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“A vida emocional é um campo com o qual
se pode lidar, certamente como matematica
ou leitura, com maior ou menor habilidade, e

exige seu conjunto especial de aptidoes”.

Daniel Goleman



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar como o0s gestores de uma
cooperativa de crédito podem utilizar-se da inteligéncia emocional de seus
colaboradores como fator motivacional. Para tanto foram abordados na
fundamentacéo tedrica temas como inteligéncia emocional, lideranca, motivacéo e
desempenho. E também desenvolvida uma pesquisa de abordagem quantitativa
com o0s gestores 20 e colaboradores 68 da cooperativa em estudo os quais
responderam dois instrumentos de coleta de dados. A partir da pesquisa pode-se
concluir que a equipe de colaboradores e gestores da cooperativa € jovem, possui
um bom dominio sobre sua inteligéncia emocional, existe sinergia entre gestores e
colaboradores e estes buscam compreender sentimentos e emocdes proprios e das
demais pessoas ao seu redor.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional. Lideranga. Motivacao.
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1 INTRODUCAO

As instituicbes financeiras possuem um papel fundamental no cenério
econdbmico brasileiro. Dentro destas instituicbes se encontram o0s bancos, as
financeiras e as cooperativas de crédito.

Desde o surgimento do cooperativismo no Brasil que se deu no inicio do
século XX, até os dias atuais este sistema financeiro passou por mudancas
institucionais e se desenvolveu, tornando-se mais solido e presente no setor,
ganhando reconhecimento. (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES 2009).

As cooperativas de crédito vém se destacando de forma consideravel e
apresentando numeros expressivos. No ano de 2008 o numero de associados
chegava a 185 milhfes, sendo que somente no Brasil estes nimeros eram de 3,2
milhdes e existiam 1,1 mil cooperativas de crédito. (WOCCU, 2008). J4 no ano de
2010, havia no mundo 53.000 cooperativas de crédito distribuidas em 100 paises e
possuiam participacao de mercado financeiro de 7,5% (WOCCU, 2010).

De acordo com Pinheiro (2008), a estrutura do cooperativismo de crédito
no Brasil é composta por 2 Bancos Cooperativos; 5 Confederacfes; 1 Federacao; 38
Cooperativas Centrais; 1423 Cooperativas Singulares e no ano de 2009, estas
cooperativas de crédito somavam em numeros, 4044 pontos de atendimento e mais
de 3 milhdes de associados.

Dentro deste contexto, as cooperativas de crédito concorrem no mercado
financeiro diretamente com os bancos comerciais privados e publicos e buscam se
diferenciar destes criando relacionamento com seus associados, prestando-lhes um
atendimento diferenciado, fornecendo produtos e servicos de qualidade.

Mas para que possa oferecer este atendimento diferenciado e que se crie
um bom relacionamento com o0s associados, necessita-se de colaboradores
qualificados e 0 mais importante, motivados a trabalharem e transparecerem seus
melhores sentimentos aos associados através de atitudes proativas. E nesta
realidade que entra o papel dos gestores de uma cooperativa de crédito, que
precisam buscar entender como a inteligéncia emocional pode ser utilizada para
motivar os seus colaboradores e usar este fator em prol da cooperativa.

Desta forma, neste cenario econbmico de crescimento da cooperativa
estudada, a pesquisadora identificou a oportunidade de conhecer o papel dos

gestores da mesma, em relacdo a inteligéncia emocional como fator motivacional de
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seus colaboradores.

1.2 PROBLEMA

A cooperativa de crédito em estudo, desde o ano de 2007 quando
ingressou no sistema cooperativo Sicredi, vem tendo um crescimento significativo na
regido sul de Santa Catarina e possui um planejamento e perspectivas de
crescimento ainda maiores para 0s proximos anos. Para se ter ideia deste
crescimento, no ano acima citado a mesma era composta por 2 unidades de
atendimento e hoje (2013) ja sdo 9 e mais uma superintendéncia regional, estando
programado a inauguracdo de mais 2 novas unidade para final deste ano.

Desta forma, torna-se um desafio para a mesma ter gestores capacitados
e que estejam preparados para se relacionar com seus colaboradores de forma que
haja um entendimento de ambas as partes, em prol dos objetivos da cooperativa.
Para isto, surge a necessidade por parte dos gestores em entender como a
utilizacao da inteligéncia emocional de seus colaboradores pode motiva-los no dia a
dia. Diante deste cenario, surge o problema de pesquisa que sera abordado: Como
0s gestores de uma cooperativa de crédito lidam com a inteligéncia emocional
para motivar seus colaboradores?

Para se chegar a resposta deste questionamento, a pesquisa sera
realizada dentro de 9 unidades de atendimento que compdem a cooperativa em
estudo, bem como em sua superintendéncia, pois esta possui relacao direta com as

unidades.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Conhecer o papel dos gestores de uma cooperativa de crédito em relacéo

a inteligéncia emocional como fator motivacional de seus colaboradores.

1.3.2 Objetivo Especifico

a) Identificar o perfil dos gestores e colaboradores da instituigdo em estudo;
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b) Identificar a importancia da inteligéncia emocional como fator motivacional na
visdo dos gestores e colaboradores;

C) Conhecer como os gestores podem utilizar-se da inteligéncia emocional para
identificar comportamentos que influenciam no desempenho dos colaboradores;

d) Propor sugestfes a empresa a partir dos resultados obtidos na pesquisa.

1.4 JUSTIFICATIVA

Na atualidade, ouve-se falar muito em motivagéo e lideranca e em uma
forma de se conseguir 6timos resultados financeiros através da utilizagdo destes
fatores no mercado em que as organizacfes estdo inseridas. O que muitas
empresas esquecem € que sdo as pessoas que nelas trabalham que fazem os
resultados acontecerem e que estes resultados sdo consequéncias das atividades
desenvolvidas por cada colaborador. Desta forma a motivacdo tem um papel
fundamental, pois esta € a fonte de inspiracdo pessoal de cada individuo, sdo os
motivos que o fazem levantar todos os dias, deixar sua familia e sua casa, e ir
desempenhar seu papel como colaborador em determinada instituicao.

Este estudo objetiva conhecer o papel dos gestores de uma cooperativa
de crédito em relacdo a inteligéncia emocional como fator motivacional de seus
colaboradores. Torna-se importante atingir este objetivo, pois a motivacdo esta
relacionada a inteligéncia emocional, ou seja, a capacidade de identificar
sentimentos e emocgdes proprios e dos demais individuos utilizando-se da
informacéo como fonte do pensamento e da acédo. Ou, seja, a forma como cada
individuo percebe, entende e influencia suas emoc¢des. Diante disto, a inteligéncia
emocional influencia diretamente no desempenho de determinada atividade ou
processo e esta se torna um grande diferencial para pessoas que sabem utiliza-las.
Cabe aos gestores e lideres das organizacdes, a utilizacdo desta competéncia como
diferencial competitivo organizacional, mas para isso torna-se necessario identificar
comportamentos que influenciam no desempenho dos colaboradores e desenvolver
a inteligéncia emocional de cada um.

Sendo assim este estudo € relevante para a pesquisadora, para a
universidade e para a cooperativa de crédito. Para a pesquisadora torna-se
relevante, pois 0 mesmo proporcionara a obtencdo de dados de suma importancia

para o desenvolvimento de uma lideranca baseada na motivacdo de seus
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colaboradores através da utilizacdo da inteligéncia emocional dos individuos. Para a
Universidade, pois esta serd mais uma obra de seu acervo bibliografico, sendo que
0s conhecimentos obtidos seréo resultados da mesma. Para a cooperativa de crédito
em questao, pois proporcionara utilizar-se dos dados obtidos para redirecionar suas
acOes e conceitos quanto a inteligéncia emocional de seus colaboradores, forma de
lideranga e motivagao.

Portanto, torna-se viavel este estudo, pois a pesquisadora tem acesso aos
dados necessarios e informacgdes, autonomia para o desenvolvimento da pesquisa,

tempo e recursos para a realizagdo do mesmo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica tem como objetivo fundamentar os temas
abordados no decorrer deste trabalho, que de forma geral sdo inteligéncia
emocional, lideranca e motivacdo, baseado em estudos e pesquisas ja realizadas
sobre os assuntos, dando embasamento cientifico ao estudo aqui realizado.

2.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL

O termo inteligéncia emocional foi utilizado pela primeira vez, pelos
psicologos Peter Salovey e John D. Mayer, no ano de 1990. Mas foi Daniel Goleman
em 1995 em seu livro Inteligéncia Emocional: a teoria revolucionaria que redefine o
que é ser inteligente, que analisou mais profundamente esta poderosa aptidao.
(PEREIRA, 2005).

Mas afinal, o que € inteligéncia emocional? Inteligéncia emocional, de
acordo com Goleman (1995), refere-se a capacidade de reconhecer e controlar
emocdes proprias e dos outros.

Para Salovey e Mayer (1990), a inteligéncia emocional € o0 monitoramento
de sentimentos e emocgdes de si mesmo e dos demais, e a forma de se utilizar esta
informacdo para guiar pensamentos e acdes, ou seja, “¢ a capacidade do ser
humano em desenvolver suas habilidades, em perceber, entender e influenciar as
emocdes” (FERREIRA et al., 2009, p.2).

De acordo com pesquisas realizadas por Goleman (2001) todas as
pessoas possuem habilidades emocionais, sendo que certas pessoas possuem um
otimo desempenho nesta area enquanto outras nem tanto. O autor ainda afirma que
a pratica auxilia a elevar a escala da inteligéncia emocional. Esta prética consiste
em: a) conhecer 0s proprios sentimentos, pois grande parte das pessoas nao sabe
definir seus préprios sentimentos como amor, orgulho, vergonha, ou ndo sabem
explicar a razdo do surgimento destes; b) possuir empatia, que é a capacidade de
sentir as emocoes e sentimentos dos outros como se sente as préprias emocoes; C)
aprender a controlar as proprias emocdes que consiste em se saber quando
expressar e quando conter as emocgdes, e como estes fatos podem influenciar as
demais pessoas; d) remediar danos emocionais que implica no reconhecimento e na

reparacao dos deslizes emocionais e magoas que se causa a outras pessoas; €, €)
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integragao de tudo que consiste no desenvolvimento da interatividade emocional,
que é a capacidade de sentir os sentimentos daqueles que nos cercam e saber
interagir da melhor forma com eles.

Para Salovey e Mayer (1990), a inteligéncia emocional pode ser dividida
em quatro dominios, sendo estes: a) percep¢do das emocdes, que € a habilidade de
identificar sentimentos, ou mudanca de estado emocional através de expressdes ou
do tom da voz; b) uso das emocbes, que consiste em utilizar informacdes
emocionais para gerar pensamentos ou um determinado raciocinio; c) entender
emocdes que € a capacidade de identificar oscilagbes emocionais nem sempre
perceptiveis; d) controle (e transformacédo) da emocédo, que é a habilidade de lidar
com 0s sentimentos.

Portanto, Goleman (2001, p. 48) afirma que “a vida emocional € um
campo com o qual se pode lidar, certamente como a matemética ou leitura, com
maior ou menor habilidade, e exige seu conjunto especial de aptidées”. Ou seja, a
inteligéncia emocional € uma metacapacidade, que permite a boa utilizacdo de

qualquer outra aptiddo que se possua.

2.3 TIPOS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Conforme Gardner (1998) os seres humanos ndo possuem apenas uma
inteligéncia geral, mas sim varias inteligéncias que séo independentes e que agem
sob diferentes realidades. Estas inteligéncias podem ser: inteligéncia verbal ou
linguistica, inteligéncia logico-matematica, inteligéncia sinestésica corporal,
inteligéncia espacio-visional, inteligéncia musical, inteligéncia interpessoal e
inteligéncia intrapessoal, estando estas duas ultimas na base da inteligéncia
emocional.

A inteligéncia interpessoal de acordo Ferreira et al. (2009) pode ser
definida como a habilidade de entender as outras pessoas, a maneira de conviver e
aceitar os outros. Goleman (1995) complementa dizendo que entender as pessoas é
saber o que as motiva, como trabalham e como se pode trabalhar cooperativamente
com elas.

Ja a inteligéncia intrapessoal é a autoavaliagdo e conhecimento dos
préprios sentimentos. Ou seja, é a capacidade de se relacionar consigo mesmo, de

administrar seus proprios sentimentos e emocgdes em prol de seus objetivos. E a
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inteligéncia da autoestima. (GARDNER, 1998).
A utilizacdo da inteligéncia interpessoal e intrapessoal, da inteligéncia
emocional pode ser considerado um grande diferencial competitivo pessoal e

organizacional, conforme vai apresentar o topico a seguir.

2.4 A INTELIGENCIA EMOCIONAL COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

A inteligéncia emocional para Ferreira et al. (2009) é um grande
diferencial para as pessoas que sabem utiliza-la, e influencia diretamente no
desempenho de determinado projeto ou atividade, contribui para um bom
relacionamento interpessoal, sem contar que pessoas emocionalmente equilibradas
possuem chances maiores de se tornarem lideres. Para Bradberry e Greaves (2007,
p. 96) “pessoas bem resolvidas emocionalmente sdo aquelas com as quais € mais
facil trabalhar [...]"” e “sdo também as que mais conseguirao realizar aquilo que se
propéem a fazer”.

De acordo com Salovey e Mayer (1990) a capacidade de adaptacao e de
ser bem sucedido na vida do ser humano esta relacionado a capacidade de o
mesmo raciocinar sobre suas experiéncias emocionais e responder de forma
adaptada as influéncias geradas pela razdo. Ou seja, pessoas emocionalmente
inteligentes utilizam a raz&o para entender as proprias emocdes e das dos outros, e
lidam com elas de forma a buscar as emoc¢des para interpretar situacdes e tomar
decisdes mais racionais (BASTOS, 2008).

No dia a dia das instituicdes, a maioria das situa¢cées de trabalho se da
pelo relacionamento entre as pessoas. Desta forma para Ferreira et al. (2009, p. 1)
‘pessoas com qualidades de relacionamento humano, como afabilidade,
compreensao, gentileza tem mais chances de obter o sucesso”. Num contexto
organizacional, esta caracteristica tem sido considerada um ponto de destaque,
sendo que esta esta diretamente relacionada ao desempenho individual, e também
ao estilo de lideranca, bem como ao estimulo de comportamento (BASTOS, 2008).

Bastos (2008) ainda afirma que alguns estudos indicaram uma correlacao
entre a eficacia de lideranca e a inteligéncia emocional, e que outros evidenciaram
que lideres que possuem uma elevada inteligéncia emocional apresentam
comportamentos ligados ao tipo de lideranga transformacional, e que este tipo de

comportamento influencia diretamente para o sucesso da organizagéo.
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Desta forma, o proximo topico apresentard como um gestor/lider pode
utilizar a inteligéncia emocional para influenciar seus colaboradores/colegas de

trabalho na busca do resultado esperado.

