia aquele
que:

0 0 ®m 19 a 25 anos

. . .- . N |
me conferir maior prestigio e  me oferecer boas condicdes de 26 2 30 anos

poder trabalho: ambiente confortavel,
amplo e limpo, com boa
iluminag&o e temperatura
agradavel, restaurante interno
com comida saborosa

Fonte: Elaborado pela autora

A produtividade dos funcionarios pode ser prejudicada quando as responsabilidades
dos colaboradores deixarem de representar um desafio para eles. Também é exposto no
grafico 13 pelos colaboradores de 19 a 25 anos uma produtividade prejudicada quando séo
atribuidas atividades no horario de almoco ou de saida de trabalho.

Gréfico 13
12- A minha produtividade pode ser prejudicada
guando:
4 4

®m 19 a 25 anos

0 0 m 26 a 30 anos

as minha responsabilidades  sou excessivamente solicitado ao
atuais deixarem de representar exercicio de minhas atribuicoes,
um desafio a ponto de ter que sacrificar
sistematicamente o meu horario
de almogo ou saida

Fonte: Elaborado pela autora
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O gréfico 14 apresenta 0 que € mais estimulante e incentivador ao desempenho dos
colaboradores. Os funcionarios com a idade de 26 a 30 anos apresentam as necessidades
béasicas (fisiologica, seguranca, social, estima e autorrealizacdo) conforme a Piramide de
Maslow (ROBBINS, 1943, pg.197 a 198). No entanto, os jovens entre 19 a 25 anos
responderam que é mais estimulando e incentivador um profissional que tenha suas diretrizes

organizadas e bem definidas.

Gréfico 14

13- O gque mais incentiva e estimula 0 meu
desempenho é:

4

0

0 m 19 a 25 anos
1 m26a30anos

um salario compativel com as um superior imediato em quem eu
minhas necessidades basicas e as de possa confiar, condigdes de trabalho
minha familia bem organizadas e um ambiente de
trabalho onde quase tudo ja foi
previsto e planejado

Fonte: Elaborado pela autora

Para o gestor da Empresa X, o trabalho da sentido a vida e pode ser a porta de acesso

para 0 sucesso de muitos.

O valor do trabalho € sentir que fago parte de um projeto e que as pessoas dependem
de acBes minhas. O trabalho d& sentido a vida e faz parte do desenvolvimento da
pessoa, € o combustivel para atingir novos degraus na caminhada (GESTOR DA
EMPRESA X).

A questdo de numero 14 do questionario Motivagrama representado no grafico 15,
avalia a possibilidade de escolha entre duas organizacdes para trabalhar, sendo que seis
respondentes optariam pela organizacdo que lhes convidar para participar de uma equipe de
trabalho que tenham excelentes niveis de relacionamento entre seus membros, o que evidencia
a necessidade de afiliacdo (social). Ja dois colaboradores indicaram a organizacdo que
apresentar normas de trabalho claras, garantindo a estabilidade no emprego. Esta
caracteristica é destacada por Maslow em sua Piramide de Necessidades, sendo a dominante
de seguranca (ROBBINS, 1943 pg. 197).



48

Gréfico 15

14- Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes
para trabalhar, prefiro aquela que:

4

0 ®m 19 a 25 anos

m 26 a 30 anos

me oferecer normas de trabalho me convidar para fazer parte de
claramente definidas, sélidas uma equipe de trabalho que

garantias de estabilidade e mantém excelentes relagbes
assegurar-me privilégios mais entre seus membros
amplos de assisténcia médica-
hospitalar

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 16 apresenta mais uma alternativa para analise da relacdo gestor-
subordinado, colocando os colaboradores no papel de gestores. Os colaboradores com idade
entre 26 a 30 anos se irritam facilmente com os colegas de equipe que séo antissociais e que
avaliam qualquer atitude de aproximacao para ter um convivio melhor, como uma questao de
aproveitamento. Ja os mais jovens com a idade de 19 a 25 anos afirmam que os mais irritantes
sdo 0s companheiros que ndo pensam no dia de amanha.

