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RESUMO

O presente trabalho foi realizado no Sicoob Alto Vale com todos os funcionarios e com
todos os gerentes dos Postos de Atendimento. Através da percepg¢ao dos 117
funcionarios das agéncias do Sicoob Alto Vale, que através de seu cotidiano, foi
identificado o modelo de gestdo (estilo de lideranga) aplicado pelos gerentes.
Descobriu-se fatores que motivam, fatores que desmotivam, o estilo predominante de
lideranga na organizacdo segundo a classificagdo de Rensis Likert, esta
administracao pela lideranga pode ser aplicada de quatro maneiras distintas: o
Autoritario Coercitivo; o Autoritario Benevolente, o Consultivo e o Participativo. Cada
uma destas tem uma forma de agir e de enxergar o ambiente organizacional e desta
maneira gerir os recursos da organizacao. Tal estilo de lideranga pode ser percebido
de diversas maneiras pelo colaborador e 0 mesmo teve espacgo para sugerir agoes
para a cooperativa. A pesquisa teve abordagem quantitativa e alcance descritivo.
Foram analisados fatores como a lideranca, a motivagdo com os lideres, a
comunicagao entre as pessoas, o processo de interacao, a forma de decisao utilizada,
tomada de objetivos e o controle dos processos de trabalho; utilizando como base
para isto, a motivacédo dos funcionarios, que em sua maioria mostrou estar satisfeito
em varios destes pontos, contudo, houveram varias ressalvas, admitindo que precisa

houver melhoras na gestdo de pessoas da instituicao.

Palavras-chave: Motivacao. Lideranga. Administragao.
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1 INTRODUGAO

O presente estudo foi realizado na cooperativa de crédito Sicoob Alto
Vale, devido ao ramo de setor ser o financeiro, que envolve metas mediante
servigos como emprestimos, seguros, capitalizagdes, etc. Ha a necessidade na
cooperativa de gestores consigam o engajamento dos colaboradores em suas
metas e para isso € preciso manté-los preparados e motivados para a realizagao
das mais diversas tarefas cotidianas. Devido a repetitividade destas atividades e
a cobrancga por melhorar o resultado ser crescente, caso esta questdao nao for
bem trabalhada, o funcionario pode ter sua motivagdo afetada, necessario
sempre um constante acompanhamento. Desta forma, entende-se que o lider
desempenha um papel fundamental para o andamento da organizacéo e a
evolugao dos liderados, refletido principalmente no atendimento ao associado,
gerando problemas aos mesmos, quando nao resolvidos.

Entende-se que algo € um problema, quando precisa ser resolvido o
quanto antes, quando se demora, ele faz estragos no resultado, as vezes é
perceptivel e as vezes nao, de qualquer forma, o processo que possui falhas, se
torna insustentavel a longo prazo. Logo, descobrir como o problema surge e as
alternativas de resolvé-lo é necessario, geralmente quem busca sana-los € o
lider, que € a forga motriz da organizagédo, sem ele ndo ha como melhorar o
desempenho e os naturais obstaculos presentes em um ambiente de trabalho,
para a solucao destes percalgos, precisa haver segurancga nas agdes realizadas,
MINICUCCI (1995, p. 292) infere que “os lideres, dizem, representam a
verdadeira chave da compreensdo do processo, e a forma adequada para
provocar uma mudanga ou progresso social € achar pessoas com potencial de
lideranga”.

A escolha deste tema se baseia em um dos grandes desafios dos gestores
neste século XXI que é o de captar bons funcionarios para as empresas e manté-
los, quanto maior for a for¢ca do trabalho em grupo e seus efeitos positivos no
resultado da organizacdo, maior sera a evolugdo da empresa e
consequentemente as pessoas tendem a permanecer na insituicdo. Uma
organizagdo moderna precisa estar em constante evolugéo, por isso, apoiar a
lideranca e a sua formacao no ambito empresarial é vital para quem quiser estar

bem posicionado, pois, quem faz a empresa sao as pessoas que la estdo e sao
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elas que decidem em qual patamar elas querem chegar, o resultado disto &

consequentemente a empresa crescer com elas.

Havendo o conhecimento do perfil dos lideres existentes, a empresa
tende a criar estratégias para desenvolver, manter e motivar pessoas, por muitos
anos, pois, quando uma organizagcdo se destaca no mercado, ela atrai mais
pessoas, ndo deixa que os talentos promissores e os candidatos a lider sejam
seduzidos por outras corporagdes que remunerem valores proximos aos que ela
pague. Ser lider é se sentir parte de uma cadeia de valor, em que o funcionario
utiliza a empresa como fonte de crescimento pessoal, com a ajuda de seu lider
e faz com que este cres¢a com a for¢a de sua equipe, atingindo novos patamares
e destacando frente a outras com ramo de atividade similar. Quando se atinge
este nivel (em que o colaborador se sente parte da empresa) o objetivo da
liderancga foi alcangado e certamente € isso que a cooperativa SICOOB quer para
0s seus colaboradares. Portanto, havendo a forma como cada um age sendo
mapeada, € possivel tragar com mais efetividade o planejamento estratégico da

gestao de pessoas.
1.1 Situagao problematica e pergunta de pesquisa

Com o advento da tecnologia e com o surgimento da internet, as pessoas
se encontram em constante pressao, pela rapidez das informagdes, de uma
maneira geral cada vez mais exigidas dentro de suas tarefas diarias, a
desempenha-las cada vez mais velozmente e com uma boa dose de eficiéncia
para atingir a satisfagdo em todas as esferas, desde o fornecedor ao cliente. Esta
exigéncia esta obrigando cada vez um grau de eficacia superior de todos o0s
profissionais que atuam em nossas organizacdes, sendo necessario um
apice constante de producdo em todos os instantes da jornada de
trabalho e principalmente que seja feito de maneira correta, e cabe ao lider fazer
com que todos se sintam parte do processo, tendo total envolvimento e voz ativa
na explanacdo de suas ideias. E nesse contexto que surge o verdadeiro lider, o
motivador, aquela pessoa que tira 0 maximo de cada um; atinge o suprassumo,
levando o seu liderado a Ilhe surpreender positivamente. Tendo em
vista que ¢é necessario aprimorar as liderancas em nossas empresas, estudar

a forma que cada uma atua e como o jeito de cada um agir, pode contribuir para
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melhorar as relagdes humanas. Para liderar € necessario entender os outros,

desenvolver liderados, acreditar nas pessoas e principalmente no propdsito a
qual se trabalha. Tendo em vista isto, transformar os lideres em profissionais
cientes de seu papel, se faz necessario para se chegar nos objetivos do
planejamento estratégico.

Focando no caso do Sicoob Alto Vale, & preciso conhecer o perfil de
liderangas, para poder descobrir como cada estilo pode impactar no funcionario.
Este mapeamento é necessario, pois cada perfil tem uma forma de trabalhar com
sua equipe, ha pessoas que reagem de diferentes formas aos estimulos e
interacbes provocados pelo lider, influenciados pelos seus proprios
pensamentos podem reagir negativamente aos interesses do grupo, cabe ao
lider entender o funcionario e contornar as objecbes, fazendo o mesmo
compreender as suas decisbes com o proposito da instituicdo e alinha-los aos
objetivos pessoais dos liderados. Os principais indicios que algo ndo esta correto
no trabalho do lider com sua equipe, ocorre com falhas no processo produtivo, a
rotatividade, desmotivacdo evidente, falta de comprometimento maior com o
trabalho, erros na realizagcao de processos, sobre carregamento de funcionarios;
como o lider pode interferir diretamente em todos estes problemas sera a
questao a ser respondida do problema.

Através disto, perguntam-se como os estilos de lideranca influenciam na

motivacao dos funcionarios dos postos de atendimento do Sicoob Alto Vale?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a motivagdo dos funcionarios nos postos de atendimento do
Sicoob Alto Vale através dos estilos de lideranga e o impacto do comportamento

do lider na motivacao de seus funcionarios.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Detectar fatores que motivam os funcionarios dos Postos de
atendimento;

¢ Identificar os fatores que desmotivam a equipe de trabalho no
Sicoob;

¢ Identificar dentre os quesitos apontados, o perfil de lideranca
predominante na cooperativa;

e Descrever agdes para a melhoria sob o olhar dos liderados
1.3 Justificativa

Desde os primordios da humanidade, na era do homem das cavernas,
ha aproximadamente dez mil anos atras, a sociedade arcaica dependia de um
lider do bando que guiasse os individuos na caga e na coleta, sua relagdo com
os demais era de cooperacao para sua subsisténcia. Com o passar dos anos a
sociedade se organizou e quem houve a criagao de sociedades nas quais quem
tinha o poder eram reis, farads e imperadores através da forca de suas palavras
e pela espada de seus exércitos, algo que gerava ao delirio os seus suditos que
alienados tratavam como verdadeiras lendas pelas guerras que haviam travado.
ApOs este periodo, a sociedade foi evoluindo, foi se modernizando, os feudos se
extinguiram e surgiram os governantes populistas e nacionalistas, eram lideres
visto como revolucionarios, os quais eram admirados pelo seu povo, os quais
levariam a populacdo de seu pais a ter uma vida sem opressao, com direitos e
igualdade, muito sangue foi derramado, mas a histéria s6 lembra os lideres
(APOLINARIO, 2007).