2.5 O PAPEL DO LIDER E A INTELIGENCIA EMOCIONAL

A utilizacdo da Inteligéncia Emocional, dentro de uma organizacao
permite a esta um diferencial competitivo frente as demais, ou seja, ao se analisar as
necessidades béasicas (salérios e beneficios) de seus colaboradores no geral sdo as
mesmas, a grande diferenca estd na forma como o mesmo € motivado a
desenvolver suas atividades e no clima da organizacdo. (FERREIRA et al., 2009).

Diante do exposto e levando-se em consideracao os reais beneficios que
a inteligéncia emocional pode trazer para uma organizagdo, muitas empresas vém
investindo nesta area “visando a exceléncia de seu capital humano, principalmente
no que se refere a lideranca. Estdo partindo da concepc¢do de que podemos lidar
com as emocdes, assim como lidamos com a matematica e a fisica” (FERREIRA et
al., 2009, p. 1).

Bastos (2008) afirma que por muito tempo foi dito aos gestores e
colaboradores das organizagdes, para que deixassem seus sentimentos do lado de
fora da organizacdo, quando na verdade o bom desempenho esta em gerir 0s
sentimentos, ou seja, saber lidar com eles.

Para se entender como um lider pode utilizar a inteligéncia emocional a
favor da organizacdo, é necessario se definir o que é lideranca. Teixeira (1998)
define lideranca como a habilidade de influenciar as demais pessoas de forma que
estas venham a fazer o que o lider quer que seja feito, ou ainda, que busquem
atingir os objetivos do grupo. Yukl (2006) define lideranga como o processo pelo qual
um elemento de um grupo ou organizacao influencia a interpretacéo de fatos, fatores
ou acontecimentos pelo restante dos membros deste grupo, sendo que estes fatores
podem ser objetivos e estratégias, organizacédo de atividades de trabalho, motivagéo
em prol do alcance de determinado objetivo, desenvolvimento de competéncias,
confianca, cooperacgéo, apoio, entre outros.

Para se exercer lideranca, € imprescindivel se ter sensibilidade,
dedicacdo a equipe e pensamento coletivo. Um lider deve ser um condutor de

pessoas. Ele deve agir de acordo com o que fala sendo que o mesmo serve de
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exemplo para as pessoas sob sua lideranga. (PONTES, 2008).

Sendo assim, Teixeira (1998) expbe que € fundamental a lideranca na
gestao das instituicbes, chegando-se mesmo a confundir lideranca com gestao, pois
0 sucesso de um bom gestor também se da pela sua capacidade de influenciar e
motivar seus colaboradores para atingirem niveis mais altos de desempenho,
utilizando-se dos recursos disponiveis como tecnologias e capacidades. Porém, nem

todos os lideres sao gestores, e nem todos os gestores sao lideres.

2.6 LIDERANCA VERSUS GESTAO

As funcdes de lideranca e gestdo possuem a condicdo de
complementaridade e ndo de similaridade, sendo que ambas sdo essenciais para a
continuidade das organizagdes. (BASTOS, 2008).

Segundo Tourinho (1981) chefe é alguém que exerce o poder de mando
em virtude de uma autoridade oficial, ou seja, exerce algo que Ihe foi concedido.
Lider € a pessoa que por sua prépria personalidade direciona um grupo com a
colaboracdo de seus membros. Para as pessoas que compdem o grupo, a lideranca
pode estar relacionada ao desenvolvimento de atividades relevantes ou ainda
representar uma relacdo emocional entre a lideranga/lider e o grupo. Em paralelo a
isso pode ou ndo estar associado ao cargo que esta pessoa exerce.

A palavra lideranca muitas vezes é utilizada para definir gquem comanda
(chefe) e em outros casos para definir quem guia (lider), mas na verdade h& grandes
diferencas entre liderar e ter um cargo de gestdo, ou ser chefe. O chefe néo lidera,
mas possui poder autoritario sobre os liderados. O lider pelo contrario possui
influéncia sobre o grupo ou equipe. (PONTES, 2008).

Tourinho (1981, p. 64) afirma que “na pratica se constata a dificuldade de
anuéncia da chefia com a lideranca, pois o chefe tem a obrigacdo de defender os
interesses da empresa, ja o lider volta-se ao desejo intenso de alcangar um objetivo,
um alvo, um fim para o seu grupo”. Pontes (2008, p. 22) ainda complementa que “ser
lider ndo é ser o “chefe” ou o “gerente”, € muito diferente disto. Para continuar lider
de qualquer tipo de grupo, a pessoa deve ter conhecimento e habilidade necessaria
para poder guiar o grupo no cumprimento de suas tarefas”.

Marcondes (2010) afirma que muitos autores apresentam as diferengas

entre um gerente e um lider, e que as definicbes mais comuns sao: gerente faz as
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coisas de maneira correta, € eficiente e autoritario, e possui caracteristicas como:
mandar, controlar, moldar, restringir, entre outras. J& o lider, faz as coisas certas, é
eficaz e flexivel. Suas principais caracteristicas sédo: desafiar, libertar, capacitar, etc.
Resumindo um gerente consegue fazer com que os outros facam, o lider consegue
fazer com que sintam vontade de fazer.

Quando um papel de lideranca é assumido por um profissional que até
entdo exercia atividades técnicas, 0 grupo acredita que ele possua objetivos bem
definidos e estratégias coerentes para direcionar as acdes em busca dos resultados
organizacionais. Mas é fundamental entender que a conducgdo das acdes inicia-se
primeira pela condugdo de pessoas. Desta forma cabe ao lider identificar nos seus
liderados seus pontos fortes e fracos, e direciona-los para a busca constante de
melhorias. (PONTES, 2008).

A lideranca deve ser voltada para as pessoas, o lider deve preocupar-se
em manter a equipe participativa e atuante, sempre levando em conta o bem estar
do grupo, trabalhando no sentido de compreender os integrantes do mesmo e ajuda-
los (MARCONDES, 2010). Um ponto importante apresentado por Pontes (2008) é
gue a lideranca despreparada pode criar conflitos, interesses de poder e o pior
desmotivar a equipe. Por isso é importante que o lider conheca os desafios
enfrentados pelo grupo. A lideranca € um dos norteadores das organizacbes em
busca da exceléncia e sua prépria superacdo, por isto encontrar lideres eficazes
parece ter se tornado vital para o sucesso das mesmas. Este fato atrai um grande
namero de teorias e modelos que visam identificar, desenvolver e avaliar estas
pessoas chaves que séo os lideres dentro das organizagdes.

Desta forma no proximo tépico serdo abordados os estilos e teorias sobre

lideranca.

2.7 TEORIAS SOBRE A LIDERANCA

Ao longo do tempo a definicdo de lideranca sofreu muitas alteragdes
devido ao contexto cultural, social e ambiental das pessoas que buscavam estudar o
tema (MARCONDES, 2010). Cavalcanti et al. (2006) afirma que definir lideranca nao
€ uma tarefa facil, mas identificar quem a tem torna-se mais simples, sendo que de
forma mais usual a definicdo de lideranca esta ligada a capacidade de influenciar

pessoas ou grupos.
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A definicdo de uma lideranca ideal torna-se dificil, pois o estilo de um lider
eficaz em determinada situagdo ou realidade, pode ser totalmente improprio em
outro momento ou situacdo. Mas esta dificuldade em definir um estilo ideal de
lideranca ndo impede a analise sobre as diversas formas de liderar e sobre os
resultados alcangados por estas. (PONTES, 2008).

Para Chiavenato (2002), a teoria que explica a lideranca através da
analise de estilos de comportamento sem levar em consideracdo as caracteristicas
pessoais do lider, refere-se aos estilos de lideranca autocratica e a democrética. De
forma simples, o lider autocratico é aquele que especifica como as coisas devem ser
realizadas, sua atencdo é mais voltada para o que tem que ser feito e muitos do
grupo o nomeiam de “chefe”. Ja o lider democratico, possui uma viséo diferenciada
de si e dos demais e procura compartilhar decisdes e atividades, esta voltado para
as relacoes interpessoais, e possui credibilidade com o grupo.

Pontes (2008) apresenta esta teoria de lideranga como a mais antiga e
simples, mas afirma que a maioria das demais teorias s&o baseadas nesta
classificacao.

Portanto, existem controvérsias entre os estudiosos, no que se refere a
habilidade de lideranca, sendo que para alguns os lideres ja nascem prontos, ou
seja, possuem caracteristicas pessoais que |lhes propiciam a habilidade de liderar, e
para outros esta habilidade € adquirida a partir de experiéncias de vida. (PONTES,
2008).

2.7.1 Teoria dos Tragos

A teoria dos tracos atribui as qualidades pessoais de uma pessoa a sua
capacidade de lideranca, sendo que estas caracteristicas ndo podem ser aprendidas
(BASTOS, 2008).

Desta forma a teoria dos tragcos afirma que pessoas que possuem
determinadas caracteristicas seria um lider inato, e que quem ndo as possui seria
um liderado (MARCONDES, 2010).

Esta teoria enfatiza que sO poderia ser lider as pessoas que possuem
determinados tragos fisicos (estatura, aparéncia), intelectuais e sociais
(MARCONDES, 2010). Bryman e Cramer (1993) complementam com a
personalidade (autoestima, autoconfianca, estabilidade emocional, sensibilidade
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interpessoal entre outros) bem como aptidées e habilidades especificas (como
inteligéncia, fluéncia verbal).

De forma sintética para Cavalcanti (2006) a teoria dos tracos seria apenas
a soma de caracteristicas pessoais, mas estas caracteristicas ndo garantem o

sucesso de um lider.

2.7.2 Teorias Comportamentais

Como a teoria dos tracos ndo consegue esclarecer o exercicio de
lideranca, por volta do ano de 1950 foi desenvolvido as teorias comportamentais,
gue buscaram evidéncias mais assertivas relacionadas a lideranca, sua pratica e
caracteristicas de comportamento dos lideres, que os tornassem mais eficazes.
(GARRIDO, 2004).

As teorias comportamentais tem foco no comportamento do lider, sendo
que a lideranca deste deriva de seus comportamentos, e com 0 passar do tempo
pode ser aprendida (BASTOS, 2008).

Nos estudos iniciais foram identificados trés estilos basicos de liderar: o
autocratico e o democratico, ja citados anteriormente e o liberal, que é aquele que
deixa mais a vontade os colaboradores, sendo que eles decidem quais atividades
realizar e como realiza-las. Posteriores a estes estilos de lideranca foram
acrescentados mais dois que sdao: lideranca orientada para a tarefa e lideranca
orientada para as pessoas. (MARCONDES, 2010).

A lideranca orientada para a tarefa, de acordo com Bastos (2008),
consiste na definicdo do grau por parte do lider de suas tarefas/trabalho e dos
demais, visando alcancar o0s objetivos tracados. Marcondes (2010) ainda
complementa que os lideres voltados para as tarefas tem foco no cumprimento de
prazos e metas, distribui tarefas e busca qualidade e economia.

A lideranca orientada para as pessoas tem uma grande preocupac¢ao com
o bem estar das pessoas e do grupo, buscando ajuda-los e compreendé-los. Os
lideres possuem comportamentos, tais como: énfase nas relagées humanas, prioriza
o desenvolvimento de trabalhos em equipe; sabe ouvir, presta atencao e incentiva
os colaboradores. (MARCONDES, 2010).
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2.7.3 Teoria contingenciais /situacionais

Com o passar do tempo e de novos estudos realizados identificou-se a
necessidade de avaliar a variavel situacdo em que no tipo de abordagem
contingencial o ambiente passa a ter grande importancia e as relagcdes entre a
organizagdo e o meio também. (MOREIRA; LUCENA, 2005)

As teorias contingenciais afirmam que o comportamento dos lideres
depende das situacdes ou circunstancias em que 0S mesmoS se encontram.
(TEIXEIRA, 1998).

Bastos (2008) apresenta um dos modelos mais importantes da
abordagem contingencial que foi criado em 1967 por Fiedler no qual ele analisa 3
elementos fundamentais para o sucesso de um lider, e que séo eles: o estilo de
lideranca, o desempenho do grupo e a favorabilidade da situacao.

Fiedler (apud VAROLO, 2011) expressa a ideia de que ndo é somente
caracteristicas de um lider que determinam o seu desempenho, mas também as
variaveis situacionais que o cercam, e a relacdo que o lider possui com seus
liderados (cooperacéo, lealdade, amizade).

Outro ponto importante nesta teoria € a relacdo entre o sucesso do lider e
o nivel de maturidade de seus liderados, tanto para o trabalho quanto para a
maturidade psicolégica. Quanto mais alto for o nivel de maturidade de um
colaborador, mais responsabilidades o mesmo tem para atingir as metas. Ou seja,
esta teoria relaciona o sucesso do lider com o nivel de maturidade dos liderados,
pois esta diretamente relacionada as equipes e ndo mais somente na figura do lider.
(MARCONDES, 2010).

2.7.4 Teoria do caminho objetivo

Segundo Marcondes (2010), a teoria do caminho objetivo esta
relacionada a crenca de que os lideres eficazes sédo capazes de guiar o caminho de
seus liderados em direcdo a realizacdo de suas atividades, auxiliando-os na
eliminacao de obstaculos, para que possam chegar aos seus objetivos de trabalho.

Esta teoria apresenta a ideia de que os liderados fardo o que os lideres
desejarem desde que estes saibam como atingir os objetivos do lider, e que o lider

visualize que seus subordinados consigam atingir seus objetivos pessoais neste
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processo. (BERGAMINI, 1994).

Esta baseada nas expectativas dos colaboradores em relacdo aos seus
objetivos pessoais, e na capacidade de o lider influencia-los nesta percepcao. Ou
seja, o lider cria uma correlacdo entre objetivos pessoais dos colaboradores e os
organizacionais, apoiando os mesmos através de caminhos que o levam a atingir
ambos. (BASTOS, 2008).

2.7.5 Teoriadatomada de decisao

De acordo com Varolo (2011), na atualidade é considerada a abordagem
mais elaborada e sofisticada, pois determina que a eficacia do lider é determinada
pela qualidade de suas decisdes e pelo nivel de aceitacdo destas decisdes por
parte de seus liderados.

Bergamini (1994) complementa que esta teoria permite a participacado dos
interessados (subordinados) na tomada de decisdo e que este fato aumenta sua
motivacdo em implementa-la, sendo que para isso deve-se fornecer ao subordinado
0 maior numero de informacdes sobre o0 assunto ou tarefa.

Como se pode observar, com o passar do tempo, o lider das
organizacfes passou por varias evolucdes, e o tema lideranca esta sempre em
busca de uma definicdo exata (VALORO, 2011), desta forma no proximo topico

serdo abordados os estilos de lideranca e de lider existentes.

2.8 ESTILO DE LIDERANCA E LIDER

Muitos sdo os autores que abordaram e abordam os temas relacionados a
lideranca. Ao longo do tempo foram desenvolvidas véarias teorias relacionadas ao
estilo de lideranca exercido pelos lideres. (FACHADA, 1998). Sendo assim, a seguir

serao apresentadas algumas destas teorias.
2.8.1 Liderancga Carismaética
A origem da teoria da lideranca carismatica baseou-se na forma como os

liderados atribuiam qualidades extraordinarias, em especial o carisma, ao seu lider.