Maslow usou o termo amor com um entendimento amplo para mencionar o
favoritismo por outros, bem como o pertencimento de uma comunidade ou grupo. A
necessidades de amigos, familia e colegas se inclui nessa categoria, e na maioria das vezes a
pessoa é capaz de ser motivada a ficar na empresa pelo fato de que todos os amigos trabalham
na mesma organizacdo, moldando o préprio local de trabalho como uma salvacdo social
(WAGNER & HOLLLENBECK, 2012, pg. 131).
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Gréfico 16

15- O tipo de subordinado que mais me irrita é:

4 4

®m 19 a 25 anos
m 26 a 30 anos

0 0

é anti-social e confunde qualquer né&o pensa no dia de amanhé
iniciativa de sociabilidade com
“puxa-saquismo”

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 16 do questionario aplicado se refere ao desenvolvimento de
responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia. Nos dados apresentados no grafico 17,
é possivel verificar que seis funcionarios realizam suas atividades com maior entusiasmo e
eficiéncia quando sdo reconhecidos por seus méritos. J& dois colaboradores jovens, séo
capazes de expandir suas tarefas com superioridade quando sdo oportunizados a novos
desafios para testarem suas proprias capacidades tendo um feedback de seus resultados.

Isto é visivel na Teoria de Vroom que afirma que um colaborador s6 se sentira
motivado a efetuar um esforco quando acredita que isso podera trazer uma boa avaliacdo de
desempenho. Essa teoria defende que a forca de movimento para agir de determinada maneira
depende da forca da expectativa de que essa agdo trara certo resultado e da afeicdo que essa
consequéncia exerce sobre o individuo (ROBBINS, 1943).

Ainda, é possivel identificar a Teoria do Estabelecimento de Objetivos que defende
que objetivos dificeis, conduzem a excelentes niveis de desempenho com feedback desses
resultados (ROBBINS, 1943, pg. 206).
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Gréfico 17

16- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia quando:

4

m19a 25 anos
m 26 a 30 anos

0
me conferem reconhecimento me proporcionam a
em fungdo dos meus méritos oportunidade de testar a minha
exclusivamente prépria capacidade e tenho

acesso aos meus resultados

Fonte: Elaborado pela autora

O gréfico 18 apresenta a questdo da proxima promocdo em que for dado a escolher
entre dois cargos para qual serd a preferéncia. Conforme o grafico, todos os colaboradores
teriam a preferéncia para aquela que oferece normas de trabalho claras e bem estruturadas,
garantindo estabilidade e seguranca.

Para Maslow, as necessidades de seguranca e protecdo tém relacdo aos objetos
adquiridos e protecdo contra ameacas futuras. Na organizacao, a necessidade de seguranca no
trabalno ¢ um fator motivador importante, e muitas vezes os funcionarios recusam
recompensas, como um salario superior ao atual, em troca de seguranca (WAGNER &
HOLLENBECK, 2012, pg. 131).
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Gréfico 18

17- Se na minha proxima promocdo me for dado
escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aquele que:

0 0 m 19 a 25 anos

me oferecer normas de trabalho me oferecer boas condigoes de ™ 262 30 anos

claramente definidas, sélidas trabalho: ambiente confortavel,
garantias de estabilidade, e amplo e limpo, boa ilumina¢do
assegurar-me privilégios mais e temperatura agradavel,
amplos de assisténcia médica- restaurante interno com comida
hospitalar saborosa

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 18 do questionario Motivagrama € apresentada com o0s dados da pesquisa
no gréafico 19, tendo como objetivo a produtividade quando ela pode ser prejudicada. Dois
funcionarios responderam que a produtividade pode ser prejudicada quando € concedido
responsabilidades que exigem dedicacdo pessoal ficando reservado de compartilhar os
problemas e ideias com seus colegas. A grande parte dos colaboradores responderam que a
produtividade pode ser prejudicada quando uma outra pessoa que ndo possui boas
qualificacBes for promovida para outro cargo por favorecimento, sendo este cargo almejado
pelos préprios funcionarios.

As opinides dos respondentes podem ser explicadas pela Teoria da Equidade, que
defende que as pessoas comparam os esforcos realizados e as recompensas conguistadas do
seu trabalho com aqueles outros funcionarios, tentando eliminar quaisquer injusticas
percebidas ( ROBBINS, 1943, pg.213).



52

Gréfico 19

18- A minha produtividade pode ser
prejudicada quando:

4

2
0 m 19 a 25 anos
H 26 a 30 anos
me delegam responsabilidade outro executivo, sem as
que exige a minha dedicacdo  qualificagbes que possuo for
pessoal e fico privado de promovido por mero

compartilhar os meus problemas favorecimento para o cargo que
e as minha ideias com os meus  estou planejando assumir no
companheiros futuro préximo

Fonte: Elaborado pela autora

O gréafico 20 apresenta a questdo sobre o que mais incentiva e estimula o desempenho
dos colaboradores. Todos os funcionarios responderam que o mais incentivador e estimulador
é 0 reconhecimento que € observado através dos méritos.

A Teoria da Expectativa afirma que a forca da tendéncia para determinado
comportamento depende da forca da expectativa de que essa acdo trara um resultado e da

atracdo que esse resultado pratica sobre o individuo (ROBBINS, 1943, pg.217).