Na atualidade tém-se desafios iguais ou maiores aos dos tempos
supracitados anteriormente, hoje em dia ndo ha mais caga, ndo ha a
preocupacgao com feudos, castelos, piramides, monumentos, etc. Podemos dizer
que vivemos em um mundo em que quase todas as guerras (retirando as da
Africa e Asia) séo civilizadas e quem perde n&o é quem morre, mas quem desiste
€ quem se deixa dominar sem tentar, vivenciamos um periodo que é a “Guerra
Civilizada”. Temos problemas modernos que advém, como as crises mundiais

que assolam as economias dos paises, a especulacdo financeira,
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desvalorizagao da moeda, rotatividade de funcionarios que aumenta a incerteza,

aumento e especializagado da concorréncia através dos mercados globalizados.

Todos estes problemas exigem a figura de um lider que aguente a
pressao, por considerar o problema como parte do trabalho e parte importante
de seus dividendos. O lider deve ser treinado para identificar, analisar e corrigir
os problemas enquanto pequenos e enxergar as oportunidades antes de elas
acontecerem, nao é facil fazer desta forma, por isso, bons lideres ganham mais.
O problema além de resolvido, preciso ser evitado e o lider do presente deve
saber ensinar as outras maneiras de corrigir as adversidades, para que haja foco
na busca da resolugao de problemas diversos, ndo na execugao dos mesmos
erros repetidas vezes. Podemos dizer que o ser humano evoluiu no seu
pensamento gragas ao aumento da complexidade dos problemas e o impacto da
tecnologia na atualidade, ficando a humanidade mais civilizada, populosa e
interligada, por isso a necessidade de avaliagcdo de liderangas através de seus
funcionarios, até para que se possa haver um crescimento interpessoal na
relacao lider-funcionario na Cooperativa Sicoob Alto Vale.

O fundamental para a Cooperativa pesquisada e as demais
Cooperativas € investir na formacgao de bons liderados e avaliagao de lideres em
nossas organizagdes, identificando-os perfis que se encaixem no que a
Cooperativa valorize, o que ira facilitar o surgimento de lideres, estes que
olharam o problema como uma oportunidade, alterando o contexto atual para
melhor e ampliando o resultado além do esperado. Nossa sociedade precisa
deste perfil de pessoas, que melhorem e ajudem-na, individuos que se importam
com os problemas dos outros e enxergam de outra 6tica 0 mundo em que
vivemos uma otica positiva que compreende que para cada agao, existe uma
reacao; tudo o que esta na realidade de hoje, é algo desenhado no passado,
inclusive o que precisa melhorar, no passado nao foi previsto ou priorizado. Com
base nisso, sera feito uma pesquisa do perfil predominante dos gestores da
cooperativa.

Estas informagdes, em conjunto com outros dados que a organizagao
possua, servirdo para tomada de decisdo, com a realizacdo de eventual plano
de acdo e de corre¢ao, caso necessario, com o estilo de lideranca, que os
diretores julguem como mais adequado. Com base nisto, visando a melhora da

eficacia organizacional e consequente motivagao dos funcionarios, que sao os
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agentes de obtengao de recursos e principal forga motriz da organizag¢ao, e como

a realizagdo de negocios com os associados € a principal fonte de obtengao de
recursos da organizagao, precisam poder confiar nos seus lideres, para auxiliar
neste processo. E a forma como cada um aborda, ensina, policia, ameaga,
exerce 0 medo e premia, pode e deve melhorar o ambiente organizacional.

Lideres na Cooperativa, serao bons lideres na sociedade, mudaréo o
contexto atual em que muitos dos brasileiros se veem conformados com a
situagdo em que vivemos pela corrupgdo e impunidade, fazendo que os
comandados na organizagao e as pessoas de seu cotidiano rendam mais no
trabalho, na familia e ajudem a construir uma sociedade melhor, pois tem na
figura do lider um exemplo, alguém que Ihes de respaldo e os apoie a continuar
buscando o maximo.

Com este estudo se pretende melhorar o resultado ja obtido pelas
pessoas, indicando formas de maximizar a bem-estar, produtividade e
criatividade em suas ocupagdes e como a figura do lider interfere no resultado,
mudando o pensamento das pessoas na organizagao para que se envolvam e
melhorem o processo produtivo, se sintam parte dele, sendo atraidos por um
projeto bem definido em suas partes e uma hierarquia com possibilidade de
expansao salarial e/ou ocupacional, cabendo ao lider divulgar e mostrar os
beneficios destas acbes. A visdo que os colaboradores tém do lider é
fundamental para que possa haver acdes no sentido de mudancga. Sendo este
trabalho uma forma de mostrar a realidade e permitir que os funcionarios deem

sua opiniao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conceituar o termo lideranca e o Sistema de Rensis Likert, além da
motivacdo com seus tipos e caracteristicas, €& fator primordial para

compreendermos a relevancia do tema nas organizagdes; a relagao entre os
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assuntos é estreita, assimilar como uma interfere na outra, € uma questao chave

para a compreensao da relevancia desta pesquisa.

2.1 Lideranga

A lideranga segundo Drucker (1996) significa pessoa que detém
autoridade de influenciar, atrair e levar uma equipe para um objetivo, fazer com
que os liderados realizem suas tarefas com convicgéo, que fagam tomando o
problema para si e com a responsabilidade para que isso aconteca. Os lideres
assumem este carater em nossas organizagdes, eles enxergam as lacunas,
visualizam oportunidades e fazem com que a equipe melhore seu desempenho
e alcance oportunidades que a maioria deles nem detinha conta que poderia
realizar. Ainda, conforme CHIAVENATTO (1999, p.553):

A lideranca € um processo chave em todas as organizagbes. O
administrador deveria ser um lider para lidar com as pessoas que
trabalham com ele. A lideranga é uma forma de influéncia. A influéncia
€ uma transacgdo interpessoal em que uma pessoa age para modificar
ou provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira intencional

As Cooperativas no século XX| necessitam que cada vez mais
administradores sejam lideres e possuam esta influéncia, que pensem nas
necessidades das pessoas, da organizagao e delas préprias, para que todos os
envolvidos se desenvolvam, as instituicbes necessitam disto para melhorar seus
resultados, pois somente pagar salarios e oferecer incentivos nao € suficiente
para manter os funcionarios na Cooperativa e envolvidos de forma integral com
o processo. Com base nisso, segundo Maxwell (2008, p.96) A responsabilidade
pelo desenvolvimento das pessoas recai sobre o lider da organizagao. E isso
significa mais do que apenas ajuda-las a adquirir habilidades profissionais. Isso
reflete em todos os ambitos, deve-se liderar pelo exemplo e pensar que as

pessoas possuem problemas também fora do seu horario de trabalho, ainda
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conforme diz Maxwell (2008, p.96). Os melhores lideres ajudam os liderados n&o

s6 em relagéo a carreira e no trabalho, mas também em relagéo a vida pessoal.
Com isso, terdo maior desempenho no trabalho, pois a vida pessoal interfere no
desempenho do trabalhador, e para isso € necessario confianga mutua entre o
lider e os liderados como diz Bartlett & Ghoshal (1997, p.12) diz que as pessoas
preferem seguir individuos nos quais podem confiar seu trabalho e suas
ansiedades, mesmo que discordem de seu ponto de vista, em vez de pessoas
com quem concordam, mas que sao pouco confiaveis. Essa coeréncia entre
principios e valores que € a principal forma de adquirir confianga das pessoas
que sao subordinadas, falar e fazer sdo as principais formas de conquistar o
respeito de todos.

Algumas caracteristicas sao essenciais para uma pessoa estar em um
cargo de lideranga, como cita Sugo; et al (2006, p. 3-4), “saber ouvir, empatia,
atitude terapéutica, consciéncia, persuasao, visao, altruismo, compromisso com
0 crescimento das pessoas e senso de comunidade”, todas ou grande parte
delas precisam estar atreladas a pessoa, mas em uma sociedade em constante
mudancga, a outros fatores que precisam estar presentes como profere no
prefacio do livro de Sugo; et al (2006, p.15), o socidlogo e ex-presidente do

Brasil, Fernando Henrique Cardoso™:

A lideranga requer flexibilidade, capacidade de ouvir o outro pelo
carater racional e democratico do mundo atual e, ao mesmo tempo,
uma visdo a ser proposta, em valores que cimentam a relagdo entre
lideres e liderados, e a determinagéo para perseguir objetivos. [...] No
mundo de hoje, porem, sem minimizar atributos pessoais do lider, a
lideranga é exercida fundamentalmente por meio da comunicagéo, do
convencimento, em uma revolugao social.