Esta percepcdo por parte dos envolvidos acontece geralmente em situacbes de
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crise, em que estes atribuem caracteristicas excepcionais e uma visdo radical a
determinada pessoa, e se dispdem a segui-la por acreditarem que esta pessoa seja
capaz de superar tais crises. (BASTOS, 2008).

Yukl (1999), de forma simples afirma que as diversas teorias descrevem a
lideranca carismatica como a capacidade que a pessoa/lider possui de influenciar os
demais.

Para Rodrigues (2006), um lider carisméatico € aquele que tem a
capacidade de influenciar pessoas, ou grupos de pessoas, sem que se consiga
explicar diretamente a razdo. Entretanto, alguns fatores pessoais e ambientais
podem contribuir para o entendimento da lideranca carismatica, sendo que em geral
um lider carismatico sempre possui um sonho, o qual € o seu norteador. Possui
grande capacidade de comunicacdo em especial ao nivel emocional, o que faz com
que as demais pessoas também partilhem e vivam o seu sonho. Possui um grande
grau de empatia, relacionada em especial a grandes grupos, o que o torna capaz de
expressar o que 0 grupo necessita ouvir e acreditar. Em geral os lideres carismaticos
Sd0 pessoas pouco instaveis, e ndo se sentem confortaveis em situacdes ditas
normais. O aparecimento dos lideres carismaticos se da geralmente em situacdes de
incerteza ou instabilidade ou perigo.

Portanto, Yukl (1999) destaca que a liderangca carismatica ainda esta
relacionada a outros tipos de lideranca, como a lideranca transformacional, pois
propde o carisma como um componente deste tipo de lideranca. A seguir sera

apresentado este tipo de lideranca juntamente com a lideranga transaccional.

2.8.2 Lideranca Transformacional e Transaccional

A lideranca esta diretamente relacionada a capacidade dos lideres
direcionarem seus subordinados a agir em prol de determinados objetivos. Desta
forma pode-se dizer que a lideranca assume duas formas: A lideranca transaccional
e a lideranca transformacional (RODRIGUES, 2006).

Os primeiros conceitos desta teoria foram desenvolvidos pelo autor Burns
no ano 1978, onde o mesmo desenvolveu um estudo sobre a lideranca politica
(BASTOS, 2008).

De acordo com Burns (1978), a lideranga transformacional acontece

quando os lideres e os seus liderados se relacionam de forma mutua, o que gera por
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consequéncia niveis mais elevado de motivacdo e moralidade. J& a lideranca
transaccional consiste num processo de troca, onde o lider identifica as
necessidades de seus liderados e a partir de entdo define processos que visam
sanar estas necessidades e também as expectativas do lider.

Para Rodrigues (2006), a lideranca transformacional permite uma relacao
de estimulos reciprocos entre o lider e seus seguidores, o que acaba possibilitando
a transformacao de subordinados em lideres. Ja a lideranca transaccional acontece
guando alguém tem a iniciativa de se relacionar com outros com intencédo de troca
de algo ou bens de valor, ou seja, permite a disponibilizacdo de recompensas aos
subordinados em prol de sua obediéncia. Dependendo da situacdo, o lider pode
utilizar-se de ambos os tipos de lideranca, admitindo-se a utilizacdo simultanea ou
complementar.

Para finalizar, Fachada (1998) afirma que a diferenga entre um estilo de
lideranca eficaz ou ineficaz ndo depende exclusivamente do comportamento do
lider, mas em especial da adaptacdo destes comportamentos ao ambiente onde o

mesmo desenvolve suas funcodes.

2.8.3 Tipos de lider

Valoro (2011) destaca que um lider pode exercer estilos de lideranca
distintos, desta forma relaciona de forma simples a definicdo de alguns estilos de
lideres, conforme definicdo a seguir:

a) Lider Carismatico: Possui grande capacidade de influéncia, confianca,
envolvimento emocional com a missdo da organizacao, altos niveis de
desempenho e crenca dos seguidores;

b) Lider Executivo (Competéncia): valoriza a ordem e busca a
organizagédo absoluta;

c) Lider Coercitivo (Poder): utiliza-se da imposi¢éo fisica ou verbal, o que
acaba gerando medo muitas vezes em seus liderados;

d) Lider Distributivo (Autoridade): apenas distribui tarefas, acompanhando
tudo de perto, mas mantém-se neutro;

e) Lider Educativo (Responsabilidade): sua lideranca € baseada em
exemplos, busca a troca de experiéncias, o que possibilita aos seus

seguidores compreender suas necessidades proprias;
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f) Lider Inspirador (Exemplo): seus liderados sabem o que fazer, ndo ha
necessidade de emitir ordens, todos do grupo trabalham em harmonia.

Muitos sdo os estudiosos e escritores que buscam definir os estilos de
lider ou lideranca ideal ou mais eficaz (VALORO, 2011). Mas o que se percebe é
que cada vez mais um lider precisa ter flexibilidade, moldando-se as situacoes,
utilizando-se de um estilo de lideranca e depois outro, conforme a situacdo. Mas,
precisa ter habilidade e sensibilidade ao mesmo tempo (MARCONDES, 2010).
Precisa ter a capacidade de identificar as necessidades e o0s desejos de seus
subordinados, e a partir destes incentiva-los através da realizacdo das necessidades
da organizacdo a qual estdo inseridos, a atingirem seus objetivos. Desta forma,
surge a lideranca motivacional (VALORO, 2011).

Os gestores/lideres sdo cobrados por resultados, o que acaba
desenvolvendo mais o seu lado racional de pensar e agir, e acaba dificultando a
pratica da gestdo emocional de seus colaboradores. Cabe aos mesmos trabalharem
0 seu autoconhecimento e autolideranca, para estimular o seu lado emocional. Mas
tdo importante quanto se conhecer, cabe ao gestor conhecer os demais e identificar
as causas que 0s motivam em seus comportamentos e reacdes, pois isto 0 auxiliara

a ter sucesso no relacionamento com sua equipe. (SICREDI APRENDE, 2010).

2.9 MOTIVACAO

O ser humano é possuidor de muitas necessidades, mas também de
projetos e sonhos. E dentro das organizacdes, ndo € diferente. As pessoas buscam
tracar um percurso de evolucdo que dependera de suas escolhas e atitudes. Desta
forma surge um grande dilema para os gestores/lideres das organizacbes: como
fazer para motivar suas equipes? E como fazer para motivar as pessoas? Esta €
uma das grandes preocupacdes dos gestores, pois segundo a definicdo classica
para motivagdo aponta que esta vem de dentro de cada pessoa e que outro
individuo ndo consegue motivar diretamente outra, ou seja, consegue-se apenas
criar situagdes que a motivem, mas n&do motiva-las. (MARCONDES, 2010).

Para Lévy-Leboyer (1990) a motivacado € um processo que permite a certa
pessoa dedicar determinada quantidade de tempo e de atencéo para a realizacéo de

uma tarefa. O autor ainda afirma que as pessoas podem ser motivadas por
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determinadas coisas ou situacdes, mas ndo por tudo. Para Ervilha (2008), a
motivacdo € um desejo que estd dentro de uma pessoa, e que a motiva a acao, ou
seja, a motivacdo vem de dentro da mesma. Sendo assim, muitos autores afirmam
gque uma pessoa nhao pode motivar outra, apenas satisfazer ou ndo as suas
necessidades (VAROLLO, 2011).

Para se compreender melhor a motivacéo, deve fazer um retrospecto na
histéria e entender o seu surgimento. De acordo com Bergamini (1997), antes da
Revolucao Industrial, a motivacdo consistia na utilizacdo de ameacas e punicdes, 0
que por consequéncia gerava um ambiente de medo. Estas puni¢cdes além de
psicoldgicas poderiam gerar prejuizos de ordem fisica também.

Foi a partir da Revolucédo Industrial que as organizac@es iniciaram a busca
pelo aumento dos resultados, através de investimentos em maquinario e
procedimentos industriais. Com o objetivo de expandir a produgcédo a qualquer custo,
a areas de Recursos Humanos das organizagfes criaram planos salariais, beneficios
e premiacdes, que visavam através de uma espécie de competi¢do interna, que seus
colaboradores dedicassem o maximo de seu potencial nas atividades desenvolvidas
por estes. (VAROLLO,2011).

Foi dentro deste contexto, com a criagdo das teorias da Administracéo
Cientifica de Taylor, no inicio no século XX, que apontava a grande necessidade do
atendimento as necessidades basicas, como conforto fisico e seguranca no trabalho,
a chave para o alcance de melhores niveis de produtividade e a criacdo do
movimento das Rela¢cdes Humanas, por George Elton Mayo (1880-1949) que prop6s
a substituicdo da énfase na estrutura e nas tarefas pela énfase nas pessoas através
da interacdo social, que os administradores das organizacfes, passaram a adotar
uma nova atitude, a partir da qual os colaboradores sentissem sua utilidade e
importancia pessoal no trabalho. (BERGAMIN, 2008).

2.9.1 Teorias Motivacionais

Foram varios os autores que buscaram identificar as necessidades do
homem, e que resultaram por estudar a motivacdo. Destes estudos, surgiram varias
teorias que buscaram definir o comportamento humano, em especial dentro das
instituicbes na realizacdo de suas atividades. (VAROLLO,2011). Desta forma, a

seguir serdo apresentadas algumas teorias que trouxeram contribuicbes para o
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entendimento da motivagao.

2.9.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A teoria desenvolvida por Abrahan Maslow, conhecida como hierarquia
das necessidades, é uma das mais conhecidas no campo da motivagdo. Ela
apresenta a ideia de que o que motiva as pessoas é a busca pela saciedade de suas
necessidades, podendo estas serem de diversas naturezas. Estas necessidades
aparecem seguindo uma priorizacdo, em forma de piramide, composto por cinco
niveis que representam o grau de importancia para cada individuo. (MARCONDES,
2010).

Nesta teoria, Maslow classificou as necessidades em dois grupos, sendo
as necessidades primarias as fisiologicas e as de seguranca e as secundarias as

necessidades sociais, de estima e de autorealizagdo (CHIAVENATO, 1995).

Figura 1 - Piramide das Necessidades de Maslow

—’ Ex.: Aprendizagem
Auto-
Realizagao
’ Ex.: Plano de Carreira
Auto-Estima IStatus
_’ Ex.: Insergdao em
Sociais grupos
_> Ex.: Plano de satde
Seguranga e beneficios
- R Condigoes basicas
Funcgoes Fisiologicas —p equipamentos -
remuneragao

Fonte: Motta e Vasconcelos (2002, p.74)
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Como se pode observar as necessidades de nivel mais baixo estdo
relacionadas a sobrevivéncia. Desta forma, para atender estas necessidades, as
pessoas necessitam trabalhar, mas assim que estas estiverem satisfeitas, irdo em
busca da satisfacdo das outras necessidades de nivel mais alto. Este nivel é
composto por trés camadas ou nivel, sendo o terceiro nivel relacionado as questdes
sociais e ao amor. O quarto nivel refere-se a autoestima e o reconhecimento
pessoal. E por fim, o quinto nivel € composto pela auto-realizacdo, ou seja, € quando
o individuo da o melhor de si, utilizando-se de suas proprias habilidades com
perfeicdo e buscando a maximizagéo de seus talentos. (PONTES, 2008).

De acordo com esta teoria, a satisfacdo das necessidades acontece na
ordem de baixo para cima, podendo os desejos mais altos serem realizados apenas
guando os de nivel mais baixo estiverem satisfeitos (VAROLLO, 2011). Pontes
(2008) ainda complementa que as necessidades de nivel mais elevado nunca
estardo totalmente saciadas, pois € natural do ser humano estar querendo sempre
mais.

Para finalizar, Varollo (2011) aponta que estudos demonstram que 0S
trabalhadores de nivel mais baixo, possuem uma grande preocupacdo com as
necessidades de nivel mais baixo, ou primérias, enquanto que trabalhadores de
nivel mais elevado buscam o atendimento das necessidades de nivel mais elevado

da piramide.

2.9.1.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores, também conhecida como teoria da motivacao-
higiene teve sua origem a partir de estudos realizados por Frederick Herzberg. Este
pesquisador realizou entrevistas com um numero estimado de quatro mil
colaboradores buscando responder a apenas dois questionamentos: quais eventos
causaram maior satisfagcdo e quais eventos causaram maior insatisfacdo no
ambiente de trabalho. (MARCONDES, 2010).

A partir da pesquisa foram identificados os seguintes pontos: Fatores de
higiene ou manutencdo no contexto afetam a insatisfacdo no trabalho (politicas
organizacionais, qualidade da supervisdo, condicdes de trabalho, saléario,
relacionamento com o0s pares e com 0s subordinados) e os fatores de motivagdo ou

motivacionais no contexto afetam a satisfacdo no trabalho (realizacéo,
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reconhecimento, o proprio trabalho, encargo, progresso, crescimento).
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Os fatores higiénicos sao extrinsecos, pois estdo relacionados ao
ambiente e condi¢cbes de trabalho, sendo que estas condicbes sdo administradas
pelas organizacOes, e estdo fora de controle dos colaboradores. Estes fatores
podem até ndo causar satisfacdo, mas se forem ausentes sdo capazes de causar
insatisfacdes. (BERGAMINI, 2008). De forma simples, Chiavenatto (1995) define que
os fatores higiénicos visam afastar condicdes desagradaveis.

Ja os fatores motivacionais sao intrinsecos, sendo estes sentimentos de
autorealizacdo e reconhecimento. No ambiente de trabalho referem-se ao cargo
ocupado e as atividades desenvolvidas, sendo que estes fatores estdo sob controle
pessoal. Quando estdo presentes, causam contentamento, quando nao estéo,
deixam de causar satisfagdo, mas ndo sdo causadores de insatisfacao.
(CHIAVENATTO, 1995).

Da mesma forma que a teoria de Maslow, esta teoria de Herzberg aponta
gue o atendimento das necessidades humanas relacionadas aos niveis mais baixos
tem um efeito minimo quando o padrdo de vida dos individuos é elevado.
(VAROLLO, 2011).

2.9.1.3 Modelo ERC de Alderfer

Esta teoria foi criada no ano de 1969, por um psicologo americano
chamado Clayton Paul Alderfer, que também defendia a ideia de que a motivacao
dos trabalhadores poderia ser alcancada através da satisfacdo de suas
necessidades. (VAROLLO, 2011).

Esta teoria, assim como a de Maslow, reduz o nivel de necessidade em
trés camadas, mas ao contrario desta anterior, diferencia-se quanto a flexibilidade
existente nas escalas, ou seja, pode ocorrer a alteracdo de uma escala de
necessidade para outra, sem que as anteriores ja tenham sido totalmente satisfeitas.
(SANTOS, 2003)

Maslow visualizava as pessoas progressivamente subindo em relacéo a
hierarquia das necessidades. Ja Alderfer observava que as pessoas subiam e
desciam dentro da hierarquia das necessidades, que era composta por trés niveis,

sendo eles: as necessidades de existéncia, de relacionamento e de crescimento.
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(BERGAMINI, 2008).