Grafico 20

19- O que mais incentiva e estimula o meu
desempenho é:

m 19 a 25 anos

0 0
m 26 a 30 anos
0 reconhecimento que me o relacionamento cordial e
conferem exclusivamente em  harmonioso com meus colegas,
funcdo dos meus méritos meus superiores e meus

subordinados, bem como a
convicgéo de que sou bem aceito
por eles

Fonte: Elaborado pela autora
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O grafico 21 representa a escolha entre duas organizagdes para se trabalhar. E visivel
que todos os funcionarios iriam escolher a empresa que proporcionaria maior autonomia para
criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.

Maslow afirma que a Ultima necessidade é a de autorrealizacdo que nas palavras do
autor diz, “poderia ser formulada como o desejo de sermos cada vez mais o que somos, de
virmos a ser tudo o que somos capazes de ser” (WAGNER & HOLLENBECK, 2012,
pg.132).

Gréfico 21

20- Se eu tiver que escolher entre duas organizacées
para trabalhar prefiro a que:

®m 19 a 25 anos

m 26 a 30 anos
0 0

me proporcionar autonomia para  me oferecer um cargo que
criar, liberdade para confira maior prestigio e poder
experimentar e autoridade para
inovar

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 21 do questionario amplia a significacdo da questao 16, referindo-se ao tipo
de subordinado mais irritante, conforme apresentado no grafico 22. Todos os funcionarios
concordam que o subordinado que mais irrita € aquele que € antissocial e confunde qualquer
iniciativa de se ter um bom relacionamento entre os colegas de trabalho com bajulacéo.

A terceira necessidade de Maslow sdo as necessidades de amor ou sociais que esta
relacionado a afeicdo, aceitacdo, amizade e o sentimento de pertencer a um grupo (ROBBINS,

1943, pg.197), o que explica a resisténcia dos colaboradores com colegas antissociais.
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Gréfico 22

21- O tipo de subordinado que mais me irrita
é aquele que:

4 4

m19a 25 anos
0 0

. .
ndo valoriza as boas condigdes é anti-social e confunde qualquer
ambientais de trabalho que Ihe iniciativa de sociabilidade com

sdo oferecidas (instalacbes “puxa-saquismo”
fisicas confortaveis, bem,
iluminadas, restaurante interno,
etc.)

m 26 a 30 anos

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 23 apresenta o desenvolvimento de responsabilidades com maior entusiasmo
e eficiéncia, tendo como resposta de todos os colaboradores que o bom relacionamento com
0s colegas de trabalho e gestores com o intuito de ser bem aceitos garante maior entusiasmo
na realizacdo das tarefas.

O gestor da empresa em estudo, destaca eficiéncia a partir de alguns valores da

organizacgdo, conforme demonstra do trecho da entrevista apresentado a seguir:

Trabalhamos com algumas virtudes que ndo abrimos mao: exceléncia no
atendimento e assisténcia ao cliente quando ele precisa sanar alguma duavida.
Trabalhamos todos os dias para que a equipe inteira trabalhe da mesma forma,
sempre observando os principios (GESTOR DA EMPRESA X).
Com esses valores mencionados pelo gestor da organizagdo é possivel entender que a
principal virtude dos colaboradores € ter o bom relacionamento com os colegas de trabalho e

clientes para que possa ter um bom pertencimento ao grupo.
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Gréfico 23

22-Desenvolvo minhas responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia quando:

4 4

0 0 m 19 a 25 anos

m 26 a 30 anos

me proporcionam a mantenho relacionamento
oportunidade de testar a minha  cordial e harmonioso com 0s
capacidade e tenho acesso aos meus colegas, meus superiores e
meus resultados meus subordinados, bem como a
convicgdo de que sou bem aceito
por eles

Fonte: Elaborado pela autora

O gréafico 24 apresenta a questdo da promocdo, com opc¢do de escolha entre dois
cargos. Todos os colaboradores responderam que escolheriam o cargo que proporcionasse
autonomia para experimentar coisas novas e a liberdade para inovar.

Conforme o gestor da empresa:

E saber que minhas atribui¢Bes sdo importantes tanto para a empresa quanto para 0s
colaboradores e clientes que fazem parte. Muitas vezes somos 0s promotores do
sucesso de outros e isso é muito gratificante. Além disso, 0 mais gratificante da
gestdo é formar novas liderancas, e o que mais motiva um lider é saber que podemos
ser a porta de acesso para o crescimento profissional de muitos (GESTOR DA
EMPRESA X).