Com base nisto, soubemos que para se atingir cargos de lideranca
sdo necessarias diversas caracteristicas que precisam estar em grande parte
das pessoas as quais exercem cargos de lideranca sociedade afora. No presente
e no futuro sera exigido cada vez mais das pessoas, elas terao de corresponder
cada vez melhor para se alcangar as metas propostas como nos explica Batista,

' Ex-presidente do Brasil por dois mandatos de 1995 a 2002, Fernando Henrique é sociélogo,
tendo sido professor universitario até o Ato Institucional n® 5 em 1968, o fazer se aposentar de
suas fungdes. Disponivel em: http://www.brasilescola.com/historiab/governo-fernando-henrique-
cardoso.htm
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Peixoto e Silva (2011, p.203) em que o lider do futuro € uma pessoa que sabe

perguntar, € um professor, informa, educa seus seguidores para que realizem
seus trabalhos sem instru¢cbes superiores, favorece o trabalho, favorece o
espirito de equipe, conhece suas habilidades e potencialidades de sua equipe
utilizando-os superiormente, desenvolve as pessoas com as quais trabalha, com
facilidade para criar uma sinergia de equipe, possui a capacidade para delegar
responsabilidade e autoridade, desenvolvendo formas pelos quais as pessoas
recebem “feedback” sobre como agem em termos profissionais e financeiros
como comportamentais.

O lider tem como meta proporcionar as pessoas formas de manifestar
a sua criatividade e, através dela, novas melhorias. O ser humano é ilimitado,
porém devemos aprender o que e como fazer para que ele possa aflorar todo o
seu potencial. Equipes motivadas s&o importantissimas para a organizagao.

Com isso, além do lider remover das pessoas o foco somente em seus
desejos pessoais, ele os ensina a como buscar o bem comum, contribuindo para
o desenvolvimento de todos, e com isso, toda a equipe colhe o resultado, para
isso, a criatividade do lider com seus liderados é fundamental. Segundo Drucker
(1996) com as maquinas substituindo cada vez mais o trabalho do homem e com
o crescimento do percentual de trabalhadores voltados para o conhecimento,
mais lideres sao necessarios por esta expansdo do conhecimento. Esta
revolugao cedo ou tarde podera acontecer de maneira que em nossa sociedade
todos precisardo da lideranga para sobreviver as mudangas no processo de
trabalho, pela substituicdo do homem pela maquina em alguns processos,
restardo aqueles que exercerem influéncia frente aos demais para realizar a sua
visdo e estes terdo vantagem competitiva frente aos demais.

Dentro de todas estas caracteristicas percebe-se que a inteligéncia é
uma das caracteristicas mais elementares, € o intelecto aliado a outras
caracteristicas ja explanadas faz com que os lideres consigam angariar os seus
liderados para realizarem as tarefas de maneira eficiente para a organizacao e
que atendas as necessidades da Cooperativa e pessoais das pessoas, esse
pensamento fica explicito segundo Drucker (1996, p.32) “a capacidade de
enxergar longe e com mais rapidez, de raciocinar com mais eficacia, de associar
todos os aprendizados da vida, até agora faz com que os outros sejam atraidos
para o lider, através de relacionamentos simbidticos”. Pois, as pessoas so
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seguirdo a pessoa a qual esta na gestao incondicionalmente, se essa se mostrar

vantajosa para o seu desenvolvimento pessoal na Cooperativa; no que compete
a realizacao de tarefas; e na construgcio de sua carreira pessoal no processo de
motivacao e auto realizagdo na qual todo trabalhador necessita para estar em

estado saudavel mental e social.

2.2 O Sistema de Administracao de Rensis Likert

Rensis Likert foi um estudioso da administracdo, que inferia que a
Administragdo ndo € uma ciéncia exata e assume formas diferentes de acordo
com as condigcbes internas e externas da organizacdo. Sendo assim, sao
caracterizados os sistemas administrativos em quatro variaveis, que se dividem
em: processo decisorial, sistema de comunicacéao, relacionamento interpessoal
e sistema de recompensas e punicboes. Dependendo do sistema de
administracdo empregado, essas quatro variaveis, apresentam caracteristicas
diferentes. Os lideres podem ser classificados em: Autoritario Coercitivo,

Autoritario Benevolente, Consultivo e Participativo. (Chiavenato, 2002, p. 134)

Figura 1 — Tipos de Sistemas de Administragcéao
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Variaveis Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
Principais: Coercitive Benevolente
Processo Centralizado Centralizado Consulta Descentralizado
Decisdrio na cupula com pequena permitindo A cipula define
delegacdo, de delegacido e politicas e
rotina participacdo controla
resultados
Sistemna Muito precario Precario Fluxo vertical Eficiente e
de S0 verticais e Descendentes (descendente bésico para
Comunicagdes descendentes prevalecem sobre | e ascendente) 0 sucesso da
carregando ordens ascendentes e horizontal empresa

Relacdes Sédo vedadas e Sao toleradas Certa confianga Trabalho em
Interpessoais prejudiciais a mas a organizagdo |nas pessoas e equipe com
empresa informal & uma nas relacoes. Formacdo de
ameaca grupos.
Participacdo e
gnvalvimentao
Sistemas Punicdes e acdes | Menor arbitrarie- | Recompensas Recompensas
de disciplinares dade. recompen- | materiais e sociais e
Recompensas obediéncia cega sas salariais e sociais. Raras materiais.
e Punices raras sociais punigGes.

Fonte: Chiavenatto (2002 , p.137 )

2.2.1 Sistema de Administragao Autoritario Coercitivo

E uma forma de sistema em que o lider se caracteriza por ser
autocratico e forte, coercitivo e arbitrario, que controla rigorosamente tudo que
acontece na organizacdo. De todos os sistemas abordado € o mais duro e
fechado. A decisdo é concentrada na cupula da organizacgao, todas as tarefas
que nao sao rotina, sdo levadas ao nivel estratégico da Cooperativa, sendo
assim, estes ficam sobrecarregados no processo de tomada de decisdo. Seu
sistema de comunicagao é bastante precario, os lideres passam a informacéao
para seus liderados, sem conversa paralela. O relacionamento interpessoal é
considerado pelos gestores, prejudicial e deve ser evitado e se procura coibir
este tipo de atitude o maximo. O sistema de recompensas e puni¢des é bastante
severo, com énfase nas puni¢cdes e medidas disciplinares. As pessoas devem
executar as coisas de acordo com os procedimentos e se fazem isto, estao
cumprindo nada mais que sua obrigagao. As recompensas sao raras, € ou sao

materiais ou salariais. (Chiavenato, 2002 - p. 134-135).
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2.2.2 Sistema autoritario Benevolente

E um sistema administrativo autoritario mais condescendente e
menos rigido, o processo de decisao € concentrado na cupula administrativa,
permitindo pouca delegacdo de tarefas e somente de carater repetitivo e
rotineiro, baseados em aspectos rotineiros que ainda podem ser analisadas pelo
superior posteriormente. O sistema de comunicagao é precario, prevalecendo as
conversas e a delegacgao por parte do superior, embora a cupula se oriente nas
decisdes que retornam dos liderados. A interacdo entre os funcionarios é
tolerada, de forma que ambos se condescendam. Embora, possa ser melhorado,
a organizagao informal € um perigo aos interesses da Cooperativa. O sistema de
recompensar e puni¢cdes, tem énfase nas puni¢cdes e adverténcias, mas, €&
menos arbitrario e oferece algumas recompensas materiais e salariais e raras

recompensas simbdlicas e sociais. (Chiavenato, 2002 - p. 135)

2.2.3 Sistema de Administracdo Consultivo

E um sistema que puxa mais para o lado participativo, do que para o
lado autocratico, representa uma diminui¢cdo da arbitrariedade da cupula diretiva
ou de outros nas decisées organizacionais. O processo de decisdo permite
consultar niveis inferiores, sendo permitindo participacao e delegacao, baseado
na nas diretrizes organizacionais, fazendo com que os liderados, pensem
estrategicamente. O sistema de comunicagao é facilitado entre os liderados e
com os lideres. Quanto, ao relacionamento interpessoal, se tem mais confianga
nas pessoas, embora ainda n&o totalmente, e através disso, se cria condigdes
para uma organizacao informal e positiva. Em relagdo, as recompensas e
punicdes, ha énfase em recompensas materiais, tanto como dinheiro e
promogdes, como simbdlicas, que seriam o status social e prestigio, mas, ha

puni¢des e castigos. (Chiavenato, 2002 - p. 135-136)
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2.2.4 Sistema de Administragao Participativo

E o sistema de administragdo democratico, por exceléncia, é o mais
aberto de todos, pois, as decisdes sao delegadas aos liderados, claro, que o
nivel estratégico define as diretrizes e controla os resultados, raramente ha uma
intervengdo de cima, mas, sempre passando pelo aval dos liderados. As
comunicagdes acontecem de todas as formas, entre os envolvidos no processo,
para que o processo seja flexivel e eficiente.