Pontes (2008) descreve que necessidades existenciais, ou de existéncia,
estdo relacionadas as necessidades basicas apontadas por Maslow, ou seja, ao
desejo e bem estar fisico e social. As necessidades de relacionamento referem-se a
sociabilidade, a busca de ter um bom relacionamento com as pessoas. Ja& as
necessidades de crescimento estdo relacionadas ao desenvolvimento pessoal, ou,
seja, de participar, criar, sugerir, etc.

Marcondes (2010, p. 38) afirma que “mais de uma necessidade pode
influenciar a motivacdo ao mesmo tempo” e complementa que esta teoria possui
uma abordagem mais flexivel o que proporciona compreender melhor as
necessidades humanas e a forma como influenciam no comportamento das pessoas
dentro das organizacdes.

Para finalizar, Bergamini (1997) afirma que Maslow e Alderfer focam-se
nas necessidades internas dos colaboradores, e Herzberg observa as condi¢cdes do
cargo que podem ser alteradas para gerar a satisfacdo das necessidades dos

mesmaos.

2.9.1.4 Teoria das Expectativas de Victor Vroom

Também conhecida como a Teoria da Expectacdo ou das expectativas,
esta teoria foi desenvolvida pelo psicologo canadense Victor Vroom, no ano de
1964. Esta teoria reconhece que as pessoas sao serem individuais, que possuem
desejos e vontades diferentes relacionadas ao trabalho, o que as leva a tomarem
decisbes conforme o que |hes diz respeito ao momento. (CHIAVENATTO, 1995).

Varollo (2011) exp8e que esta teoria esta relacionada apenas a motivagao
para produzir, sendo que o individuo pode desejar aumentar a produtividade quando
se apresentam trés condicdes. Estas condi¢cdes serdo apresentadas de acordo com
Chiavenatto, (1995):

a) Expectativas: estdo relacionadas aos objetivos pessoais do individuo,
podendo incluir dinheiro, seguranca na funcéo, aceitacdo social,
reconhecimento, interesse no trabalho, sendo que o individuo pode
buscar a satisfacdo de mais de um objetivo simultaneamente;

b) Recompensas: é a relacdo entre a satisfacdo dos objetivos e a sua

produtividade. Para exemplificar, se um colaborador possui como meta
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pessoal ter um salédrio mais alto, e sua remuneracao é baseada em
producdo, o mesmo terd uma grande motivacdo para produzir. Da
mesma forma, se este individuo possuir uma grande preocupacao em
ter aceitacdo social podera produzir menos do que havia estipulado
como meta de producao informal, pois para 0 mesmo produzir mais
podera gerar rejei¢cdo do grupo;

c) Relacédo entre recompensas e expectativas: refere-se a capacidade de
o individuo influenciar sua propria produtividade, ou seja, se 0 mesmo
acredita que mesmo se esforcando ao maximo, ndo havera grandes
efeitos sobre o resultado, tenderd a ndo se esfor¢car muito. Da mesma
forma, se um individuo desempenhar um cargo sem treinamento ou
trabalhar em linha de montagem com velocidade estipulada, 0 mesmo

percebera que a produtividade e o beneficio ndo valerdo a pena.

Lévy-Leboyer (1990) levou em consideracdo os conceitos desta teoria
para explicar a crise das motivacfes, considerando como fundamental a relacdo do
pensamento de determinado individuo e o ambiente social e econdbmico no qual o

mesmo convive, para assim poder definir o que leva o individuo a estar motivado.

2.9.1.5 Teoria da Expectacéo de Lawler

Conforme descreve Chiavenatto (1995), esta teoria teve seu inicio com o
americano Edward Lawler 1ll, especializado em psicologia e administracdo, o qual a
partir de observacfes verifica que as organizacfes sdo conjuntos de profissionais
gue possuem diferentes ambicdes e talentos — o qual denominou de capital humano.
Lawler baseou-se no pensamento de Taylor ao garantir que o dinheiro pode motivar
além do desempenho, outros fatores como companheirismo e dedicacdo. Isto se
deve ao fato de que o Lawler acredita que o dinheiro permite a satisfagcdo de
necessidades fisiologicas e de seguranca, bem como proporciona a satisfacado de
necessidades sociais, de estima e de autorealizacao.

Drucker (1975) ja defendia a ideia de que cada vez mais 0s incentivos
econdmicos estdo se tornado direito, ao contrario de recompensa. Com a crescente
demanda por recompensas materiais por parte dos colaboradores, este quesito vem

rapidamente perdendo forca, ndo sendo mais visto como incentivo ou instrumento
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administrativo.

De fato, o segredo desta teoria encontra-se na crencga dos colaboradores,
ou seja, no fato de acreditarem que pode haver ligacdes entre diferencas de
remuneracao relacionadas ao desempenho, desta forma o dinheiro pode sim ser um
poderoso motivador. (CHIAVENATTO, 1995).

2.9.1.6 Teoria da Equidade de Stacey Adams

Desenvolvida pelo psicélogo behaviorista John Stacey Adams, em 1963,
esta teoria veio contribuir para os estudos relacionados a motivagdo no trabalho.
(VAROLLO, 2011).

De acordo com Souza (2008), esta teoria demonstra que o0s
colaboradores buscam compatibilidade das recompensas recebidas, e para isso
utilizam como parametro as recompensas recebidas pelos seus colegas de trabalho
gue desempenham atividades semelhantes as suas. De forma mais simples, Varollo
(2011) expde que esta teoria baseia-se na comparacao social do trabalho, ou seja,
na percepcao pessoal de determinado individuo, em comparacéo a si mesmo, sobre
colegas de trabalho ou sobre individuos que exercem fun¢bes similares em outra
organizacdo, comparando o seu desempenho e 0s seus beneficios, com o
desempenho e beneficios dos outros em situacdes semelhantes.

Kwasnicka (2003) ainda apresenta a ideia de que se o individuo sente-se
mal remunerado por suas atividades, ou se seu trabalho € rotineiro (repetitivo) e
tedioso sua motivacdo para o trabalho e para a produtividade € minimizado, da
mesma forma que se o individuo desenvolve atividades criativas e de raciocinio
independente isto pode produzir um comportamento motivador.

Para Varollo (2011) a equidade nada mais é do uma acéo perceptiva de
comparacao entre 0 que se ganhou e 0s investimentos que se fez, desta forma
podem surgir situagfes de equidade ou de iniquidade, ou seja, favoraveis ou
desfavoraveis. Sendo a equidade uma acgao perceptiva de comparacao entre ganhos
e investimentos, podem surgir situacdes de equidade ou de iniquidade (favoravel ou
desfavoravel). Situacbes de equidade sdo aquelas em que o individuo ao se
comparar com outro verifica uma relacdo analoga entre a producdo deste e sua
remuneracao, e a sua propria producdo e sua remuneracgao. Situagfes de iniquidade

sdo aquelas em que o individuo ao se comparar com uma referéncia percebe que
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existe diferenciacdo entre recebimentos e producédo (KWASNICKA, 2003).

Desta forma cabe a organizacdo adotar certos critérios que de acordo
com Varollo (2011), auxiliam a minimizar os efeitos da iniquidade como ter um
feedback constante com seus colaboradores relacionado as formas de avaliagéo de
desempenho e formas de recompensa, adequando as comparacdes e buscando

antever possiveis iniquidades.

2.9.1.7 Teoria X e Y de Mc Gregor

Teoria desenvolvida por Douglas McGregor, doutor em psicologia, na
década de 50, destacou-se por comparar um estilo de administracdo tradicionalista
(mecanicista) as concep¢cbes modernas sobre o comportamento humano da época.
(VAROLLO, 2011).

Mc Gregor observou o relacionamento entre gestores e subordinados e a
partir dai concluiu que os gestores tendem a criar um conjunto de crencgas ou ideias
sobre seus colaboradores que podem ser dividas em dois grupos, que constituem
forma de vé-los diferentes, sendo uma negativa e a outra positiva - teoria X e Y.
(SANTOS, 2003).

Para Teixeira (1998), a teoria X apresenta que de forma geral, as pessoas
ndo gostam de trabalhar e se pudessem o evitariam. Devido a este fato elas
precisam ser coagidas, governadas e até mesmo ameacadas. Nao possuem
ambicdes, ndo gostam de assumir responsabilidades, buscam seguranca, sao
resistentes a mudanca, pouco criativas e preocupam-se apenas consigo proprias.

Chiavenatto (1995) complementa que desta teoria surgem duas
estratégias de acdo por parte dos gestores sendo a primeira a compensacao de
deficiéncias humanas por meio da disciplina, fiscalizagdo, ameacas ou punigdes, e a
segunda incide na persuasao atraveés de elogios e gratificacbes. A partir desta
analise percebe-se ainda que o trabalho produtivo € um comportamento pouco
natural para grande parte das pessoas, que a pressao deve ser exercida de forma
positiva para que o trabalho das mesmas gere mais produtividade.

Ao contrario da teoria X, que € uma Vvisdo mais negativista, a teoria Y
expde que os colaboradores encaram de forma natural o trabalho, séo capazes de
se auto-dirigir e auto-controlar quando estdo focadas em determinado obijetivo,

sendo que o grau de empenho na realizagdo de suas atividades esta relacionado
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aos cumprimentos de “objetivos/recompensas”. (TEIXEIRA, 1998).

De acordo com Chiavenatto (1995), esta teoria baseia-se ainda no fato de
que se o individuo verificasse que no seu ambiente de trabalho existissem
oportunidades de realizacdo e desenvolvimento pessoal, este fator seria mais
motivador que qualquer motivacao externa.

E importante explicar que a andlise X ou Y pode estar relacionada a
pessoa do proprio individuo colaborador como também a pessoa do gestor que
analisa e avalia as situacdes. Desta forma, um colaborador pode ser visto como X
por seu gestor e pode nao ser, ou vice versa. (SILVA, 1996).

Muitas organizagOes utilizam-se das teorias X e Y, sendo que estes
fatores podem influenciar ou ndo na motivacdo de seus colaboradores. Nas
empresas que adotam a teoria X, percebe-se uma forma de administracdo mais
centralizada e rigida. Nas que adotam a teoria Y a administracdo € mais
descentralizada e aberta, o que possibilita aos profissionais ali inseridos maiores
possibilidade de crescimento profissional. (SOUZA, 2008).

2.10 A MOTIVACAO E O LIDER

Como se pode perceber, muitas sdo as teorias que falam sobre a
motivacdo e demonstram um pouco sobre a complexidade do tema, mas o que se
faz necessario entender € que elas ndo estdo competindo entre si, mas sim, que
muitas delas estdo se complementando e isso é importante para os gestores, pois
estes devem buscar cada vez mais um maior conhecimento sobre o tema.
(SANTOS, 2003).

Bergamini (2008) reforca este dizer quando expressa que com tantos
estudos sobre o0 mesmo tema pode parecer que certo enfoque defendido por uma
teoria dirigisse a conclusdes capazes de substituir as outras abordagens. O que nao
€ bem verdade, pois as diversas teorias ndo se anulam as outras, muito pelo
contrario, elas se completam e contribuem para um entendimento mais abrangente
sobre o ser humano levando em consideracdo a natural complexidade o que o
envolve.

Desta forma, os lideres buscam o sucesso de sua organizacdo, equipe e
colaboradores utilizando-se dos fatores emocionais, buscando um conhecimento

mais amplo sobre o assunto (VAROLLO, 2011), de maneira que ja passou 0 tempo
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em que se buscava aprender a lidar com pessoas consultando manuais, sendo que
estes funcionaram para outros temas como financeiros, produtivos ou
mercadoldgicos, no caso de pessoas torna-se inutil consultar manuais, pois nao
existem regras de como gerir melhor as pessoas. (BERGAMINI, 2008).

Para finalizar, Santos (2003) ainda complementa que n&o existe um
principio universal que explique a motivacdo das pessoas, sendo que ela é
intrinseca a cada um e ainda possui influéncias, valores culturais e caracteristicas
proprias. Desta forma devem-se analisar questdes relacionadas ao tema com muito
critério, e perceber os motivos que impulsionam cada profissional no dia a dia, seja
por situacdes de desafio, gostar do que faz, desenvolver atividades inovadoras, ter
reconhecimento ou possibilidade de crescimento profissional, possuir salario
equiparado ao do mercado, possibilidades de viagens, entre outros que precisam

estar sendo estimulados no ambiente de trabalho.

2.11 DESEMPENHO

Conforme definicdo do dicionario Houaiss (2001), desempenho € o
cumprimento de uma obrigacdo ou promessa, € a forma como atua ou se comporta
alguém ou algo, a partir da avaliacdo de termos como eficiéncia, atuacdo ou
rendimento. Ou ainda, atuacdo que se deseja ou observa de determinado individuo
ou grupo na execucao de determinada tarefa, ao qual os resultados sdo medidos
posteriormente, e analisados para identificar as necessidades de mudanca ou
melhoria.

O desempenho de uma organizacdo esta relacionado a varios critérios
importantes, como produtividade, inovacdo, lucratividade, eficiéncia, eficacia,
qualidade dos produtos/servigcos, qualidade de vida no trabalho, entre outros, que
juntos, formam um complexo inter-relacionamento. (SINK; TUTTLE, 1993).

O desempenho pode também estar relacionado ao carater pessoal que
visa analisar o desempenho individual, ou organizacional que visa analisar o
desempenho de empresas ou organizacdes. (BASTOS, 2008).

A analise de desempenho é importante, pois permite aos gestores
trabalhar na implementacdo de estratégias que visem a melhoria continua da
organizacdo, de seus processos e de seus colaboradores, e auxilia no alcance de

metas pré-estabelecidas. (HRONEC, 1994). Kaydos (1998) reforca a importancia da
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andlise e medicdo do desempenho por parte dos gestores, pois esta analise pode
auxiliar na definicdo de responsabilidades e objetivos. Na analise de processos, no
alinhamento estratégico e na mudanca da cultura organizacional, quando
necessario. Para os colaboradores este processo permite definir quais suas
responsabilidades e objetivos, identificar suas realizagdes e ter reconhecimento dos
seus feitos.

Como se pode perceber, cabe aos lideres das organiza¢des utilizarem-se
da analise de desempenho como parte integrante para se trabalhar a inteligéncia
emocional e a motivacdo de seus colaboradores visando o desenvolvimento pessoal
dos mesmos bem como o crescimento da organizacdo ao qual esta inserido.
(BASTOS, 2008).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo tem por objetivo conhecer o papel dos gestores de
uma cooperativa de crédito em relacdo a inteligéncia emocional como fator
motivacional de seus colaboradores.

Para isto utilizar-se-a4 dos procedimentos metodol6gicos descritos abaixo,

para fundamentarem seu plano de pesquisa.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Pesquisa cientifica pode ser definida a pratica da observacao de fatos que
acontecem espontaneamente, coleta de dados e o registro de variaveis que sao
consideradas relevantes para posteriores analises, conforme Barros e Lehfeld
(2000).

Os determinantes para a definicdo do tipo de pesquisa realizada sao os
fatores estudados, e, conforme Marconi e Lakatos (2008), estes fatores podem ser
as condicdes, 0s objetivos, a metodologia estudada, entre outros.