Assim, a fala do gestor confirma as respostas dos colaboradores, que estdo alinhadas

com as necessidades motivacionais da Teoria de Herzberg (ROBBINS, 1943, pg.200).



56

Gréfico 24

23- Se na minha préxima promocdo me for dado
escolher entre dois cargos darei preferéncias
aquele que:

4 4

0 0 ®m 19 a 25 anos

me oferecer boas condi¢6es de me proporcionar autonomia para

H 26 a 30 anos

trabalho: ambiente confortavel criar, liberdade para
amplo e limpo, com boa experimentar e autoridade para
iluminacdo e temperatura inovar

agradavel, restaurante interno
com comida saborosa

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 24 do questionario sobre quando a produtividade do funcionario pode ser
prejudicada é apresentada no grafico 25. Os jovens de 19 a 25 anos, por estarem realizando
algum curso de especializacdo ou graduacdo, sentem sua produtividade prejudicada quando
um subordinado sem as qualificacdes necessarias for promovido para um cargo superior em
que os colaboradores estejam almejando para o futuro. Isto é explicado pela Teoria da
Equidade, que sustenta que os individuos comparam 0s seus esforcos e as recompensas que
sdo recebidas de seu trabalho com a de outros funcionarios e respondem a eliminar qualquer
ato de injustica (ROBBINS, 1943, pg.213). Além disso, a ultima necessidade de Maslow em
que a autorrealizacdo impulsiona a busca de se tornar tudo aquilo que se é capaz de ser,
incluindo crescimento, alcance do proprio potencial e autodesenvolvimento (ROBBINS,
1943, pg. 198) também explica a opcdo dos respondentes mais jovens. Ja as respostas dos
colaboradores mais velhos evidencia necessidade de seguranca, conforme a Teoria de

Maslow.
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Gréfico 25

24- A minha produtividade poder ser
prejudicada quando:

4 4

®m 19 a 25 anos
0 0

outro executivo, sem as perco a confianca no meu chefe,
qualificagdes que possuo for desconfio da estabilidade do

m 26 a 30 anos

promovido por mero favoritismo meu cargo, temo pela
para o cargo que eu estou sobrevivéncia da minha
planejando assumir no futuro organizacao
préximo

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 26 apresenta questdo sobre o que mais incentiva e estimula o desempenho
dos funcionarios. Todos os colaboradores da Empresa X apontam que 0 ponto mais
incentivador e estimulante é um salario compativel com as necessidades basicas e de sua
familia.

Na Teoria de Maslow, a primeira necessidade basica é a fisiologica, relacionada a
sobrevivéncia do individuo. Essas necessidades tém maior dominio inicial sobre a pessoa, e se
essas necessidades ndo forem atendidas, elas se tornam a Unica causa de motivacdo. Porém,
uma vez que essas necessidades fisiologicas tenham sido supridas, ja ndo é considerado como
um dos pontos fortes de motivacdo. No segundo nivel, as necessidades de seguranca e
protecdo aumentam a importancia. As necessidades de seguranca e protecdo estdo ligadas com
a aquisicdo de objetos e relacdes que protejam seu dependente contra ameacas futuras,
principalmente ameacas a capacidade de satisfazer as necessidades fisioldgicas (WAGNER &
HOLLENBECK, 2012, pg. 131).
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Gréfico 26

25- O que mais me incentiva e estimula o0 meu
desempenho é:

m19a 25 anos
m 26 a 30 anos

0 0
T 1
um salério compativel com as 0 reconhecimento que me
minhas necessidades basicas e as conferem exclusivamente em
da minha familia funcdo dos meus méritos

Fonte: Elaborado pela autora

Ja o grafico 27 apresenta a questdo de escolha entre duas organizacfes para trabalhar.
Todos os colaboradores teriam a preferéncia pela empresa que convidaria a fazer parte de uma
equipe de trabalho na qual as excelentes relacdes entre seus membros de trabalho fica
evidenciada. Ainda conforme Maslow, a terceira necessidade basica é o fator social, ou seja,
afeicdo, aceitacdo, amizade e o sentimento de pertencer a um grupo (ROBBINS, 1943, pg.
197).

Grafico 27

26- Se eu tiver que escolher entre duas organizac6es
para trabalhar prefiro aquela que:

4 4

®m 19 a 25 anos

m 26 a 30 anos
0 0
me oferecer um cargo que ~ me convidar para fazer parte de
confira maior prestigio e poder ~ uma equipe de trabalho que
mantém excelentes relacfes
entre seus membros

Fonte: Elaborado pela autora
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A questdo de numero 28 relaciona aspectos tratados nas questdes 10 e 15. Os
funcionarios com idade de 19 a 25 anos apontam que o subordinado que mais irrita € 0 que
ndo pensa no dia de amanhd. Ja os colaboradores de 26 a 30 anos salientam que o mais
irritante é o subordinado que resiste a colaborar com o0s outros na experimentacdo de novas
ideias.