O relacionamento interpessoal é feito em equipes, os grupos sao
formados espontaneamente, de forma que a confianga mutua entre as pessoas
€ fundamental no processo, a parte estratégica da Cooperativa, incentiva a
participacéo e o envolvimento grupal, de forma que as pessoas se envolvam no
processo e decidam em conjunto. Ha uma énfase nas recompensas simbdlicas,
que seriam o status social e prestigio, 0 que ndo quer dizer, que ndo tenha a

parte material e raramente ha punigdes e castigos. (Chiavenato, 2002 - p.136)

2.3 Tipos de Lideranga

Cada profissional que exerce um cargo de lideranga possui um perfil de
atuacdo em nossas organizagdes, que gera ou nao resultado para a mesma.
Identificar o perfil que cada empresa necessita sdo fundamentais devido a
variabilidade de lideres e liderados como cita Bento e Caseiro apud Fachada
(2000, p. 12):

Sendo a motivagdo das pessoas variada e variavel, a escolha do estilo
de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica. Portanto, ndo ha
normas rigidas ou regras. E importante atender a que quanto mais
congruente for o estilo adoptado, com as motivagdes do grupo, mais
provavel é que a lideranga corresponda ao que os liderados esperam
dela.
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Existem diversas maneiras de alcangar o maximo desempenho através

dos tipos de lideranga como infere Maximiano (2000, p.343) “estilo de lideranga
€ a forma como o lider se relaciona com os integrantes da equipe, seja em
interacdes grupais ou pessoa a pessoa”, os lideres sdo melhores aceitos pelos
colaboradores e se distinguem dos chefes nas organizacbes como nos relata
Tourinho (1981, p.58) que infere que chefe é alguém que exerce o poder de
mando em virtude de uma autoridade oficial ou oficiosa. Lider € uma pessoa que,
gragas a propria personalidade e nao a qualquer injungao administrativa, dirige
um grupo com a colaboragao dos seus membros.

A existéncia de lideres nas organizagdes gera diversos resultados como
cita Drucker (1996, p.33) “ a lideranga € um processo dindmico e gradual que
gera uma série de efeitos intangiveis e resultados tangiveis e coerentes com
uma visao socialmente significativa”.

Tendo isto com base usaremos como base a Teoria Comportamental
como nos lembra Blanchard e Hersey (1986) que diz que em meados década de
40, a abordagem muda seu foco para o comportamento dos lideres, surgindo as
Teorias Comportamentais. Tentou-se verificar ndo o que os lideres eram, mas
como agiam, procurando isolar as caracteristicas comportamentais de bons
lideres. Essas teorias tornaram-se muito mais estimulantes, uma vez que
trouxeram a perspectiva de desenvolvimento de lideres. As pesquisas da época
procuraram a lideranga sobre o relacionamento interno do grupo com énfase no
continuo comportamento autocratico-autoritario.

Esta teoria tem trés estilos conforme cita Chiavenatto (2003 p. 125-126)
que diz que o estilo pode ser autocratico, democratico ou liberal, dependendo de
o lider centralizar ou compartilhar a autoridade com seus liderados Cada um
desses estilos de lideranca possui uma caracteristica especifica e tem efeito nas
organizagdes atuais no que infere ao desempenho e motivagdo das pessoas.
Ainda como Chiavenato (2003 p. 125-126) nomeia os estilos de lideranga como
Estas teorias sobre estilos de lideranga s&o teorias que estudam a lideranca em
termos de estilos de comportamento do lider em relagcdo aos seus subordinados.
A abordagem dos estilos de liderancga se refere aquilo que o lider faz e atribui.

O estilo autocratico é caracterizado segundo Chiavenato (2003) pelo o
lider centralizar as decisdes e impor as suas ordens ao grupo, desenvolvendo a

agressividade, tensdo, frustragdo e nenhuma espontaneidade do grupo,
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impedindo o relacionamento interpessoal entre eles. De outro lado temos a visao

de Maximiano (2000, p. 325):

Quanto mais concentrada a autoridade no lider, mais autocratico seu
comportamento ou estilo. Muitas formas do comportamento autocratico
abrangem prerrogativas da geréncia, como as decisdes que
independem de participagdo ou aceitagdo. Infelizmente, o estilo
autocratico pode degenerar e tornar-se patologico, transformando-se
no autoritarismo.

Conclui-se entdo que nesta forma de lideranga nado existe o
desenvolvimento das relagdes entre o lider e seus liderados, ja que ndo ha
participacdo na tomada de decisbes por parte das pessoas, elas escutam a
visao, pensamento e as ideias do gestor, sendo obrigadas a seguir para garantir
seu emprego. Percebe-se também que esta forma de lideranga nao é efetiva em
uma instituicio em que se preze o estimulo a formacéo da criatividade e o
surgimento de novas liderangas, algo que dificiilmente sera construido na base
da tirania, despotismo e arbitrariedade. Segundo Chiavenatto (2003 p.125-126)
O trabalho s6 se desenvolve na presenca fisica do lider, visto que quando o lider
nao esta presente, o grupo produz pouco e tende a indisciplinar-se, expandindo
sentimentos recalcados. O lider autoritario provoca grande tenséo,
agressividade e frustragado no grupo.

Cabe a instituicdo medir a validade deste perfil de administrador frente
aos seus objetivos, se ela necessite de alguém que transfira a responsabilidade
para si dos resultados e com isso aumentando a produtividade, mas, que por
outro lado faca com que as pessoas nao tenham relacbes pessoais entre si,
estando desmotivadas para a fungao.

Existe outro tipo de lideranga, a liberal, como infere Chiavenato (2000, p.
63) “ o lider delega totalmente as decisdes ao grupo, deixando-os sem controle,
apesar da intensidade de suas funcdes a producio torna-se mediocre. Impera-
se o individualismo agressivo e pouco respeito ao lider” e como exemplifica
Bonome (2008, p. 60):
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O grupo permaneceu a vontade no trabalho. O lider deu completa
liberdade, nada fez para interferir no trabalho do grupo. Nao houve
critica, elogio ou orientagdo ao grupo. Os individuos mostram-se
confusos, porém com muita atividade.

Este tipo de lideranga é o contrario da autocratica, pois, nesta o gestor
transfere as decisbes para seus liderados, confia a eles suas decisdes, as
pessoas ficam a vontade para desempenhar as suas fungdes e definir elas
proprias os rumos daquilo que acreditam ser o correto, ndo ha nenhuma
inferéncia do lider seja na motivacdo para realizar as tarefas e quanto ao
feedback de desempenho do seu trabalho. Esta liberdade pode atrapalhar os
objetivos da organizagéao, ja que nao € o lider que administra e sim todas as
pessoas, quando estas ndo sao capacitadas ou ndo sabem as consequéncias
deste poder, existe uma dificuldade de entender quem ira decidir sobre assuntos
chave da organizagéo.

O ultimo tipo de lideranga é a democratica, como o préprio nome diz, todos
tém direito de expor suas ideias e interferir no trabalho. Como cometa Bento e
Caseiro (2007, p.8):

O lider democratico assiste e estimula o debate entre todos os
elementos. E o grupo, em conjunto, que esboga as providéncias e
técnicas para atingir os objetivos. Todos participam nas decisbes. As
diretrizes sédo decididas pelo grupo, havendo, contudo, um predominio
(pouco demarcado) da voz do lider. O grupo solicita 0 aconselhamento
técnico do lider, sugerindo estas varias alternativas para o grupo
escolher. Cada membro do grupo decide com quem trabalhara e é o
préprio grupo que decide sobre a divisao das tarefas. O lider tenta ser
um membro igual aos outros elementos do grupo. O lider democratico,
quando critica ou elogia, limita-se aos fatos, é objetivo. Este tipo de
lideranga promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo,
tendo como consequéncia um ritmo de trabalho progressivo e seguro.
O comportamento deste lider € essencialmente de orientagdo e de
apoio. Surgem, em resumo, grandes qualidades de relagdo a nivel
interpessoal, bem como bons resultados ao nivel da produgédo /
resultados.