Desta forma, para o desenvolvimento do presente estudo foi utilizada a
pesquisa do tipo bibliografica, descritiva e campo ou de levantamento.

Também foram utilizados dados primarios, que sdo aqueles obtidos sem
qgue tenha havido um estudo preliminar acerca da amostra utilizada, ou seja, séao
dados originais obtidos através de pesquisas de campo, e dados secundarios, que
sdo obtidos a partir de outros estudos, e que encontram-se disponiveis em livros,

revistas, bancos de dados entre outros meios. (MATTAR, 2001).

3.1.1 Pesquisa Bibliogréafica

Segundo Furasté (2007), o fundamento da pesquisa bibliografica é o
manuseio de artigos cientificos, publicagbes periddicas, obras literarias e outros
meios ja elaborados que possuam vinculam com tema abordado.

A pesquisa bibliografica € “um excelente meio de formatagao cientifica
qguando realizada independente ou como parte da pesquisa empirica” e possibilita
contemplar um amplo campo de fenbmenos, que sem o auxilio de fontes seguras

nao seria possivel se estudar (SILVA, 2003, p.60).
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Neste sentido, o presente trabalho se utilizou da pesquisa bibliografica
para fundamentar os topicos abordados, através de bases sélidas para a construcao

do conhecimento.

3.1.2 Pesquisa Descritiva

Segundo Alves (2007), pode-se definir como pesquisa descritiva aquela
gue descreve caracteristicas do fendmeno estudado ou de determinada populacéo,
e que pode ainda efetuar comparacdes entre estas variaveis.

Neste tipo de pesquisa, observa-se, descreve-se, analisa-se, classifica-se
e registram-se os fatos sem interferéncias. (FURASTE, 2007).

Desta forma, a pesquisa descritiva tem como objetivo abordar o tema em
estudo. Sendo assim, o presente estudo tem como foco conhecer o papel dos
gestores de uma cooperativa de crédito em relacao a inteligéncia emocional como

fator motivacional de seus colaboradores.

3.1.3 Pesquisa de Campo ou de Levantamento

A pesquisa de levantamento de campo é aquela que busca conhecer os
comportamentos, através da investigacao direta de pessoas. Para isto, utiliza-se de
informacdes obtidas através de um determinado grupo referente a um determinado
tema. (ALVES, 2007).

Este tipo de pesquisa geralmente é utilizado quando o pesquisador busca
respostas de determinada variavel. (MARTINS, 2009).

Apds a coleta de dados, seleciona-se uma amostra e se procede a
analise quantitativa, para assim projetarem-se 0s dados obtidos no universo
pesquisado. (ALVES, 2007).

Sendo assim, a pesquisa de levantamento de campo foi utilizada para
obtencdo de dados importante referente a amostra escolhida sobre os temas

pesquisados (inteligéncia emocional, motivacéo e lideranca).

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Segundo Alves (2007), as técnicas de coleta de dados referem-se a
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aplicacao pratica da pesquisa dos dados, sendo que podem ser subdividas em duas:
a pesquisa realizada em livros, documentos, jornais, revistas, etc., chamada
documentacédo indireta, e a pesquisa que se utiliza de observacdes e entrevistas,
gue é chamada direta.

Desta forma, no presente estudo foram utilizados dois questionérios
estruturados com perguntas abertas e fechadas, os quais foram respondidos pelos
participantes da amostra independentemente da pesquisadora (questionario
autogerenciado) para que se obtivessem os dados primarios da populacao alvo.

Os questionarios elaborados pela pesquisadora foram baseados em
trabalhos ja desenvolvidos por autores como Rego e Fernandes (2005) o qual
desenvolveram uma escala para a lideranca transacional e transformacional, Bass e
Avolio (2000) que elaboraram o método MLQ 5X short e por fim o questionario
Employee Perfomance Questionnaire (LYNCH; EISEMBERG; ARMELI, 1999)
encontrados no trabalho desenvolvido por Bastos (2008).

A pesquisadora desenvolveu dois formularios que abordaram perguntas
relacionadas a inteligéncia emocional e lideranca, sendo um aplicado com os
gestores da cooperativa que somam 21 pessoas, € 0 outro para 0os demais 82
colaboradores. As perguntas relacionadas a andlise da inteligéncia emocional
propria foram as mesmas para colaboradores e gestores, ja as perguntas
relacionadas a lideranca foram as mesmas, mas o0s aspectos analisados foram
diferentes. Neste quesito os colaboradores analisaram seus lideres, e os lideres
fizeram uma autoanalise, ou seja, se avaliaram como gestores.

As perguntas desenvolvidas abordaram dimensfes como analise de peffil
(1,2,3 e 4), compreensdo das emocdes proprias (5,11), autocontrole emocional
(6,14), autocontrole perante as criticas (7,12), autoencorajamento (8,13), empatia
(9,15), compreensédo das emocdes dos outros (10,16), motivacdo inspiracional
(17,20,35), influencia (18,21,22,23), estimulacdo individual (19), consideracao
individualizada (24,25), satisfacdo (26,27), esforco (28), eficacia (29) conforme
Bastos (2008).

3.3 ANALISE ORGANZACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2006) a andlise, organizacédo e interpretacéo

dos dados € o ponto principal de toda a pesquisa.
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E a partir desta andlise e interpretacido dos dados obtidos na pesquisa
que se pode realizar a comparacao dos resultados com o que ja existe. (GIL, 2001).

Visto isto, a realizacdo da pesquisa de dados se dara com os
colaboradores da cooperativa em questdo, e abordard temas referentes a
inteligéncia emocional, lideranca e motivacao.

ApoOs a coleta de dados que foi realizada com os colaboradores, a
pesquisadora organizou 0os mesmos atraves da utilizacdo de graficos e planilhas e
das ferramentas do Excel, para melhor apresenta-los e relaciona-los com

fundamentacéo teorica.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Populacdo, ou também conhecido como universo € o conjunto total de
seres (pessoas, situacdes, objetos, etc.) que possuem definidas caracteristicas em
comum (OLIVEIRA, 2002) e que podem ainda formar um grupo como, por exemplo,
de trabalho, escolar e assim por diante (BARBETTA, 2001).

Ja amostra, segundo Oliveira (2002) é apenas uma parte selecionada da
populacdo, que seré estudada a partir de técnicas de amostragem, sendo ainda que
a populacdo de determinada pesquisa varia conforme o tema abordado. A amostra
gue devera ser pesquisada pode ser obtida através de duas técnicas que séo estas:
amostra probabilistica estratificada e amostragem né&o probabilistica.

Sendo assim neste estudo pode-se definir como populagdo todos os
colaboradores da Cooperativa de Crédito estudada, sendo esta uma populacéo finita
e para se chegar a base de calculo do tamanho da amostra utilizou-se a férmula de
Barbetta (2001), considerando um erro amostral de 5%, sendo analisado de forma
separada o numero total de 103 colaboradores da cooperativa, subdividindo-os em
dois grupos: colaboradores (82 pessoas) e gestores (21 pessoas), conforme abaixo:

Onde:
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"o = Amostra considerando a populacéo infinita

E, _ Erro amostral

n = Amostra considerando a populacéo N. (Finita)

N = Tamanho da populacéo

n-1=1= 1 N- 82.400 =
E2 0,052 0,0025 82 + 400
n - 400 N- 32.800 =
482
=1l =1= 1
3 , N- 21.400 =
E2 0,05° 0,0025 -
21 + 400
n - 400
N- 8400 =
421

A partir da aplicacdo da formula, chegou-se a uma amostra de 68
colaboradores e 20 gestores, totalizando 77 colaboradores a serem pesquisados,

sendo considerada entdo esta o tamanho minimo da amostra a ser pesquisada.

3.5 LOGISTICA DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada dentro das 9 unidades de atendimento que
compdem a cooperativa em estudo, bem como em sua superintendéncia, pois esta
possui relacao direta com as unidades.

A mesma foi encaminhada via email para todos os colaboradores da
cooperativa, no periodo de 15 abril a 26 de abril, e disponibilizou em cada unidade
de atendimento uma urna onde poderdo ser depositados 0s questionarios

devidamente respondidos, sem que aja necessidade de identificacdo pessoal,
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buscando desta forma manter o sigilo das respostas, ou para os que preferirem o
retorno pode ser por email.
Apos este periodo a pesquisadora comecou a analisar, organizar e

interpretar os dados obtidos, para posterior elaboracéo das conclusdes da pesquisa.

3.6 ABORDAGEM DA PESQUISA

Apoés a definicdo dos tipos de pesquisa que foram utilizadas, cabe ao
pesquisador definir de acordo com as caracteristicas da coleta de dados qual
modalidade sera utilizada para analise dos dados, sendo que estas podem ser
qualitativa, quantitativa ou qualiquantitativa. (ALVES, 2007).

Oliveira (2002) descreve a pesquisa quantitativa como a que visa
quantificar dados e opinides através da coleta de informagdes. Também busca
identificar a relacdo de causa/efeito das varidveis pesquisadas e conta com o auxilio
das ferramentas estatisticas (ALVES, 2007).

Este tipo de abordagem €& expresso por dados numéricos resultantes de
processos estatisticos, sendo que estes dados analisados de forma correta tem
como resultado a solucdo do problema. (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Neste estudo foi utilizada a abordagem quantitativa, para que a partir das
pesquisas de campo que foram realizadas pudessem obter-se dados claros e

precisos.
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4 RESULTADO DA PESQUISA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os resultados da
pesquisa aplicada, e responder as perguntas relacionadas ao estudo realizado a
partir da analise dos dados obtidos na mesma.

De acordo com Lakatos e Marconi (1990) a analise é uma tentativa de
identificar se existem relaces entre o fenbmeno abordado e outros fatores, para a
partir disto comprovar ou descartar hipéteses realizadas antes de sua elaboracéo.

Desta forma, a pesquisa visa identificar se os colaboradores e gestores da
cooperativa em estudo sabem se relacionar com a sua prépria inteligéncia
emocional, e perceber como os colaboradores avaliam os seus gestores/lideres e
como estes se auto avaliam. Para isto responderam os questionarios, os 21 lideres/
gestores da cooperativa, e 69 colaboradores. O questionario em anexo foi
subdividido e em duas partes: as questdes 1 a 16 estdo relacionadas a inteligéncia
emocional enquanto as perguntas 17 a 30 referem-se a lideranca.

Serdo apresentados a seguir os dados obtidos através da pesquisa

realizada.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Para iniciar o questionario, a pesquisadora definiu como prioridade
identificar o perfil dos gestores e colaboradores da cooperativa. Para isso questionou

0 género dos entrevistados.

Tabela 1 - Género dos Gestores

Gestores Colaboradores
Itens
Ne° % Ne %
Feminino 13 62% 57 83%
Masculino 8 38% 12 17%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Como pode-se perceber a maioria dos gestores (62%) e colaboradores
(83%) da cooperativa sdao do género feminino. Os dados indicam uma mudanca

significativa da participacdo da mulher nesta instituicdo. Talvez se este estudo fosse
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realizado h& alguns anos atras, esses numeros poderiam ser diferentes. Uma
justificativa para este resultado, é o aumento da emancipagéo feminina no mercado
de trabalho e autonomia que esta vem buscando ao longo dos anos.

Nesta ordem de ideias, € apresentado a seguir o tempo de trabalho na

cooperativa entre os gestores e colaboradores.

Tabela 2 - Tempo de trabalho na cooperativa dos gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Até 1 ano 14% 16 23%
Mais 1 a 3 anos 4 19% 35 51%
Mais de 3 a 5 anos. 24% 14 20%
Acima de 5 anos. 9 43% 4 6%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Esses dados indicam que de modo geral, a equipe que compde o quadro
de colaboradores, € nova. Percebe-se que o maior percentual de lideres possuem
mais de 5 anos de experiéncia dentro da instituicdo (43%), e que mais da metade
dos colaboradores participantes (51%) da pesquisa possuem de 1 até 3 anos de
trabalho nesta organizagéao.

Neste sentido, a seguir € apresentado o setor de trabalho dos

participantes da pesquisa.

Tabela 3 - Setor em que trabalham os gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Administrativo 9 43% 12 17%
Comercial 9 43% 29 43%
Tesouraria/caixa 0 0% 16 23%
Superintendéncia 3 14% 12 17%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

O percentual igual dos gestores que trabalham na area administrativa e
comercial (respectivamente 43%) se deve pelo fato de que cada unidade de

atendimento da cooperativa possui 1 gerente de unidade (que trabalha no comercial)
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e um coordenador/gerente administrativo financeiro, que por sua vez responde pelo
administrativo, tesouraria e caixas (por isto do 0% nestes ultimos dois setores). Na
superintendéncia encontram-se locados em cargos de gestdo apenas o presidente,
0 gerente regional administrativo financeiro e o gerente regional de desenvolvimento.

Nas unidades de atendimento o maior percentual de colaboradores
encontra-se no comercial (43%), que é area responsavel pelos negocios, as areas
administrativa tesouraria/caixa e superintendéncia déo suporte aos negocios
gerados pelo comercial.

Como forma de compreender o tempo de atuacdo dos gestores nos
cargos de lideranca, foi questionado aos lideres a quanto tempo estes exercem um
cargo de lideranca. Aos colaboradores foi perguntado, se 0s mesmos gostariam de

exercer um cargo de lideranca na cooperativa:

Tabela 4 - Tempo em que em os lideres exercem cargo de gestdo

Itens N° %
Até 1 ano 9 43%
Mais 1 a 3 anos 8 38%
Mais de 3 &5 anos 2 9%
Acima de 5 anos 2 10%

Total 21 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

7

O perfil dos lideres da cooperativa € considerado jovem, e possuem
pouca experiéncia no cargo, tendo em vista que a maioria (43% e 38%
respectivamente) esta no cargo de 1 a 3 anos. E possivel perceber que existem
remanejamentos de lideres, promoc¢des ou novas contratacdes para os cargos de
lideranca, pois os resultados indicam que 43% dos lideres estdo até 1 ano no cargo.
A Tabela 5 apresenta os resultados referente ao interesse dos

colaboradores em assumir cargos de lideranga.

Tabela 5 - Desejo de exercer cargo de gestao (colaboradores)

Itens n° %
Sim 63 91%
N&o 6 9%
Total 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Identifica-se da parte dos liderados um grande desejo de desenvolver
uma carreira dentro da instituicdo e assumir um cargo de gestédo (91%), o que € um
ponto muito positivo, visto que a cooperativa oportuniza este crescimento aos seus
colaboradores devido ao fato de a mesma estar em um momento de crescimento e
expansdo de sua area de atuacdo (0 que consequentemente gera a abertura de
novas unidades de atendimento).

4.2 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Como visto anteriormente, a inteligéncia emocional é a capacidade que o
ser humano possui em desenvolver as habilidades de entender e influenciar suas
préprias emocdes e as dos outros (FERREIRA, 2009). Desta forma, Goleman (2001)
afirma que € da natureza do ser humano possuir habilidades emocionais, sendo que
alguns possuem um melhor desempenho nesta area enquanto que outros nem
tanto, mas que se torna possivel melhorar esta habilidade através de algumas
praticas como conhecer os proprios sentimentos, possuir empatia, controlar as
préprias emocdes, remediar danos emocionais e sentir 0s sentimentos das outras
pessoas, entre outras.