Este ponto pode ser relacionado as necessidades sécias, ao sentimento de
pertencimento ao grupo, ou seja, 0 termo motivacdo pro-social muitas vezes é usado para
compreender 0 grau em que as pessoas estdo motivadas a ajudar outras pessoas. Quando 0s
colaboradores acreditam que seu trabalho tem um valor importante sobre os outros, elas ficam
muito mais dispostas a trabalhar mais horas. Essa motivacdo pré-motivacional pode ser
voltada para os colegas de trabalho e é considerada e relacionada ao comportamento de ajuda
(WAGNER & HOLLENBECK, 2012, pg.131).

Grafico 28

27- O tipo de subordinado que mais me irrita
é aquele que:

m19a25anos
m 26 a 30 anos

0 0

ndo pensa no dia de amanhd  resiste a colaborar comigo na
experimentacéo de novas ideias

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 29 representa o desenvolvimento de responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia. Dadas as opg¢des, 0s funcionarios apontaram que desenvolvem suas
responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando tém um superior imediato em
que se possam confiar, tendo condi¢cdes de trabalho bem organizadas e um ambiente de
trabalho planejado.

E possivel fazer uma ligagdo com a Teoria da Hierarquia de Necessidades, onde as

relagcbes sociais estdo presentes com o0 supervisor, no sentimento de pertencimento a um
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grupo. Além disso, a Teoria do Estabelecimento de Objetivos também é visivel, pois os
objetivos claros e dificeis coordenam a niveis mais altos de produtividade (ROBBINS, 1943,

pg. 221).
Gréfico 29

28- Desenvolvo minhas responsabilidades com maior
entusiasmo e eficiéncia quando:

4 4

0 0 m 19 a 25 anos

mantenho relacionamento tenho um superior imediato em
cordial e harmonioso com 0s  quem posso confiar, condi¢des
meus colegas, meus superiores e de trabalho bem organizadas e
meus subordinados, bem como a um ambiente de trabalho onde
conviccdo de que sou bem aceito  quase tudo ja foi previsto e
por eles planejado

m 26 a 30 anos

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 29 do questionario aplicado se baseia na proxima promocdo e na
preferéncia em que for dado a escolher entre dois cargos. E possivel perceber que todos os
colaboradores da empresa em estudo, preferem a empresa que proporcionar oportunidade para
integrar uma equipe de trabalho que mantém excelentes relagdes entre os colegas.

Conforme a Teoria das Necessidades de Maslow, a necessidade de amigos, familia e
colegas se insere nessa categoria, e muitas vezes a pessoa pode ser motivada a permanecer em
uma organizacao onde todos 0s seus amigos dessa pessoa trabalham Ia, e assim, a empresa
pode ser considerada uma salvacdo social ( WAGNER & HOLLENBECK, 2012, pg. 131).
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Grafico 30

29- Se na minha préxima promog¢do me for dado
escolher entre dois cargos, darei preferéncia aquele
que:

4 4

®m 19 a 25 anos

0 H 26 a 30 anos

me proporcionar autonomia para me proporcionar oportunidade

criar, liberdade para para integrar uma equipe de
experimentar e autoridade para trabalho que mantém excelentes
inovar relagdes entre os seus membros

Fonte: Elaborado pela autora

O gréfico 31 apresenta a questdo de numero 30 do questionario, que esta relacionada a
produtividade dos funcionarios quando esta pode ser prejudicada. Foi respondido por todos 0s
funcionarios que a produtividade deles pode ser prejudicada quando é perdida a confianca em
seu supervisor, desconfianca na estabilidade do cargo e receio sobre a continuidade da
empresa.

Nesta questdo, podem-se destacar as necessidades sociais e de seguranca. AS
necessidades sociais sdo afeicao, aceitacdo, amizade e o sentimento de pertencer ao grupo. Ja
as necessidades de seguranca sdo a seguranca e a protecdo contra danos fisicos e emocionais,
principalmente contra ameacas futuras, especialmente as ameacas a capacidade de a pessoa

satisfazer suas necessidades fisioldgicas (ROBBINS, 1943, pg. 197).
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Gréfico 31
30- A minha produtividade pode ser prejudicada
guando:
4 4

®m 19 a 25 anos
m 26 a 30 anos

0 0

I T
sou excessivamente solicitado o perco a confianga no meu chefe,
exercicio de minhas atribuicdes  desconfio da estabilidade do

a ponto de ter que sacrificar meu cargo, temo pela
sistematicamente o meu horéario sobrevivéncia de minha
de almogo ou de saida organizacao

Fonte: Elaborado pela autora

Além da analise motivacional do grupo, é importante para o presente estudo, a
realizacdo de uma analise motivacional individual, uma vez que a motivacdo é intrinseca.