Caracterizado as atitudes deste tipo de lider democratico Bonome (2008)
exemplifica que o lider se porta de modo impessoal com orientacéo e decisao
em grupo, tarefas decididas antecipadamente, sendo bem expressas para o

grupo escolhia e dividia o trabalho por si mesmo. O lider elogiava o grupo e n&o
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o individuo, este tipo de lideranga influi diretamente no resultado da equipe, pois

como o autor menciona as pessoas tendo a comunicag¢ao adequada, escolhendo
elas mesmas, sendo por maioria ou pela propria decisdo delas, com a pro-
atividade pessoal e a inspiracéo dos lideres, as organizagdes nao tem um lider,
mas sim, todos eles o sao, pelo fato de buscarem o desenvolvimento de sua
carreira e melhor desempenho em seu trabalho.

Em cada organizacgéo existe uma forma de liderar e um tipo de lideranca

que atinge o resultado melhor que outros conforme Maximiano (2000, p. 237):

Infere-se que toda organizacdo desenvolve estilos diferentes de
lideranga e que, dependendo do estilo adotado, o grupo podera ajudar
no atingimento das metas mais rapidamente ou até mesmo retardar o
alcance dos objetivos. Determinados estilos, quando colocados em
pratica, desenvolvem maior desempenho por parte dos trabalhadores.

Concordando com esta afirmagéo esta Bento e Caseiro (2007, p.12):

Mediante estes trés tipos de lideranga caberao a cada sujeito escolher
aquele que mais se adapta as suas proprias caracteristicas, as
fungdes, competéncias e feitios dos liderados, bem como as tarefas e
contextos de realizacdo dos objetivos. Perante o que foi exposto e,
sabendo-se ja que a liderangca é uma competéncia a ser trabalhada e
exercida, devemos, talvez, escolher o estilo que mais resultados
positivos tragam, quer para o lider, quer para os liderados. E, no
entanto, importante salientar que nao ha estilos puros, em termos
praticos: ninguém & um unico estilo de lideranga, mas o que acontece
€ que os lideres tém mais ou menos caracteristicas de um ou de outro
tipo. Sucede, também, que mediante situagdes especificas os lideres
adotem um estilo mais adaptado e mais eficaz as vicissitudes do
projeto, da equipe, do contexto, dos prazos, etc. Assim, se os
tentassemos representar, os tipos de lideranga ficariam numa espécie
de um continuo, em que se tocam e até se podem sobrepor nalguns
aspectos.

Portanto cada lider devera saber qual o momento correto de aplicar cada
um dos trés tipos, e a influéncia disto na sua equipe. Deve-se estabelecer que
as pessoas reagissem de maneiras diferentes para cada situacao e que cada
grupo entende de maneira diferente as mudangas de reagao de seu lider, pois,

se ele difere entre uma pessoa e outra na abordagem pessoal, tratando
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autocraticamente com uma e democraticamente com outra, corre se o risco de

perder o controle da pessoa e consequentemente do grupo.

Obter o controle das pessoas ¢é tarefa fundamental do lider, saber qual
estilo funciona com qual tipo de pessoa € a meta das organizagdes, pois
trabalhar com as pessoas e geri-las é o grande desafio e solugdo no presente e

no futuro das organizagbes como explica Chiavenato (1999, p.09):

As pessoas, de agentes passivos que sdo administrados passam a
constituir agentes ativos e inteligentes que ajudam a administrar os
demais recursos organizacionais. A virada é fantastica. As pessoas
passam a ser considerados parceiros da organizagao que tomam
decisbes a respeito das suas atividades, cumprem metas e alcangam
resultados previamente negociados e que servem ao cliente no intuito
de satisfazer as necessidades e expectativas. [...] na era da
informacao, lidar com as pessoas deixou de ser um problema e passou
a ser a solugédo nas organizagdes. Mas do que isso deixou de ser um
desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as organizagdes
bem-sucedidas.

Este desafio € importante e fundamental para qualquer lider que deseja

alcancgar sucesso na organizagao.

2.4 Motivagao

A origem da palavra motivagao vem da palavra “mobil” que significa mover
e “¢cbes” que significa acdo, segundo o Dicionario Aurélio (2004) é o seguinte:
Motivacao — Ato ou efeito de motivar, exposi¢do de motivos ou causas, conjunto
de fatores, os quais agem entre si, e determinam a conduta de um individuo
(mobil+¢des). Motivar — Dar motivo a, causar, despertar o interesse por (aula,
conferencia, atividade, etc.), ou de (alguém), incitar, mover, estimular. Motivo —
causa, razao, Fim, Intuito.

Outra definigdo vem do Dicionario Michaelis (2007): 1 Ato de motivar. 2
Exposi¢cao de motivos. 3 Psicol Espécie de energia psicologica ou tensao que

pdée em movimento o organismo humano, determinando um dado
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comportamento. 4 Sociol Processo de iniciagdo de uma agado consciente e

voluntaria.

A motivacdo € a base fundamental de qualquer realizacdo humana,
precisamos dela para acordar de manha, para ir ao trabalho, ir para escola,
enfim, efetivar nossas vontades e nosso pensamento, a motivagao no trabalho é
enxergada de varias formas e da maneira que o ser se encontra no trabalho que
realiza conforme diz Lévy-Leboyer apud BERGAMINI (1997, p. 89):

A motivagdo ndo é nem uma qualidade individual, nem uma
caracteristica do trabalho. Nao existem individuos que estejam sempre
motivados nem tarefas igualmente motivadoras para todos. Na
realidade, a motivagdo € bem mais do que um composto estatico.
Trata-se de um processo que € ao mesmo tempo fungéo dos individuos
e da atividade que desenvolvem. E por isso que a forca, a direcdo e a
prépria existéncia da motivagado estardo estreitamente ligadas a
maneira pessoal que cada um percebe compreende e avalia sua
prépria situagéo no trabalho.

Desta forma o que pode motivar notavelmente um individuo, pode
desmotivar o outro e vice e versa; assim como a motivacdo pode ser percebida
de maneiras diferentes pelas pessoas, sendo desafio do lider enxergar e
potencializar as motivagcdes das pessoas para conseguir com que elas realizem
o melhor resultado.

Segundo Bueno (2002, p.5) a falta de motivagdo é um problema recente

na historia das organizagdes:

A motivagdo é uma condicdo fundamental e indispensavel para o
alcance dos objetivos pessoais, do trabalho, das organizagbes e dos
paises. Porém, a motivagdo dos funcionarios das empresas comegou
a se tornar um problema sério nos paises desenvolvidos do Ocidente
somente a partir da década de setenta e, portanto, ndo se trata de um
problema tao antigo.

Existem trés elementos chaves na motivagdo como representa
Chiavenato (1999): intensidade, diregéo e persisténcia, sendo que a intensidade

refere-se a quanto esforgo a pessoa despende para realizar algo; a diregao é
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qualidade do esforgo realizado no processo e a persisténcia € por quanto tempo

uma pessoa consegue manter seu esforco em direcdo a meta. Para a pessoa
estar motivada a realizar o trabalho na empresa ela precisa estar a maior parte
do tempo motivada, sabendo a qual caminho este esfor¢o dela leva. Segundo
Bateman e Snell (2000, p. 423) a motivacado tem diversas caracteristicas que

surgem:

A motivagao refere-se a forgas que energizam, dirigem e sustentem os
esforcos de uma pessoa. Todo comportamento, exceto reflexos
involuntarios como o piscar de olhos, € motivado. O individuo passa
pela selegdo, sofre a acdo do treinamento, mas falta ainda uma das
fases mais importantes: a fase de acdo do comportamento. [...] Um
colaborador podera estar dotado generosamente de todas as
qualidades necessarias ao desempenho do cargo, ter as ferramentas
necessarias, ter um bom ambiente de trabalho. Mas isto ndo garantira,
de antemao, que ele executara a contento sua tarefa. A misteriosa
qualidade que o leva a empreender a agao para executar a tarefa esta
diretamente ligada aos problemas da motivagdo humana na empresa.
Uma pessoa altamente motivada trabalhara com afinco para atingir
metas de desempenho. Com habilidade e entendimento adequados de
sua fungao, essa pessoa sera altamente produtiva. Em uma sociedade
de produgdo em massa, o empreendimento de motivar as pessoas a
trabalhar nao constitui uma tarefa facil, visto que muitas obtém pouca
satisfacdo pessoal dos seus empregos e auferem pouco senso de
realizacao e criatividade.