Diante disto, a pesquisadora baseada em trabalhos ja elaborados
desenvolveu os questionamentos visando identificar estas habilidades nos gestores

e colaboradores da instituicdo pesquisada.

a) Compreensédo de sentimentos e emocdes proprias

Para Salovey e Mayer (1990), compreender as emocdes consiste em
identificar oscilagdes emocionais que nem sempre sao perceptiveis. A compreensao
de sentimentos e emocdes proprias € uma habilidade muito importante, pois a
grande maioria das pessoas ndo sabe definir seus préprios sentimentos ou entender
a razao do surgimento destes (GOLEMAN, 2001).

Desta forma, para entender um pouco mais sobre a inteligéncia
emocional, entre lideres e liderados foram questionados se estes compreendem

seus proprios sentimentos e emocgoes.
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Tabela 6 - Compreensdo de sentimentos e emocdes proprias gestores e
colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 14 67% 44 64%
As vezes 7 33% 25 36%
N&o 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores, 67% afirmam compreender seus sentimentos e emocdes, e
33% as vezes compreendem. Dos colaboradores 64% compreendem e 36% as
vezes compreendem. Em ambos o0s casos ndo houve negativa quanto ao
entendimento das emocdes e sentimentos proprios.

Comparando os resultados entre ambos o0s grupos (colaboradores e
gestores), identifica-se uma grande semelhanca entre os resultados, e pode-se
considerar positivo o fato de em geral existe uma compreensao de sentimentos e
emocdes proprias.

Esta capacidade de autoavaliacdo e compreensdo dos proprios
sentimentos e emocdes é chamada de inteligéncia intrapessoal ou inteligéncia da
autoestima. (GARDNER, 1998).

A compreensdo dos sentimentos e emocdes préprias contribui para um
bom relacionamento interpessoal e propicia maiores chances de crescimento
profissional. (FERREIRA et al.,, 2009). Bradberry e Greaves (2007) ainda
complementam que pessoas emocionalmente equilibradas sdo aquelas com as
quais é mais facil de se relacionar no ambiente de trabalho e que terdo mais

facilidade em conseguir atingir 0s objetivos a que se proporem alcancar.

b) Reacao de calma sob tenséo

E natural do ser humano, que em momentos de tensdo o mesmo reaja
instintivamente, ou seja, movido pelo impulso, ou que deixe aflorar seus
sentimentos, e que nao pare para refletir sobre o que ira fazer ou falar. Desta forma
a habilidade de parar e refletir sobre como agir ou o que falar em momentos de

tensdo pode ser o grande diferencial para o resultado da situagao.
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Diante disto, foi questionado aos colaboradores e gestores se estes

reagem com calma quando estdo sob tensao:

Tabela 7 - Reacao de calma sob tenséo dos gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
N° % N° %
Sim 7 33% 23 33%
As vezes 14 67% 40 58%
Nao 0 0% 6 9%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores, 33% dizem reagir com calma perante situagdes de tensao e
67% as vezes reagem com calma. Dos colaboradores, 33% reagem com calma,
58% as vezes e 9% nao reagem com calma.

Neste quesito os gestores empatam com o0s colaboradores na resposta
afirmativa, e se destacam por nao ter gestores sem calma. Em sua grande maioria
gestores e colaboradores as vezes (67% e 58% respectivamente) sabem lhe dar

com situacdes de tenséo

c) Irritacdo ao receber criticas

Ao receber criticas 0 ser humano por sua propria natureza tende a se
defender, e é natural que num primeiro momento, sinta irritacdo por ser criticado,
mesmo que muitas vezes sabia que a critica possui certo fundamento e que ela
podera ser construtiva.

Na sequéncia os entrevistados foram indagados se ficam irritados ao

receber uma critica, mesmo sabendo que as outras pessoas tém razao:

Tabela 8 - Irritacdo dos gestores e colaboradores ao receber criticas

ltens Gestores Colaboradores
ne % N° %
Sim 2 10% 2 3%
As vezes 8 38% 25 36%
Nao 11 52% 42 61%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Identifica-se por parte dos gestores que 52% néo ficam irritados quando
recebem criticas, 32% as vezes ficam e que 10% ficam irritados mesmo sabendo
que a(s) outra(s) pessoa(s) tem razdo. Dos colaboradores 61% néo ficam irritados,
36% as vezes e apenas 3% ficam irritados.

De forma geral, os participantes da pesquisa nao ficam irritados ou em
apenas algumas situacdes deixam-se irritar pelas criticas, o que € um bom sinal,
pois muitas vezes as criticas sdo construtivas e expressam algo que talvez nao
esteja sendo visto pelo criticado. E uma caracteristica esperada de um lider ou de

alguém gue deseja exercer um cargo de gestao.

d) Estabelecimento de objetivos proprios

Estabelecer objetivos préprios consiste em tracar uma meta para Si
proprio e a partir desta trabalhar e se dedicar ao maximo em busca do alcance deste
proposito.

De acordo com Cavalcanti (2005), pessoas que estabelecem obijetivos e
metas para si mesmas, tendem a dirigir seus pensamentos e dispensar mais energia
para esta determinada finalidade.

Dando continuidade, foi questionado se de forma geral os integrantes da

amostra costumam estabelecer objetivos para si préprios:

Tabela 9 - Estabelecimento de objetivos préprios por parte dos gestores e
colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
N° % 59 85%
Sim. 21 100% 8 12%
As vezes 0 0% 2 3%
Nao. 0 0% 69 100%
Total 21 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 9, 100% dos gestores costumam
estabelecer objetivos para si proprios, sendo que dos colaboradores, 85%
estabelecem, 12% as vezes e 3% nao estabelecem objetivos para si mesmos.

Este questionamento est4d diretamente relacionado ao auto

encorajamento, desta forma €& muito positivo identificar que o0s
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gestores/colaboradores empenham-se em atingir metas/objetivos propostos por eles
mesmos.

Rego e Fernandes (2005) complementam que pessoas que possuem a
capacidade de se automotivar e encorajar possuem grande facilidade em orientar-se

por meio da utilizagéo de objetivos, e geralmente sdo dotadas de iniciativa.

e) Sentimento positivo em relacéo ao elogio a terceiros

Nem sempre ao se ouvir um elogio alheio, o sentimento que surge é
positivo. Muitas vezes o individuo que ouve um elogio de terceiros sente-se
injusticado por ndo ser ele o alvo do elogio, ou por que em sua opinido a pessoa
elogiada ndo ser merecedora do elogio. Em contrapartida para os que sabem se
colocar no lugar do outro, o sentimento ao ouvir um elogio a terceiros é muito
positivo, e deixa um sentimento se satisfacdo ou felicidade, em especial se este
contribuiu para crescimento do elogiado.

Buscando identificar o sentimento de empatia dos pesquisados foi-lhes

guestionado se sentem-se bem quando um amigo recebe um elogio:

Tabela 10 - Sentimento positivo em relagcdo ao elogio a terceiros por parte dos
gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
N° % N° %
Sim. 21 100% 69 100%
As vezes 0 0% 0 0%
Nao. 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Diante do exposto acima 100% dos gestores e dos colaboradores sentem-
se bem quando um amigo recebe um elogio, 0 que demonstra que oS mesmos
conseguem se colocar no lugar do outro, e sentem felizes ou confortaveis com o

reconhecimento alheio.
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f) Compreenséo dos sentimentos e emog¢des dos outros

A habilidade de se compreender as outras pessoas, sua forma de
conviver com as demais e aceita-las € chamada de inteligéncia interpessoal,
conforme Ferreira et al. (2009). Goleman (1995) complementa que compreender os
sentimentos e emocodes dos outros consiste em identificar o que os motiva, entender
como desenvolvem suas atividades e como se pode cooperar com eles.

Desta forma a analise do comportamento auxilia nesta busca pelo
entendimento dos sentimentos e emocgdes, em especial de amigos e pessoas que
estdo ao nosso redor.

A seguir foi questionado se a amostra consegue compreender as

emocdes e sentimentos dos seus amigos analisando seus comportamentos:

Tabela 11 - Compreensdo dos sentimentos e emocdes por parte dos gestores e
colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
N° % No %
Sim. 8 38% 39 56%
As vezes 13 62% 28 41%
Nao. 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Por parte dos gestores, 62% as vezes compreendem as emocdes e
sentimentos de seus amigos analisando os seus comportamentos e 38% afirmam
que compreendem, da mesma forma que 56% dos colaboradores dizem
compreender, 41% as vezes e 3% nao compreendem.

Esta dimensé&o é importante aos lideres, pois a partir da compreenséo das
emocodes dos outros os mesmos podem identificar quais sdo as aspiragdes, sonhos,
expectativas e motivagbes que movem cada individuo e utilizar isto em prol do
crescimento proprio do mesmo e da organizacao, fazendo com que este de o melhor
de si. Teixeira (1998) ainda complementa que um bom lider é aquele possui a
capacidade de compreender os outros e a partir disto influenciar e motivar seus
liderados a buscarem o seu melhor desempenho usufruindo dos recursos

disponiveis e de suas capacidades.



54

g) Compreensédo das causas das emocoes proprias

A compreensédo das causas das proprias emoc¢des nada mais é do que a
capacidade de refletir e entender a si mesmo e seus proprios sentimentos,
motivacoes e medos. (GARDNER, 1998).

Buscando entender o nivel de compreensdo das emocgdes proprias dos
entrevistados, foi questionado se os mesmos compreendem as causas de suas

emocoes:

Tabela 12 - Compreensao das causas das emocdes proprias por parte dos gestores
e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
No % No %°
Sim. 8 38% 38 55%
As vezes 13 62% 29 42%
Nao. 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme as respostas da Tabela 12, 38% dos gestores compreendem as
causas de suas emocles, e 62% as vezes compreendem e nenhum deles
respondeu ndo compreender. 55% dos colaboradores compreendem, 42% as vezes
e 3% ndo compreendem as causas de suas emocoes.

Percebe-se uma maior inseguranca por parte dos gestores do que dos
colaboradores neste aspecto, e em contrapartida existem colaboradores que néo

entendem as razdes de suas proprias emocdes.

h) Dificuldades de conversar com pessoas de opinides adversas

Nem sempre as pessoas conseguem aceitar opinides diferentes da sua
com facilidade. Muitas vezes, encontram dificuldades de manter um didlogo com
outros individuos que possuem opinides adversas as suas proprias.

Neste sentido, os respondentes foram questionados se tem dificuldades
em conversar com pessoas que nao partiilham de pontos de vistas idénticos aos

seus.
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dos gestores e colaboradores
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opinides adversas por parte

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 0 0% 4 6%
As vezes 33% 19 28%
N&o 14 67% 46 67%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Identifica-se que 67% dos gestores ndao possuem dificuldades em
conversar com pessoas que nao partilham de pontos de vista idénticos aos seus, e
33% as vezes sentem dificuldades. J& dos colaboradores, 66% n&o sentem
dificuldades, 28% as vezes e 6% sentem dificuldades.

Percebe-se uma maior flexibilidade e maturidade emocional por parte dos
gestores em aceitar ou buscar compreender pontos de vista diferentes dos seus, do
gue por parte dos colaboradores.

i) Dedicagéo para alcangar determinado objetivo

O estabelecimento de um objetivo faz que o individuo busque e se
dedique ao maximo para o alcance do mesmo, em geral ele redobra sua dedicacéo
e forca de vontade para conseguir 0 que se propos.

Buscando identificar se a amostra aborda a dimenséo auto encorajamento
no seu dia-a-dia, foi-lhes questionado se ao se propor alcancar determinado objetivo

estes ddo o melhor de si:

Tabela 14 - Dedicacao para alcancar determinado objetivo por parte dos gestores e
colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % Ne %
Sim 19 90% 67 97%
As vezes 2 10% 2 3%
N&o 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme dados da Tabela 14, 90% dos gestores aos se proporem
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alcancar determinado objetivo ddo o melhor de si, e 10% deles as vezes dedicam-se
ao maximo. 97% dos colaboradores afirmam dar o melhor de si e 3% as vezes.
Neste quesito os colaboradores demonstram mais empenho no alcance

de objetivos tracados por si mesmos do que seus lideres.

j) Capacidade de controlar as proprias emocoes

Como visto anteriormente, segundo Gardner (1998), a inteligéncia
intrapessoal é a capacidade de conhecer seus proprios sentimentos e emocdes. Mas
além de conhecer é necessario também ter um controle sobre as proprias emocdes.
Desta forma dentro da inteligéncia intrapessoal, o fato de se conseguir administrar
seus proprios sentimentos e emocdes € uma capacidade muito positiva.

Diante disto, os participantes da pesquisa foram indagados se realmente
sdo capazes de controlar suas proprias emocgdes:

Tabela 15 - Capacidade de controlar as proprias emocdes por parte dos gestores e
colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens
N° % N° %
Sim 8 38% 31 45%
As vezes 13 62% 32 46%
Nao 0 0% 6 9%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Sendo assim, dos 62% dizem-se capazes de controlar suas proprias
emocdes e 38% as vezes conseguem. Dos colaboradores, 45% afirmam ter controle
sobre suas emocodes, 46% as vezes e 9% dizem-se incapazes de controlar suas
préprias emocoes.

Como se pode perceber os gestores possuem um maior autocontrole
emocional em comparacao aos demais colaboradores, o que representa uma melhor

utilizacao da sua proépria inteligéncia emocional.

k) Vivéncia de problemas alheios como se fossem proprios

s

Ao se relacionarem uns com 0s outros, € natural dos seres humanos
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acabarem vivendo os problemas dos outros como se estes fossem seus, pois isto
acontece pelo fato de se ter empatia, que nada mais é do que a capacidade de se
colocar no lugar do outro.

Dando continuidade perguntou-se aos participantes da amostra se estes

vivem 0s problemas dos seus amigos como se estes fossem 0s seus problemas:

Tabela 16 - Vivéncia de problemas alheios como se fossem préprios por parte dos
gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim. 2 10% 10 14%
As vezes 16 76% 34 50%
N&o. 3 14% 25 36%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Entre os gestores, 10% vivem os problemas dos seus amigos como se
estes fossem 0s seus problemas, 76% as vezes e 14% nao vivem os problemas
alheios. Por parte dos colaboradores 14% vivem, 50% as vezes e 36% nao vivem 0s
problemas dos outros.

Este questionamento analisa a empatia dos participantes, ou seja, a
capacidade de se colocar no lugar do outro, e percebe-se que os gestores tem esta
capacidade mais desenvolvida do que os colaboradores (do total de respostas 86%
respondeu sim ou as vezes em comparacdo com as mesmas respostas dos

colaboradores que somaram 64%).

[) Compreensédo dos sentimentos das pessoas ao ouvi-las

Para se compreender o0s sentimentos das outras pessoas faz-se
necessario ouvi-las. De acordo com Goleman (2001), ouvir € uma arte, e 0 primeiro
passo para que isto aconteca € transmitir a sensacao que se esta disposto a ouvir.