Essa analise sera apresentada no topico a seguir.

4.1 ANALISE INDIVIDUAL

Apos a realizacdo da analise do grupo, € possivel realizar uma analise individual de

cada funcionario a partir da Piramide de Maslow com suas cinco necessidades principais.

Colaborador 1

O primeiro colaborador em analise é da faixa etaria de 26 a 30 anos. Com o
grafico 32 é possivel perceber que a sua principal necessidade conforme Maslow é a
necessidade social, seguida das necessidades de estima, seguranca, autorrealizacdo e

fisiologica.
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Grafico 32
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Fonte: Elaborado pela autora

Colaborador 2
O segundo funcionario é da mesma faixa etaria, sendo possivel identificar que
as principais necessidades sdo as sociais, de estima, de seguranga, as fisioldgicas e por fim a

autorrealizacdo como mostra o grafico 33.

Grafico 33
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Fonte: Elaborado pela autora



Colaborador 3

64

O gréfico 34 apresenta o terceiro colaborador da empresa com a mesma faixa

etaria de idade. Com os dados do gréafico € possivel perceber que a principal necessidade € a

social, seguida da estima, seguranca, fisioldgica e autorrealizacéo.

Gréfico 34
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Fonte: Elaborado pela autora

Colaborador 4

O quarto e ultimo colaborador desta faixa etaria, também é possivel identificar

a necessidade social como destaca como mostra o grafico 35. Além disso, as necessidades de

estima, seguranca também possuem uma alta elevacdo. No entanto, as necessidades

fisiologicas e de autorrealizacdo sdo as mais destacadas.
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Colaborador 5

Fonte: Elaborado pela autora

65

A partir do gréafico 36 serdo apresentados os dados dos colaboradores com faixa etaria

de 19 a 25 anos. O quinto colaborador apresenta como principal necessidade a social, seguida

da estima, seguranca e tendo um empate nas necessidades fisioldgicas e de autorrealizacao.

Grafico 36
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Fonte: Elaborado pela autora
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Colaborador 6
A andlise do colaborador de nimero seis, apresentado no gréfico 37, permite perceber
uma alta necessidade social e de estima. Em seguida, estdo as necessidades de segurancga,
fisioldgica e de autorrealizagdo.
Gréfico 37
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Fonte: Elaborado pela autora

Colaborador 7

No gréafico 38 da faixa etaria de 19 a 25 anos, ¢ de facil percepcéo as necessidades que
sdo predominantes sobre o colaborador. Neste grafico é apresentado que a principal
necessidade € a de estima sendo um forte fator de motivacdo para este colaborador. Em

seguida estdo as necessidades sociais, de seguranca, autorrealizacéo e fisiologicas.
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Gréafico 38
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Fonte: Elaborado pela autora

Colaborador 8
O ultimo funcionario da empresa em estudo apresenta as seguintes necessidades
basicas que sdo predominantes: estima, social, seguranca, autorrealizacdo e fisiologicas.

Grafico 39
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1 -
0 .
'b°°°) @‘\& (_)oé}'z} &\6@ ‘o@& ) i
v & AP
@’b ) < &oé
v

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, é possivel analisar que apenas dois colaboradores da Empresa X em que foram

aplicados os questionarios se mostraram motivados e desejam realmente se desenvolver e
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crescer profissionalmente dentro da empresa. Ainda, é possivel perceber que em todos o0s
colaboradores que um dos fatores de motivacao € relacionado aos colegas de trabalho, ou seja,
0 sentimento de pertencimento a um determinado grupo ou sociedade. As necessidades de
afiliacdo estdo evidenciadas nas respostas ao Motivagrama.