Varias caracteristicas interferem em um bom ambiente de trabalho, o que
gera motivagdo para as pessoas, como cita Belier, Voigtlaender & Walkowski
(2010, p.10):

O ambiente ou clima da empresa esta fortemente relacionado com a
motivagdo dos funcionarios. Quando existe motivagdo, o ambiente é
positivo, o clima é de colaboracgéao, interesse e satisfacdo. Ao contrario,
percebem-se sentimentos de frustragdo, insatisfacdo, reducéo na
produtividade e qualidade, surgimento de conflitos. Se o lider esta
animado com uma ideia, toda a equipe ficara. O entusiasmo, a forga e
a energia do lider sdo contagiantes e motivam significativamente.

Quando o clima organizacional € bom e os funcionarios estdo motivados
com o que podem alcangar com ajuda seu lider o desempenho da empresa tende

a expandir, existem algumas caracteristicas que ainda segundo os autores
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Voigtlaender, Belier & Walkowski (2010, p.10) contribuem para o surgimento da

motivacdo nas instituicbes: Trabalho desafiante; maior responsabilidade;
reconhecimento bom desempenho; crescimento, desempenho, perspectiva de
progressos no futuro, realizacéo e orientagdo adequada.

Para se possuir estas caracteristicas é necessaria a presencga de um lider
que deixe os direitos e deveres bem claros para que nao ocorra
descontentamento com o ambiente de trabalho, pois afirma Chiavenato (1997)
que ” a motivacdo € uma das principais responsabilidades gerenciais. A
influéncia gerencial sobre seus funcionarios exige uma eficaz lideranga e uma
continua motivacdo da equipe, funcionando como um dinamizador e
impulsionador do comportamento humano”.

O medo pode ser uma forma de motivagao segundo PEREIRA (2006)
no ambiente organizacional ha uma mistura de sentimentos com a palavra
demisséo, o individuo tem medo de ser demitido, e este sentimento € composto
por uma mistura entre 0 medo de sofrer ao ser demitido e o medo do que ira
acontecer com sua vida apos sua demissao.

Além do medo, este poder seguido ou precedido de ameaca por parte
do gestor, que conforme ALKIMIM (2008) € uma forma de agressédo a mente do
individuo praticada no local de trabalho, e que consiste na pratica de gestos,
atos, palavras e comportamentos humilhantes, que por sua vez, geram
constrangimento de forma sistematica e prolongada, cuja pratica pode ser pelo
empregador ou superior hierarquico (asseédio vertical), um colega de servigo
(assédio horizontal), ou por um subordinado (assédio ascendente), com intengao
de discriminar e perseguir, no caso deste trabalho, analisaremos somente o
assédio vertical. Vale ressaltar que a ameaca pode ser seguida de castigo por
parte do gestor, conforme Chiavenato (1999) A intensidade do castigo no
trabalho pode ser medida pelo nivel de necessidade da tarefa, a qual o
trabalhador se submete a entregar o seu trabalho para a organizagao, podendo
ser medida pela perversidade dos que o dirigem, valendo-se de sua
superioridade, gerando alguma privacao financeira ou em sua carreira.

Ha formas positivas de motivar, uma delas é a de utilizar recompensas
como menciona Chiavenato (2003), os sistemas de recompensa tém por
principal objetivo a exceléncia do servigo prestado, e para que o funcionario
consiga alcangar as expectativas propostas, trabalha em beneficio da
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organizagédo e tem um alto grau de comprometimento e responsabilidade nas

tarefas realizadas. Outra forma é premiar os funcionarios pelo desempenho,
ainda conforme o autor Chiavenato (2003), as recompensas podem ser tangiveis
(dinheiro) ou intangiveis (reconhecimento), podem ser concedidas pela
instituicdo ou serem derivadas das suas atribuicbes, desta forma, a empresa
pode oferecer um prémio pelo bom desempenho, além do salario, mediante ao

alcance de objetivos.

2.5 Teorias sobre a Motivagcao

Existem algumas teorias sobre motivagdo, uma delas € a Teoria da
Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow, segundo esta teoria em cada
individuo existe uma hierarquia de cinco necessidades que precisam ser
sanadas, segundo Chiavenato (1989) é por ordem de necessidades:
Fisiologicas: refere-se a fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
corporais. Seguranga: relaciona-se a seguranga e protegédo contra danos fisicos
€ emocionais. Sociais: diz respeito a afeicado, aceitagcdo, amizade e sensacao de
pertencer a um grupo. Estima: com referencia a fatores internos de estima, como
respeito proprio, realizacdo e autonomia, fatores externos de estima, como
status, reconhecimento e atencdo. Auto realizar: diz respeito a intencdo de
tornar-se tudo aquilo que a pessoa é capaz de ser, inclui crescimento,
autodesenvolvimento e alcance do proprio potencial.

De acordo com Lara, Lucca e Piva (2000, p.7) os estudos de Maslow
identificaram que as necessidades nao satisfeitas sao fontes de motivagao dos
trabalhadores, pois ela é adquirida pelo estagio em que a pessoa enxerga a
necessidade de algo e cria formas para que esta necessidade seja concretizada.
A motivagado possui um ciclo, como infere Moraes (2004, p.14) “Motivagao
funciona de maneira ciclica e repetitiva. Tal ciclo € composto de fases que se
alternam e se repetem. O organismo humano tende a um estado de equilibrio

dinamico. Esse equilibrio se rompe quando surge uma necessidade.”
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Outra teoria é a de Frederick Herzberg que afirma que a motivagao estava

relacionado com o trabalho, conforme explica Miranda (2009, p.19):

Influenciado por Maslow, Frederick Herzberg desenvolveu a Teoria dos
dois fatores para explicar o comportamento das pessoas em situagéo
de trabalho, conhecido como Teoria Motivagao-Higiene. Segundo
Herzberg Existem dois fatores que orientam o comportamento das
pessoas: Os fatores higiénicos ou extrinsecos e os fatores
motivacionais ou intrinsecos; o primeiro esta relacionado com o
ambiente que rodeia o individuo, envolvem as condi¢des fisicas de
trabalho e estdo fora do controle das pessoas; eles apenas evitam a
insatisfagdo no trabalho, mas, isoladamente nao gera motivagdo, séo
destinados simplesmente como forma preventiva de evitar a
insatisfagdo e manter o equilibrio do ambiente, pois eles criam um
clima psicolégico e material saudavel

E nesta teoria de motivagdo que podemos evidenciar o quanto a qualidade
de vida no trabalho € importante, e 0 quanto motiva as pessoas no ambiente de
trabalho a produzir mais e melhor. As pessoas podem gostar ou detestar ndo
somente seus empregos, mas trabalhar em si, ndo se sente motivado por ter que
trabalhar e desempenhar fungdes, como propde a Teoria X e a Teoria Y criada
por McGregor, cita Bueno (2002, p.16) caracteristicas da Teoria X sobre a

motivagao das pessoas:

A teoria X caracteriza-se por ter um estilo autocratico que pretende que
as pessoas fazerem exatamente aquilo que a organizagdo pretende
que elas fagam do jeito similar que a Administracdo Cientifica de
Taylor, a Classica de Fayol e a Burocratica de Weber. As convicgbes
sobre o comportamento humano séo as seguintes: homem é indolente
e preguigoso por natureza Nao gosta de assumir responsabilidade e
prefere ser dirigido... Homem é fundamentalmente egocéntrico e seus
objetivos pessoais opdem-se, em geral, aos objetivos da organizacao.
Persiste-se a mudangas.

Ainda como explica Bueno (2002, p. 15) “Douglas McGregor demonstra a
necessidade de adotar uma postura Y em relacido aos trabalhadores, confiando-
lhes responsabilidade e autoridade, para que o desafio e a satisfagdo sejam
estimulados e o trabalho possa ser tido como algo agradavel”. Esta postura

citada por Bueno (2002, p.16) € a seguinte:
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E a moderna concepgao de Administracdo, se baseia na eliminagdo de
preconceitos sobre a natureza humana, seus principais aspetos so:
Homem nao tem desprazer inerente em trabalhar a aplicagdo do
esforco fisico ou mental, em seu trabalho é tdo natural quanto jogar e
descansar. As pessoas nao sao resistentes as necessidades da
empresa. As pessoas tém motivacdo basica e padrbes de
comportamento adequados e capacidades para assumir
responsabilidades. Ele ndo sé aceita responsabilidades, também as
procura. A capacidade de imaginagao e de criatividade na solugao de
problemas é distribuida entre as pessoas. A teoria Y desenvolve um
estilo altamente democratico através do qual administrar € um
processo de criar oportunidades e proporcionar orientagdo quanto a
objetivos.