Para finalizar a parte das perguntas voltadas a inteligéncia emocional, foi
guestionado aos respondentes se estes procuram compreender os sentimentos das

pessoas quando as estao ouvindo:
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Tabela 17 - Compreensao dos sentimentos das pessoas ao ouvi-las por parte dos
gestores e colaboradores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 21 100% 67 97%
As vezes 0 0% 2 3%
Néo 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Com um resultado muito positivo, 100% dos gestores procuram
compreender 0s sentimentos das pessoas quando as estdo ouvindo. Por parte dos

colaboradores, 97% buscam compreender e 3% as vezes.

4.3 DESEMPENHO DA LIDERANCA

Desempenho esta relacionado a forma de atuacdo ou comportamento de
determinado individuo ou algo, levando em consideracdo sua atuacao, eficiéncia ou
rendimento, ou ainda forma de agir que se espera ou observa de determinado
individuo na execucao de tarefa especifica, 0 que permite analise posterior dos
resultados e identificacdo de pontos a serem melhorados. (HOUAISS, 2001).

Neste sentido, a pesquisadora buscou identificar nas perguntas a seguir
qual a visdo dos gestores e colaboradores quanto as suas atuacgdes e eficiéncia.

a) Expresséao do lider sobre o futuro

De acordo com Hesselbein et al. (2007), um bom lider é aquele que sabe
partilhar valores com seus colegas e liderados, pois 0 que ele pensa deve ir ao
encontro do que 0s outros pensam, criando desta forma um consenso sobre 0s
objetivos a serem alcangados no curto e no longo prazo, bem como 0 compromisso
de direcionamento da organizacao e as formas de como se chegar la.

A partir desta questdo os lideres fizeram uma autoanalise, e o0s
colaboradores analisaram seus gestores. Desta forma foi questionado se os lideres

falam de forma otimista sobre o futuro com seus colaboradores:
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Tabela 18 - Visao otimista dos lideres ao falarem sobre o futuro

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 19 90% 57 83%
As vezes 10% 12 17%
N&o 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

A pesquisa aponta que 90% dos lideres afirmam falar de forma otimista

sobre o futuro com seus colaboradores e 10% as vezes falam. Ja os colaboradores

guando indagados sobre a afirmacédo aos seus superiores 83% dizem que seu lider

fala de forma otimista sobre o futuro e 17% as vezes falam.

Percebe-se uma pequena distorcdo quanto a forma com que os lideres

falam e como estes sdo compreendidos por seus colaboradores, sendo que existe

uma diferenca de 7% entre as respostas.

b) Orgulho por estarem associados ao lider

Orgulho nada mais é do que um sentimento de satisfacdo. Desta forma,

7

um bom lider € aquele que consegue satisfazer seus colaboradores por suas

atitudes e exemplo.

Foi indagado aos gestores e colaboradores se os lideres causam orgulho

as outras pessoas (colaboradores) por estarem associados a ele.

Tabela 19 - Visdo dos lideres sobre os outros sentirem orgulho por estarem

associados a ele

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 14 67% 49 71%
As vezes 7 33% 12 17%
N&o 0 0% 8 12%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos que ocupam cargo de gestdo na cooperativa, 67% pensam que

causam orgulho as outras pessoas (colaboradores) por estarem associados a ele e
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33% as vezes causam. Dos colaboradores, 71% dizem que sim, o seu gestor causa
orgulho nos outros por estarem associados a ele. 17% pensam que as vezes ou em
algumas situacdes e 12% pensam que 0 seu gestor ndo causa orgulho.

O percentual de respostas positivas € muito parecido entre gestores e
colaboradores, entretanto, na visdo dos lideres ndo h& respostas negativas,
enquanto que por parte dos colaboradores ha.

c) Alternativas diferentes para solucionar problemas

Para se encontrar alternativas diferentes e se solucionar problemas,
muitas vezes, faz-se necessario utilizar a criatividade. Em alguns momentos estas
alternativas sao tado simples que passam despercebidas, como por exemplo,
continuar fazendo as mesmas coisas s6 que de formas diferentes, se reinventando.

Foi questionado para o0s gestores e colaboradores se os lideres que
ocupam um cargo de gestdo na cooperativa estudada, buscam alternativas

diferentes ao solucionar problemas.

Tabela 20 - Visdo dos gestores sobre buscarem alternativas diferentes ao solucionar
problemas

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 21 100% 53 77%
As vezes 0 0% 16 23%
N&o 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Todos os gestores, ou seja, 100% dizem procurar alternativas diferentes
ao solucionar problemas. Dos liderados, 77% pensam que sim, que o seu lider
procura alternativas diferentes ao solucionar problemas, 23% pensam que as vezes.

Em nenhum dos dois casos houve respostas negativas, mas ha uma
divergéncia na forma em que os lideres se véem neste quesito e a forma como o0s
colaboradores os véem, pois todos os lideres pensam buscar novas solu¢cdes ou
sugestbes, enquanto por parte dos colaboradores (23%) em algumas situacoes

acham que néo.
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d) Falar com entusiasmo sobre o que precisa ser feito

Falar com entusiasmo nada mais é do a habilidade de despertar a
motivacdo das outras pessoas e fazer com que estas “comprem” a ideia do que tem
que ser feito, e que o fagcam de boa vontade.

Em sequencia, foi questionado aos gestores e colaboradores se aqueles

gue ocupam cargos de chefia falam com entusiasmo sobre o que precisa ser feito:

Tabela 21 - Visao dos gestores sobre falarem com entusiasmo sobre o que precisa
ser feito

Gestores Colaboradores
Itens
N° % N° %
Sim 18 86% 57 83%
As vezes 3 14% 10 14%
Nao 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores, 86% afirmam falarem com entusiasmo sobre o que precisa
ser feito, e 14% as vezes falam. Os liderados veem que 83% dos lideres falam com
entusiasmo sobre o que precisa ser feito, 14% as vezes e 3% pensam que 0S
mesmos néo falam.

Fazendo um comparativo entre as respostas de gestores e colaboradores,
estas sdo muito parecidas. O Unico fator preocupante, por menor que seja, Sao 0s
3% que ndo véem entusiasmo em seus lideres. Isto leva-nos a reflexdo que estes

podem ser colaboradores desmotivados, visto que os demais pensam diferente.

e) Tratamento individual

Um quesito muito importante relacionado a lideranca, € a forma como o
lider se relaciona com os membros de sua equipe, se este possui a capacidade de
identificar cada individuo como um ser Unico e que possui necessidades e sonhos
especificos e individuais, ou se 0 oberva apenas como mais um integrante de seu
grupo de trabalho.

Foi questionado aos gestores e colaboradores se aqueles que ocupam
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cargos de chefia tratam os outros como individuos, ao invés de trata-los apenas

como membros de um grupo:

Tabela 22 - Visao dos gestores sobre o fato de tratarem os outros como individuos, e
nao apenas membros de um grupo

Gestores Colaboradores
Iltens
N° % N° %
Sim. 18 86% 53 77%
As vezes 3 14% 14 20%
Nao. 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando as respostas, percebe-se que 86% dos lideres dizem que sim,
tratam os outros como individuos, ao invés de trata-los apenas como membros de
um grupo, e 14% as vezes possui este tipo de tratamento. Dos liderados, 77%
percebem que seu gestor trata os outros como individuos, ao invés de trata-los
apenas como membros de um grupo, 20% pensam que as vezes isto acontece e 3%
acham que nao, seu gestor ndo possui este tipo de tratamento com os demais.

Percebe-se a partir das respostas dos colaboradores, que falta aos
gestores buscarem utilizar um tratamento uniforme aos colaboradores, mas que seja
capaz perceber as necessidades e sonhos de cada individuo, para que a partir disto,
possam trabalhar a inteligéncia emocional de cada um em prol da organizacéo e do

seu proprio crescimento profissional.

f) Concentracdo e atencéo ao lidar com erros, reclamacdes e falhas

Dentre as fungbes de um lider, cabe a ele também resolver situacdes
mais complexas que podem estar relacionadas a erros, reclamacgdes ou falhas. E
para se solucionar problemas que envolvam estas categorias o lider tera que dispor
de tempo e em especial de sua atencéo.

Em continuidade, foi questionado aos gestores e colaboradores se os
responsaveis pela gestdo da cooperativa estudada se concentram total atencéo ao

lidar com erros, reclamacdes e falhas:
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Tabela 23 - Visao dos gestores sobre o fato de concentrarem sua atencédo ao lidar
com erros, reclamacodes e falhas

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 16 76% 55 80%
As vezes 5 24% 12 17%
N&o 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Diante do exposto na Tabela 23, 76% dos gestores concentram a sua
total atencdo ao lidar com erros, reclamacgées e falhas, 24% as vezes concentram.
Por parte dos liderados, 83% acham que seu gestor foca sua atencao ao lidar com
erros, reclamacdes e falhas, 14% as vezes e 3% pensam que nao.

Analisando a resposta sim se percebe que os liderados notam mais
empenho de seus lideres na resolucdo de problemas do que eles préprios. Em
contrapartida nota-se que alguns colaboradores ndo percebem dedicagcdo nenhuma
por parte de seus gestores na busca por solu¢des de erros, reclamacgdes ou falhas, o
gue é muito negativo para o relacionamento entre lider e liderado bem como para a

organizacdo como um todo.

g) Visao positiva e motivadora a respeito do futuro

A forma como os lideres veem o0s desafios a serem enfrentados no futuro
faz toda a diferenca em sua forma de liderar, e na forma de expor os caminhos a
serem trilhados pela organizacdo bem como 0s objetivos aos quais se pretende
alcancar. Diante disto é de fundamental importancia que os lideres transparecam
aos seus liderados uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro, pois estes
se sentirdo mais capazes de alcancar os objetivos e mais confiantes e seguros em
relacdo aos mesmos.

Foi questionado aos gestores e colaboradores se os lideres articulam uma

visdo positiva e motivadora a respeito do futuro:
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Tabela 24 - Visao positiva e motivadora a respeito do futuro por parte dos gestores

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 18 86% 57 83%
As vezes 3 14% 10 14%
N&o 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos lideres, 86% dizem transparecer uma Visdo positiva e motivadora a
respeito do futuro, 14% afirmam as vezes transparecer. Dos colaboradores, 83%
dizem que seus gestores articulam uma visdo positiva e motivadora a respeito do
futuro, 14% acham que as vezes e 3% pensam que nhao.

Fazendo um comparativo entre as respostas dos gestores versus
colaboradores, percebe-se que a Unica diferenca esta nos 3% dos colaboradores
que responderam negativamente a pergunta. Comparando esta questdo com as
perguntas anteriores, percebe-se que ha semelhanca no percentual de respostas
negativas, o que leva a pesquisadora a uma reflexdo: serd que realmente o
problema esté nos gestores ou em determinados colaboradores?

De acordo com Yukl (2006), liderar é a capacidade de influenciar a
interpretacdo de acontecimentos ou fatores (como objetivos, estratégias,
organizacdo de atividades de trabalho entre outros) despertando a motivacdo das
pessoas para buscarem o alcance de determinado objetivo utilizando-se de suas

competéncias, de sua confianga, cooperagao e apoio.

h) Consideracdo a cada individuo como tendo necessidades, habilidades e
aspiracoes diferentes

Cada individuo é dotado de certas habilidades e particularidades, bem
como possui necessidades, sonhos e aspiracOes proprias. Cabe aos lideres a partir
da utilizagcdo da inteligéncia emocional identificar estes fatores e despertar a
motivacéo de cada colaborador.

Em sequéncia, foi questionado aos gestores e colaboradores se o0s
lideres consideram cada individuo como tendo necessidades, habilidades e

aspiracoes diferentes em relagcéo aos outros:
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Tabela 25 - Visdo dos gestores sobre considerarem cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes em relacdo aos outros

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 14 67% 57 83%
As vezes 7 33% 10 14%
N&o 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores, 67% afirmam considerarem cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes em relagcdo aos outros, enquanto
que 33% as vezes consideram. Por parte dos colaboradores, 83% pensam que seus
gestores consideram cada individuo como tendo necessidades, habilidades e
aspiracoes diferentes em relacdo aos outros, 14% as vezes e novamente 3%
pensam que nao.

Identifica-se que o0s colaboradores veem em seus lideres uma
consideracao por cada colaborador mais positiva do que os proprios gestores. Cabe
aos gestores da cooperativa trabalharem esta visdo em si mesmos, pois desta forma

conseguirdo ainda mais admiracao por parte de seus liderados.

i) Alternativas de realizar e completar atividades do dia a dia

Analisar de fora uma situacdo permite ao individuo identificar pontos a
serem melhorados, que na maioria das vezes passa despercebido aos que realizam
determinada atividade rotineiramente.

Novamente foi questionado aos gestores e colaboradores se os lideres
sugerem novas alternativas e maneiras de realizar e completar as atividades do dia

a dia;
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Tabela 26 - Visdo dos gestores sobre proporem novas alternativas de realizar e
completar atividades do dia a dia

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 18 86% 44 64%
As vezes 3 14% 23 33%
N&o 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Por parte dos gestores, 86% deles afirmam que buscam novas
alternativas para realizacdo e complementacéo dos afazeres do dia a dia, e 14% as
vezes buscam. Dos colaboradores participantes desta amostra, 64% pensam que
seus gestores buscam novas alternativvas para realizar as rotinas diarias, 33%
afirmam que as vezes buscam e 3% pensam que nao buscam.

Observando as respostas cabe aos lideres buscarem inovar, fazer as
mesmas coisas s6 que de forma diferente, o que nem sempre é facil mais é
extremamente necessario. Cabe ao lider sair do convencional, quebrar a “caixa” na

gual muitas vezes se encontram e ver novas possibilidades.

J) Fazer mais do que o esperado

Fazer mais do que o esperado, é surpreender, € superar as expectativas,
dar um pouquinho a mais de si mesmo. Fazer com que 0s outros facam mais do que
o esperado é antes de tudo despertar a motivacdo das outras pessoas.

Foi perguntado aos gestores e colaboradores se os lideres fazem com

gue os outros facam mais do que o esperado:

Tabela 27 - Visao dos gestores sobre estigarem os outros a fazerem mais do que o
esperado

Gestores Colaboradores
Iltens
N° % N° %
Sim 14 67% 47 68%
As vezes 7 33% 18 26%
Nao 0 0% 4 6%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Dos gestores, 67% afirmam que sim, que os mesmos fazem com que 0s
outros facam mais do que o esperado, 33% pensam as vezes conseguirem. Dos
liderados, 68% pensam que sim, seu gestor realmente faz com que os outros fagcam
mais do que o esperado, bem como 26% dizem que as vezes e 6% pensam que
nao, que 0S mesmos ndo conseguem estigar os outros a fazerem mais do que se
espera.