Gestor
Gréfico 40
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Fonte: Elaborado pela autora

O gréfico 40 apresenta 0 questionario de motivagrama respondido pelo gestor. E
possivel perceber que a principal necessidade dele é o fator social, ou seja, o bom
relacionamento com os colegas de trabalho, fornecedores e clientes conforme a Teoria de
Maslow. Em seguida, esta a necessidade de estima, seguranca e autorrealizacdo estdo em um

mesmo nivel e por final, a necessidade fisioldgica.
4.2 ANALISE COMPARATIVA
E possivel perceber que o fator principal de motivacio de todos os colaboradores é a

necessidade social. Em seguida é necessidade de estima, seguranca, autorrealizacdo e por

altimo a necessidade fisiologica como é apresentado no gréafico 41.
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Grafico 41
Fisioldgica
Autorrealizacdo
Seguranga
Estima
Social
(I) 2I0 4IO 6IO 8IO 100

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 40 apresenta a motivacdo do gestor. Fazendo uma comparacdo com a
motivacdo do gestor com a dos funcionarios é de facil percepcdo que a principal necessidade
motivacional do gestor € a necessidade social assim como a necessidade dos colaboradores.
Em seguida a necessidade de estima, seguranca, autorrealizacdo e a necessidade fisiologica.

Conforme Maximiano (2011, pg. 256):

Lideranca é a realizacdo de uma meta por meio da direcdo de colaboradores
humanos. A pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar
finalidades especificas é um lider. Um grande lider é aquele que tem essa capacidade
dia ap6s dia, ano apds ano, numa grande variedade de situagdes (MAXIMIANO,
2011, pg.256).

Assim, um gestor tem lideranca quando consegue conduzir a¢bes ou influenciar o

comportamento de outras pessoas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a relagdo entre a motivagdo dos
colaboradores com a motivagdo do lider, embasando a pesquisa nas Teorias de Maslow, de
Herzberg e a Teoria dos Dois Fatores, McGregor e a Teoria X e Y, McClelland e as trés
necessidades, Autodeterminacdo, Teoria da Equidade, Teoria da Fixag&o de objetivos, Teoria
da Autoeficacia, Teoria do Reforco, Teoria da Aprendizagem Social, Vroom e Estilos de
Comportamento Motivacional.

Apbs a realizacdo do estudo, percebeu-se que apenas dois colaboradores estdo
realmente motivados dentro da organizacdo. Os dois funcionarios motivados tém como
motivacdo principal o fator social, mas também a necessidade de estima, seguranca,
autorrealizacdo e por Gltimo a necessidade fisiologica, conforme a Teoria de Maslow. E
necessario que a organizacdo comece a observar com outros olhos os funcionarios que ndo
estdo motivados realmente, conhecer seu dia a dia e ter uma conversa ampla para saber se ha
necessidades e como esta o desenvolvimento em cada setor, analisando se ha algo que esteja
interferindo nos processos.

Essa pesquisa é importante porque se o gestor comecar a avaliar de que forma o
colaborador estd reagindo a determinadas situacGes no dia a dia. Ele pode perceber a
importancia que tem os funcionarios trabalharem em sincronia para atingirem os resultados
propostos pela organizacéo.

Assim, pode se concluir que o objetivo da pesquisa foi alcancado. A forma como o
lider se comporta perante seus funcionarios pode influenciar na motivacao do colaborador. O
lider apenas consegue despertar uma motivacao ja existente no colaborador, mas pode Ihe dar
os elementos que ele usard para construir sua propria motivacdo e ter satisfacdo para ir
trabalhar todos os dias.

O presente estudo, por ser realizado em uma organizacdo com um pequeno grupo de
colaboradores, reflete apenas a realidade da organizacdo em analise. Portanto, ndo permite a
generalizacdo de seus resultados, sendo possivel, entretanto, a replicacdo do estudo para
entendimento de outras realidades em outras organizacdes no que tange a motivacdo e
lideranca.

Como possibilidade para estudos futuros, a pesquisa pode ser ampliada com a
realizacdo de entrevistas com os colaboradores, aliadas & aplicacdo dos questionarios, de

forma a proporcionar visdes mais amplas, a partir de analises qualitativas mais robustas.
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Outros temas também podem ser relacionados a motivacao e a lideranca, buscando entender
as relagbes entre gestores e colaboradores, de forma a tornar as organizagbes mais

competitivas.
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ANEXOS

WY
ANTONIO MENEGHETTI FACULDADE
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

MOTIVAGRAMA
Faixa Etaria

() 19 anos a 25 anos () 26 anos a 30 anos ( ) 31 anos a 40 anos

1. O que mais incentiva e estimula seu desempenho é:

() um salario compativel com as minhas necessidades béasicas e as de minha familia.

() a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e ter acesso aos meus resultados.

2. Se eu tiver que escolher entre duas organizacgdes para trabalhar prefiro aquela
que:

() me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médico-hospitalar.
() me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para

inovar.

3. O tipo de subordinado que mais irrita é aquele que:

() ndo valoriza as boas condi¢cdes ambientais de trabalho que Ihe sdo oferecidas (instalacdes
fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.).