As duas teorias possuem versdes bem diferentes do trabalhador e de sua
motivagéo, enquanto uma enfatiza o ser humano como egocéntrico, preguigoso,
sem interesse na organizagado com a qual esta inserido, a outra, afirma que para
o ser humano trabalhar € um ato normal e agradavel para as pessoas, além de
que a interesse por parte do trabalhador na empresa a qual ele presta seus
servigos. Para que o pensamento de McGregor se cumpra; confiando na teoria
Y; € necessario o papel do lider na organizagédo, para que elas ndo sejam
somente motivadas pelo dinheiro, ou para sua subsisténcia, mas que haja
atuacao delas efetivamente em suas empresas, pois, sd0 as pessoas que
definem o futuro dela.

Existe outra teoria, que é a da expectativa, criada por Vitor Vroom em
1964, que é uma teoria voltada para motivacido relacionada ao ambiente de
trabalho, identifica as relagdes que diversas variaveis tém com o comportamento
de cada uma das pessoas no ambiente de trabalho. Resumidamente a teoria diz
que os individuos tém motivagdes diferentes em relagdo ao objetivo da empresa,
mas podem ser motivados se tiverem determinadas expectativas. Como infere
Franga (2002, p. 257):

A teoria da expectativa vé o individuo com ser pensante que tem
desejos e crencgas e atua com base na antecipagao e no planejamento
dos eventos de sua vida, colocando em sua esfor¢co adequada e a
direcao apropriada de medo e atingir seus objetivos.
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Segundo Telles (2004) a motivagdo é o processo que decide qual
comportamento voluntario, mais se adéqua as aspiragdes do individuo. E € vista
como fungao de trés componentes: A expectativa, que diz que quanto maior o
esforco, maior sera o resultado; Instrumentalidade, perceber que ter bom
desempenho tras recompensas e Valéncia, valor da atragdo da recompensa
para a pessoa. Entdo para o autor, para que a pessoa esteja realmente motivada
a fazer alguma coisa, ela necessita perceber valor na ag¢ao, fazendo ira receber
retorno deste esforgo e acredite que possua condigdes para poder fazer.

A formula que Telles (2004) cita é Motivagdo = Expectativa x
Instrumentalidade x Valor, todas as trés variaveis precisam estar presentes, se
nao o resultado ndo é motivagao alguma. Ele diz que a medida que os fatores
aumentam, se aumenta forga da motivacdo, ou desejo de ativar certos
comportamentos. Desta forma, quanto maior as variaveis destes fatores, mais

motivagao o individuo tera.

2.6 Motivacao nas Organizagoes

A motivagao nas empresas ¢é valor fundamental para o crescimento dela
e das pessoas que la desenvolvem sua fungdo, o ambiente interno agradavel,
além do comprometimento gerado com estas atitudes € caracteristica chave nas
organizagbes modernas, algumas caracteristicas sédo citadas por Batista,
Peixoto & Silva (2011, p. 205):

Os colaboradores sdo motivados acima de tudo pela qualidade de seu
trabalho e pelas relagbes que lhes ddo suporte nele. Quanto mais
motivado o ser humano estiver, maior sera o conjunto de capacitagdes
transformadas em acdo pratica. Qualquer instituicdo pode ter uma
consistente e lucrativa agao na criagao de motivos que levem pessoas
a aumentar o padrdo, a qualidade e a quantidade de suas agoes.
Atualmente é fundamental que as empresas busquem formar lideres e
integrar pessoas com este perfil a seus quadros, o que demonstra a
relevancia do presente tema.
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S&o0 as pessoas que formam as organizagdes, além de que suas agdes
serem imprevisiveis por diversos motivos, pela diversidade entre as
necessidades pessoais e as da empresa, existem algumas caracteristicas

basicas sobre elas, como cita Miranda (2009, p.35):

Diferengas individuais: Todas as pessoas sao diferentes. Desde o
nascimento, cada pessoa € unica e as experiéncias adquiridas tendem
a torna-las ainda mais diferentes. A pessoa como um todo: Os
diferentes tragos humanos podem ser estudados separadamente, mas
s&o sistemas que constréi o todo do individuo. As pessoas funcionam
como seres humanos totais. O comportamento motivado: Segundo
a psicologia moderna o comportamento normal tem certas causas que
podem estar relacionado as necessidades ou as consequéncias de
suas agdes. As pessoas nao se motivam por aquilo que se pensa que
elas desejariam ter, mas por aquilo que elas mesmas querem. Valor
da pessoa (Dignidade Humana): Este conceito € mais uma filosofia
ética do que conclusédo cientifica. O conceito de dignidade humana
rejeita a velha ideia de usar os empregados como instrumentos
econdmicos. A ética acha-se refletida na consciéncia da humanidade
e relacionada as consequéncias de nossos atos em relagdo a nés
mesmos e aos outros.

Estas caracteristicas formam as caracteristicas das pessoas que integram
a organizagao, os valores pessoais devem estar abaixo dos valores do grupo
com um todo, para alcancar resultado para todos, como diz Balcao e Cordeiro
(1979) um grupo unido e coeso representa mais em termos de eficiéncia na
consecucgao dos objetivos das empresas do que grupos isolados, € por isso que
mesmo sabendo disto os gestores ficam com medo nas organizagdes de agir. A
unido é fundamental para se mantiver motivado o grupo, e cabe o lider manter o
grupo unido.

Segundo Sa e Maciel (2007, p.64):

E importante destacar, ainda, a questao do sentido que as pessoas d&o
ao seu trabalho, uma vez que se torna dificil experimentar qualquer tipo
de satisfagao motivacional quando se esta ligado a um trabalho que
ndo tem ou nado faz o menor sentido para elas. Sabemos que esta
atividade representa o referencial que reata o homem a realidade e
fornece os indicios necessarios de que precisa para conhecer as
expectativas, as ideias e as visdes pessoais que fazem sentido para
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cada um. Isso ajuda a disciplinar talentos, bem como facilita
redirecionar aqueles impulsos que ja fazem parte das caracteristicas
de cada um. Assim, ha condigdes de delinear o conceito de motivagao
como aquilo que liga o desejo natural das pessoas de se engajarem
em atividades de trabalho, mas agora o fazem pelo prazer que elas
proporcionam, visando a satisfacao interior que podem oferecer.

Conforme Drucker (1996) o trabalho deve proporcionar bons sentimentos
as pessoas, por isso, como infere os autores, buscar dar sentido as atividades
realizadas pelas pessoas, o trabalho precisa atender as expectativas das
pessoas, para elas poderem atender as expectativas da empresa. Desejar
realizar as atividades deve vim da pessoa que executa, para isso, ela deve
enxergar qual o motivo de fazer algo, nao partir de uma decisédo imposta pela
gerencia.

Ainda segundo a otica de Drucker (1996), quando a pessoa luta para
suprir através do trabalho as necessidades basicas de subsisténcia, ela é
controlada facilmente, e conforme estas necessidades sédo supridas elas perdem
o efeito sobre o trabalhador que precisa de novos mecanismos de motivacio e
contudo, a motivagdo analisada pelo prisma das necessidades humanas
funciona razoavelmente bem em determinadas circunstancias, ou seja, enquanto
o individuo estiver lutando pela subsisténcia, por melhores condicdes de vida,
ele pode facilmente ser controlado, sendo que, quando o mesmo atingir o nivel
mais alto, essa teoria ndo funciona, pois essa filosofia administrativa de direcao
e controle € inutil para a motivagao de pessoas cujas necessidades importantes
sejam sociais e egoisticas. Todavia, quando privadas de satisfazer no trabalho
as necessidades que consideram importantes as pessoas se comportam
exatamente como especificado na teoria X: com indoléncia, passividade,
irresponsabilidade, etc. Diante dessa realidade necessitou de novos conceitos
de administracdo baseados em definicdes mais adequadas a respeito da
motivacao e da natureza humana. Assim McGregor mostrou que as pessoas nao
sao preguigcosas e indolentes, elas se tornam assim por experiéncia vivida e cabe
a organizagao criar condigdes para que os individuos desenvolvam por si so
capacidade de motivacdo, potencial de desenvolvimento e capacidade de

assumir responsabilidades.
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Como ponto fundamental dentro da empresa, a motivagdo nao soé

representa resultados para organizagdo em teoria, na pratica motivagdo €
traduzida em qualidade de vidas dos funcionarios, como diz Levy-Leboyer (1994)
quando se em motivagao se lembra qualidade de vida. Devido aos processos de
reengenharia pelos quais as empresas tém passado nos ultimos anos, é grande
0 numero que se vé de pessoas inseguras, mais estressadas e sozinhas. As
grandes cargas de horarios de trabalho passaram a ser o usual. Quem nao esta
estressado certamente vai ficar. As empresas que nao investirem na qualidade
de vida dos seus funcionarios ira perder talentos. O bom clima do ambiente de
trabalho e a satisfacdo dos funcionarios melhoram os resultados financeiros. E
mais rentavel ter funcionarios motivados. Isso implicara em custos. Investir em
pessoas onde valer muitas vezes a pena frente a forte competitividade que temos
atualmente

Investir em motivagao e lideranga como cita o autor Levy-Leboyer (1994)
€ fundamental para diferenciar as empresas com padrdo de exceléncia no
trabalho, das que empregam funcionarios desconhecendo que quem decide o
patamar que a empresa ira chegar é a geréncia formando lideres, para motivar
os funcionarios e constantemente renovando suas formas de lidar com pessoas,
que é um grande investimento para a empresa.