Analisando as respostas de ambos observa-se que o0s gestores podem
estar desenvolvendo mais esta habilidade, pois se realmente conseguirem fazer com
que os outros se dediquem além do esperado, tornardo suas equipes de alta
performance, ou seja, alcancardao mais do que os resultados esperados.

k) Elevar o desejo dos outros em obter sucesso

Elevar o desejo dos outros em obter sucesso, consiste antes de tudo em
conhecer as pessoas e saber 0 que as move, quais sao seus desejos e planos para
o futuro. A partir disto entdo o lider pode instruir nas acdes e atitudes necessarias
para que cada individuo consiga alcancar seu sonho.

Proceguindo foi questionado aos gestores e colaboradores se os lideres

elevam o desejo dos outros de obter sucesso:

Tabela 28 - Visdo dos gestores sobre o fato de conseguirem elevar o desejo dos
outros em obter sucesso

Gestores Colaboradores
Iltens
N° % N° %
Sim 19 90% 49 71%
As vezes 2 10% 16 23%
Nao 0 0% 4 6%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores 90% deles pesam que sim, conseguem elevar o desejo dos
outros em obter sucesso, 10% dizem as vezes conseguir. Dos colaboradores, 71%
pensam que sim, 23% que as vezes e 6% pensam gue seus gestores nao
conseguem elevar o desejo dos demais em obter sucesso.

Percebe-se a necessidade por parte dos lideres em desenvolver nos seus
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colaboradores a vontade de crescer profissionalmente. Isto pode se dar através de
feedbacks positivos com seus liderados, mostrar-lhes seu potencial e as
oportunidades que a instituicdo lhe oferece, bem como o incentivando sempre a
buscar conhecimento e se desenvolver, pois isto trara um crescimento profissional

para o individuo e em consequéncia para a organizagao.

[) Lideranca de um grupo eficiente

Liderar um grupo ja € um grande desafio, torna-lo eficiente é um desafio
ainda maior, mas nao algo impossivel de se alcanc¢ar. Tudo depende da forma como
o lider conduz sua equipe e de como a equipe Vvé seu lider.

Foi questionado aos gestores e colaboradores se os lideres lideram um

grupo que é eficiente:

Tabela 29 - Visdo dos gestores sobre liderarem um grupo que é eficiente

Gestores Colaboradores
Itens N° % N° %
Sim 14 67% 61 88%
As vezes 7 33% 6 9%
N&o 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos gestores, 67% acreditam liderar um grupo que € eficiente, enquanto
que 33% pensam que as vezes este grupo é eficiente. Dos colaboradores, 88%
pensam que seu gestor lidera um grupo eficiente, 9% dizem que as vezes e 3%
pensam que as equipes liderados pelos gestores nao sao eficientes.

Percebe-se que em geral os liderados acham-se mais eficientes do que
seus proprios lideres. Em contrapartida existem respostas negativas por parte dos
colaboradores, enquanto que por parte dos gestores nao.

Fiedler (1967), em suas teorias ja afirmava que o desempenho de um
grupo esta relacionado ao estilo de lideranca exercida e a favorabilidade situacional,
ou seja, os liderados veem estes critérios de forma mais positiva que seus proprios

lideres.
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m) Estimulo em tentar com mais afinco

Tentar com mais afinco é doar-se um pouquinho mais. E ndo desistir nas
primeiras dificuldades, € persistir e acreditar na capacidade que determinado
individuo possui para realizar algo.

Foi questionado aos gestores e colaboradores se os lideres estimulam a

vontade dos outros em tentar com maior afinco:

Tabela 30 - Visdo dos gestores sobre estimularem os outros a tentar com maior
afinco

Gestores Colaboradores
Itens
N° % N° %
Sim 19 90% 48 70%
As vezes 2 10% 21 30%
Nao 0 0% 0 0%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Diante do questionamento, 90% dos lideres pensam que estimulam a
vontade dos outros em tentar com maoir afinco, 10% pensam que as vezes. Por
parte dos colaboradores 70% pensam que seus gestores estimulam as pessoas em
tentar com maios afinco e 30% acham que as vezes. Ndo houve respostas

negativas, o que é muito positivo.

n) Eficacia em atender as necessidades das pessoas

Eficacia nada mais € do que fazer o que precisa ser feito. Desta forma,
para um bom lider atender as necessidades dos outros que estejam relacionadas em
especial ao trabalho, deve ser uma prioridade.

Para finalizar, foi questionado os gestores e colaboradores se os lideres

sao eficazes em atender as necessidades dos outros em relacdo ao trabalho:
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Tabela 31 - Visdo dos gestores quanto a eficacia no atendimento de necessidades
relacionadas ao trabalho

Gestores Colaboradores
Iltens
N° % N° %
Sim 13 62% 48 70%
As vezes 8 38% 19 28%
Nao 0 0% 2 3%
Total 21 100% 69 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos que exercem cargo de gestdo, 62% pensam ser eficazes no
atendimento das necessidades dos outros em relagdo ao trabalho e 38% pensam
ser as vezes eficazes. Dos colaboradores, 70% pensam que seus gestores sdo
eficazes, 27% pensam que as vezes e 3% pensam que nao sao eficazes em atender
as necessidades dos outros em relacao ao trabalho.

Fazendo um comparativo entre as respostas percebe-se que o0s
colaboradores veem seus lideres mais eficazes do que os estes mesmos. Em

contrapartida novamente houve um pequeno percentual de respostas negativas.
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5 CONCLUSAO

A partir do desenvolvimento deste trabalho, a pesquisadora pode
compreender melhor que a inteligéncia emocional € a habilidade de compreender os
sentimentos e emocdes proprias, bem como das demais pessoas, e utilizar-se deste
entendimento para motivar as pessoas a pensarem ou agirem de determinado modo.
E a capacidade de compreender como cada pessoa percebe, compreende e
influencia suas proprias emocdes.

A motivagdo que é um fator intrinseco as pessoas, que vem de dentro
para fora, pode ser estimulada a partir da utilizacdo da inteligéncia emocional. Cabe
aos gestores identificarem as aspiracdbes e sonhos de cada um de seus
colaboradores, e a partir de seu entendimento, estimular seus liderados a buscarem
pela realizacdo de seus proprios objetivos utilizando-se de seu desempenho e
dedicacao dentro da organizagéo.

Para que tudo isto seja possivel, cabe aos lideres ouvirem seus liderados,
se colocarem no seu lugar, estimularem os mesmos a buscar sempre mais, darem o
melhor de si mesmos, se colocarem no lugar dos outros. Desenvolver sua
inteligéncia emocional em paralelo ao desenvolvimento da inteligéncia emocional de
seus liderados, 0 que ndo é nada facil, mas em contrapartida muito instigante e
desafiador aos que realmente buscam pelo desenvolvimento desta habilidade. Desta
forma, pode-se afirmar que a pesquisadora pode identificar e conhecer o papel dos
gestores de uma cooperativa de crédito em relacdo a inteligéncia emocional como
fator motivacional de seus colaboradores.

A partir da aplicacdo da pesquisa junto aos gestores e colaboradores da
instituicdo em estudo, a pesquisadora pode identificar também o perfil dos gestores
e colaboradores da instituicdo, sendo que a maioria dos gestores exercem um cargo
de gestdo ha pouco tempo (43% até 1 ano, 38% de 1 a 3 anos), e que grande parte
dos colaboradores que ainda ndo exercem tem o desejo de um dia exercer um cargo
de gestao (91%).

Pode-se afirmar, de acordo com os resultados da pesquisa, que gestores
e colaboradores possuem um bom nivel de inteligéncia emocional, pois buscam
compreender seus sentimentos e emocoes (67% dos gestores sim e 33% as vezes,
64% dos colaboradores sim e 36% as vezes), as causas destes sentimentos (38%

dos gestores sim e 62% as vezes, 55% dos colaboradores sim e 42% as vezes) e
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possuem a capacidade de controla-los (38% dos gestores sim e 62% as vezes, 45%
dos colaboradores sim e 46% as vezes). Buscam também compreender os
sentimentos dos outros a partir da analise de seus comportamentos (38% dos
gestores sim e 62% as vezes, 56% dos colaboradores sim e 41% as vezes) e ao
ouvi-las (100% dos gestores e 97% dos colaboradores). Estabelecem metas e
objetivos proprios (100% gestores e 85% dos colaboradores) e dedicam-se ao
maximo para alcanca-los (90% gestores e 97% dos colaboradores). Possuem
empatia, sentem-se bem pelos outros receberem elogios (100% dos gestores e
colaboradores), ndo possuem grandes dificuldades em se comunicar com pessoas
gue possuem opinides adversas as suas (67% dos gestores e colaboradores).

Percebe-se a partir da andlise do desempenho das liderancas que os
gestores possuem uma visdo otimista sobre o futuro (90% dos gestores e 83% dos
colaboradores pensam que sim), buscam alternativas diferentes para solucionar
problemas (100% gestores e 77% dos colaboradores concordam), falam com
entusiasmo sobre o que precisa ser feito (86% dos gestores e 83% dos
colaboradores afirmam que sim), tratam os outros como individuos e ndo apenas
como membros de um grupo (86% gestores e 77% colaboradores sim), dedicam
atencdo ao lidar com erros, reclamacbes e falhas (76% gestores e 80%
colaboradores), possuem visao positiva e motivadora sobre o futuro (86% gestores e
83% colaboradores), entre outros. Desta forma, cabe aos gestores continuarem a
desenvolver estes e outros aspectos com seus liderados e equipes para a busca
continua da melhoria como lider e como organizacao.

Diante disto a pesquisadora também identificou algumas oportunidades
de sugestdes a empresa a partir dos resultados obtidos na pesquisa como, por
exemplo, investir em treinamentos presenciais e a distancia para formacdo de
lideres aos que ja exercem cargo de gestdo e aos que futuramente podem vir a
exercer, abordando temas como inteligéncia emocional, motivacdo e lideranca.
Desenvolver um trabalho de coaching como os gestores buscando melhorar o seu
desenvolvimento como profissional e gestor. Por parte dos gestores, estes poderiam
buscar desenvolver seus colaboradores para futuramente exercerem cargos de
lideranca, bem como tornar mais participativas as decisdes dentro das unidades de
atendimento, envolver toda a equipe no desenvolvimento de metas e objetivos para
o0 crescimento desta, realizar reunifes periddicas com o intuito de transmitir

conhecimento das situacdes do dia a dia, conversar sobre os objetivos e metas e
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desenvolver dindmicas que visem & interacdo e unido do grupo. Enfim, exercer uma
gestdo transparente e participativa, aberta a sugestdes e criticas, bem como
buscando o envolvimento de todos os integrantes dos processos e do sistema.

O presente estudo, assim como toda pesquisa possuiu limitacdes sejam
elas metodoldgicas, acesso as informagfes, amostra, etc. Neste caso, a maior
dificuldade encontrada na aplicacdo da pesquisa foi que a amostra encontrava-se
dispersa por 9 unidades de atendimento e 1 superintendéncia que compde a
cooperativa em analise, desta forma, a pesquisadora teve que encaminhar os
questionarios por e-mail e aguardar retorno por este meio de comunicacao.

Portanto, apdés o desenvolvimento do presente estudo a pesquisadora
identificou outras oportunidades de pesquisa que pode a vir desenvolver futuramente
relacionadas a clima organizacional e qualidade de vida dos colaboradores, medidas

de desempenho e métodos de se trabalhar como metas individuais ou coletivas.
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APENDICE A - Questionario aplicado durante a pesquisa

o

unesc

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
QUESTIONARIO REFERENTE AO PROJETO DE MONOGRAFIA
NAILY CRISTINI GUIDARINI

79

Este questionario trata-se de uma pesquisa que visa Conhecer o papel dos gestores de

uma cooperativa de crédito em relagédo a inteligéncia emocional como fator motivacional de seus

colaboradores. O presente questionario sera utilizado como embasamento a monografia de concluséo

do curso de Pds Graduagdo MBA Gestdo em Cooperativismo e tem como finalidade valorizar o

ANONIMATO (o seu nome, nédo sera identificado) na pesquisa. Sendo assim, pedimos que vocé seja

sincero em suas colocacgdes, ja que sua colaboragdo serd muito importante para os resultados desta

pesquisa.

1 - Qual seu sexo?

() Feminino

() Masculino

2 - A quanto tempo vocé trabalha na cooperativa?

() Até 1 ano.

( ) Mais de 3 a 5 anos.

( ) Mais 1 a 3 anos. ( ) Acima de 5 anos.

3 - Em que setor vocé trabalha?

() Administrativo () Comercial () Tesouraria/caixa () Superintendéncia

4 —Vocé deseja exercer um cargo de gestdo na cooperativa?
()Sim. () Nao.

5-Vocé compreende os seus sentimentos e emoc¢des?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

6 - Vocé reage com calma quando esté sob tensao ?
( )Sim. ( )Asvezes. ( ) Nao.

7 —\Vocé ficairritado quando o criticam, mesmo sabendo que as outras pessoas tem razao?

( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

8 — De forma geral, vocé costuma estabelecer objetivo para si préprio?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.
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9 — Vocé se sente bem quando um amigo seu recebe um elogio?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

10 — Vocé consegue compreender as emoc¢des e sentimentos dos seus amigos analisando os
seus comportamentos?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

11 - Vocé compreende as causas das suas emocdes?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

12- Vocé tem dificuldades em conversar com pessoas que ndo partilham de pontos de vista
idénticos aos seus?
( )ySim. ( )Asvezes. ( )Nao.

13 — Ao se propor alcangar determinado objetivo, vocé da o melhor de si?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

14 — Em sua opinido vocé e realmente capaz de controlar suas préprias emocdes?
( )ySim. ( )Asvezes. ( )Nao.

15— Vocé vive os problemas de seus amigos como se fossem 0s seus problemas?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

16 — Vocé procura compreender os sentimentos das pessoas quando esta as ouvindo?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

As proximas questdes estdo relacionadas ao seu superior/lider, desta forma analise-o de

forma que suas respostas transparecam a forma de o mesmo ser como gestor.

17 — Analisando seu superior/lider, o mesmo fala de forma otimista sobre o futuro?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

18 - Seu gestor causa orgulho nos outros por estarem associados a ele?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

19 - Seu lider procura alternativas diferentes ao solucionar problemas?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

20 - Fala com entusiasmo sobre o que precisa ser feito?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.
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21 - Trata os outros como individuos, ao invés de trata-los apenas como membros de um
grupo?
( )Sim. ( )Asvezes. ( ) Nao.

22- Concentra a sua total atencéo ao lidar com erros, reclamacd@es e falhas?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

23 - Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

24 - Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspira¢gGes diferentes
em relacdo aos outros?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

25 - Sugere novas alternativas e maneiras de realizar e completar as atividades do dia a dia?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

26 - Faz com que os outros fagcam mais do que o esperado?
( )ySim. ( )Asvezes. ( )Nao.

27 - Eleva o desejo dos outros de obter sucesso?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.

28 - Lidera um grupo que é eficiente?
( )ySim. ( )Asvezes. ( )Nao.

29- Estimula a vontade dos outros em tentar com maior afinco?
( )ySim. ( )Asvezes. ( )Nao.

30 - E eficaz em atender as necessidades dos outros em relac&o ao trabalho?
( )Sim. ( )Asvezes. ( )Nao.