() ndo me confere o devido respeito e consideracao.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

() recebo um salario compativel com as minhas necessidades bésicas e as de minha familia.
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( ) mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores

e meus subordinados, bem como a convicc¢do de que sou bem aceito por eles.

5. Se na minha proxima promocao me for dado escolher entre dois cargos darei
preferéncia aquele que:
() me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médico-hospitalar.

() me conferir maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

() me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacdo pessoal e fico privado de
compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0s meus companheiros.

() as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

7. O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:

() o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcéo dos meus méritos.
() um supervisor imediato em que possa confiar, condi¢cdes de trabalho bem organizadas e

um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

8. Se eu tiver que escolher entre duas organizacGes para trabalhar prefiro aquela
que:
( ) me convidar para fazer parte de uma equipe e trabalho que mantém excelentes
relacbes entre seus membros.
() me oferecer boas condicGes de trabalho: ambiente confortavel amplo e limpo, com boa

iluminacédo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

9. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

() ndo me confere o devido respeito e consideracao.
() resiste a colaborar comigo na experimentacdo de novas ideias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
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() me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso aos
meus resultados.

() tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condi¢cbes de trabalho bem
organizadas e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

11. Se na minha proxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos darei
preferéncia aquele que:
() me conferir maior prestigio e poder.
() me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa

iluminagdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

() as minha responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.
() sou excessivamente solicitado ao exercicio de minhas atribui¢des, a ponto de ter que

sacrificar sistematicamente o meu horario de almoco ou saida.

13. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

() um saléario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
() um superior imediato em guem eu possa confiar, condic6es de trabalho bem organizadas

e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar, prefiro aquela
que:
( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.
() me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relac6es

entre seus membros.

15. O tipo de subordinado que mais me irrita é:

() é anti-social e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com “puxa-saquismo”.
() ndo pensa no dia de amanha.

16. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
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() me conferem reconhecimento em fungdo dos meus méritos exclusivamente.
( ) me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso aos

meus resultados.

17. Se na minha proxima promocao me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:
( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.
() me oferecer boas condi¢bes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, boa

iluminagdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

18. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

( ) me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacdo pessoal e fico privado de
compartilhar os meus problemas e as minha ideias com 0s meus companheiros.
( ) outro executivo, sem as qualificaces que possuo for promovido por mero favorecimento

para o cargo que estou planejando assumir no futuro préximo.

19. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

() o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcdo dos meus meritos.
() o relacionamento cordial e harmonioso com meus colegas, meus superiores € meus

subordinados, bem como a convicgéo de que sou bem aceito por eles.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar prefiro a que:

() me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

() me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

21. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

( ) ndo valoriza as boas condigdes ambientais de trabalho que lhe sdo oferecidas (instalacdes
fisicas confortaveis, bem, iluminadas, restaurante interno, etc.).
( ) é anti-social e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com “puxa-saquismo”.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
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() me proporcionam a oportunidade de testar a minha capacidade e tenho acesso aos meus
resultados.
() mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e

meus subordinados, bem como a convicgao de que sou bem aceito por eles.

23. Se na minha préxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos darei
preferéncias aquele que:
() me oferecer boas condigdes de trabalho: ambiente confortavel amplo e limpo, com boa
iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.
() me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para

inovar.

24. A minha produtividade poder ser prejudicada quando:

() outro executivo, sem as qualificacdes que possuo for promovido por mero favoritismo
para o cargo que eu estou planejando assumir no futuro préximo.
() perco a confianca no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela

sobrevivéncia da minha organizacao.

25. O que mais me incentiva e estimula o meu desempenho é:

() um saléario compativel com as minhas necessidades basicas e as da minha familia.

() o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcdo dos meus meritos.

26. Se eu tiver que escolher entre duas organizagfes para trabalhar prefiro aquela
que:
() me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.
( ) me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relacdes

entre seus membros.

27. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

(' ) ndo pensa no dia de amanha.
() resiste a colaborar comigo na experimentacao de novas ideias.

28. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
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() mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e
meus subordinados, bem como a convicgdo de que sou bem aceito por eles.
( ) tenho um superior imediato em quem posso confiar, condicdes de trabalho bem

organizadas e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

29. Se na minha préxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:
( ) me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.
() me proporcionar oportunidade para integrar uma equipe de trabalho que mantém

excelentes relagdes entre 0s seus membros.

30. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

() sou excessivamente solicitado o0 exercicio de minhas atribuicbes a ponto de ter que
sacrificar sistematicamente o meu horario de almoc¢o ou de saida.
() perco a confianca no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela

sobrevivéncia de minha organizacao.