Liderar ¢é influenciar os outros a fazerem aquilo que muitas vezes elas
mesmas nao acreditavam serem capazes de realizar, de percorrer caminhos que
sozinhos as pessoas nao teriam a capacidade de trilhar, mas, principalmente de
acreditar no potencial do trabalho em equipe organizado pelo lider, o ambiente
organizacional do século XXI| €& turbulento, extremamente exigente com a
capacidade de desenvolvimento pessoal dos seus colaboradores, dentro deste
contexto, é preciso uma figura de autoridade que seja respaldada pelos seus
membros e ndo somente imposta. Ha varias formas de liderar e variando de
acordo com a equipe, com o estilo do lider, com o tipo de tarefa. Ambas,
necessitam estar aliadas a motivagéo.

Motivar € a concretizagdo da vontade do individuo em uma acgao, €
fazer o liderado perceber a importancia dele no processo produtivo, é o despertar
para a realizagdo de um propdsito. Algo que o lider pode influenciar diretamente,
mas, nao depende totalmente dele, pois, o liderado precisar estar alinhado com

0s objetivos do grupo e se enxergar parte da organizagdo, caso contrario, se
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esvai o trabalho do mesmo, que a um certo prazo, caso nao bem trabalhado, se

transforma em uma abdicacdo desta relagdo de confianca, para ambas as
partes, gerando conflitos do liderado consigo mesmo e com a organizagao.

A motivagdo humana é complexa, pois, somos motivados por diversas
razdes e fatores, assimilar a influéncia disto no ambiente organizacional e nesta
dinamica de interpessoal, faz com que os gestores possam planejar
estrategicamente a gestdo de pessoas e onde agir assertivamente. Dependendo
do tipo de lider, podera haver uma forma de se cobrar o cumprimento das metas
ou auxilia-lo neste processo, que dependendo de sua caracteristica pode nao
responder de acordo com o esperado, se nao for acompanhado devidamente

pela gestado de pessoas da cooperativa.

3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da Pesquisa

No processo de pesquisa a primeira etapa é a definicdo do problema
da pesquisa, que é aonde se quer chegar como diz Malhotra (2001, p. 65):

A definigdo do problema envolve o enunciado do problema geral de
pesquisa de marketing e identificagdo de seus componentes
especificos. Somente depois da definicdo clara do problema é que a
pesquisa pode ser concebida e realizada de forma adequada. De todas
as tarefas de um projeto de pesquisa [...], nenhuma é mais vital para a
satisfacdo das necessidades [...] do que a definicdo adequada do
problema de pesquisa. Todo o esfor¢o, tempo e dinheiro gastos a partir
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deste ponto serdo desperdigados se o problema for mal compreendido
ou mal definido.

Com o problema definido ha a necessidade de definir o
desenvolvimento dos dados, optou-se por uma pesquisa descritiva de
abordagem quantitativa para poder responder os objetivos. A abordagem

gquantitativa segundo Fonseca (2002, p. 20):

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa
Quantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente
sdo grandes e consideradas representativas da populagdo, os
resultados séo tomados como se constituissem um retrato real de toda
a populagao alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se centra na
objetividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a realidade
s6 pode ser compreendida com base na andlise de dados brutos,
recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A
pesquisa quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever
as causas de um fendmeno, as relagcbes entre variaveis, etc.

Desta forma, se podemos entender como o estilo de lideranca pode
melhorar o desempenho das pessoas nas organizagdes, sendo usado para
alcangar os objetivos que a Cooperativa necessita na 6tica de Malhotra (2001,
p.154) diz que a “pesquisa quantitativa € a descricdo de algo. Esse tipo de
pesquisa é geralmente planejado e estruturado, caracterizando-se previamente
por hipdteses especificas”. Sendo assim, foram feitos questionarios com
hipéteses previamente definidas conforme caracteristicas encontradas na
organizacao e fundamentadas com base nos autores da literatura.

A pesquisa descritiva segundo Malhotra (2001, p. 108) “é uma
pesquisa que tem como objetivo a descricdo de algo, além de descrever as
caracteristicas de grupos relevantes, como consumidores, vendedores,
organizagdes ou areas de mercado”. Neste caso sera descrito as caracteristicas

da organizagéo, na relagéao lider e liderados. Como infere Mattar (1999, p.86):
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A pesquisa descritiva é utilizada quando o propdsito for: descrever as
caracteristicas de grupos, [...], estimar a propor¢ao de elementos numa
populagao especifica que tenham determinadas caracteristicas ou
comportamentos, [...] descobrir ou verificar a existéncia de relagéo
entre as variaveis.

3.2 Populacao e Amostra

Em uma pesquisa deve definir a populacédo a qual sera pesquisada,
sendo isto que foi feito, segundo McDaniel Jr e Gates (2004, p. 364) “A
populagdo ou populacdo de interesse € o grupo total de pessoas do qual
necessitamos obter informacdes”, outra definicdo é a de Malhotra (2001, p. 301)
“uma populagdo € o agregado, ou soma, de todos os elementos que
compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns, conformando o
universo para o problema”.

Para tanto, esta investigagdo teve como populagdo todos os
funcionarios administrativos (liderados) dos postos de atendimento da
Cooperativa Sicoob Alto Vale e em todos os postos de atendimento do Alto Vale
do ltajai: Rio do Sul (Sede e Posto de Atendimento), Ituporanga, José Boiteux,
Presidente Getulio, Aurora, Imbuia, Petrolandia, Pouso Redondo, Rio do Oeste,
Vidal Ramos, Brago do Trombudo, Agrolandia, Rio do Campo, Taio, Salete;

todos eles localizados em Santa Catarina.

Quadro 1 — Pessoas Participantes do Censo

Posto de Atendimento Pessoas participantes do Censo
1 - ltuporanga 10 funcionarios

2 - José Boiteux 4 funcionarios

3 —Petrolandia 4 funcionarios

4 - Pouso Redondo 5 funcionarios

5 - Rio do Oeste 6 funcionarios

6 - Rio do Campo 4 funcionarios

7 - Taié 9 funcionarios
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8 — Agronémica 6 funcionarios
9 — Salete 5 funcionarios
10 - Rio do Sul - Centro 8 funcionarios
11 - Rio do Sul - Sede 24 funcionarios
12- Rio do Sul — Posto de 7 funcionarios

Atendimento

12- Presidente Getulio 3 funcionarios
13- Brago do Trombudo 5 funcionarios
14- Imbuia 4 funcionarios
15- Aurora 6 funcionarios
16- Agrolandia 3 funcionarios
17- Vidal Ramos 4 funcionarios

Fonte: O autor

Sendo assim, foi realizado um censo com todos os funcionarios da
cooperativa que sédo no total 117 funcionarios administrativos. Foram exclusos
da pesquisa, os gestores e os diretores da cooperativa (por estar sendo
avaliados) e estagiarios (ndo estando vinculados a nenhum gestor), Além disso,
por nao estarem todos os dias da semana na cooperativa: o Presidente, os
membros do Conselho Fiscal/Administragcao e os Auxiliares de Servigos Gerais.

Censo é para Malhotra (2001, p.31) a “enumeracdo completa dos
elementos de uma populacdo ou de objetos de estudo”, como a populagao é
pequena e compreende 117 pessoas foi escolhido desta forma e segundo
McDaniel Jr e Gates (2004), é melhor o censo quando a populagéo € pequena
(tamanho da amostra grande em relagcdo ao da populagdo), exigéncia de
exatidao nas informacgdes, existéncia de disponibilidade de dados.

Neste censo, existem duas situagbes a serem observadas pela
diferenca entre a Sede da Cooperativa e os Postos de Atendimento
subordinados a sede; A primeira € que os funcionarios de cada um dos postos
de atendimento respondem utilizando seu gerente como referéncia. Na sede da
Cooperativa, os funcionarios respondem ao questionario utilizando, conforme a
sua escolha (quem consideravam o lider mais proximo) o Diretor de Crédito,

Diretor de Controladoria ou Diretor Administrativo.
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3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu com a aplicagao de questionarios com os
colaboradores de todas as agéncias do Sicoob Alto Vale.

O questionario para a obtencéo dos dados primarios foi realizado com
os colaboradores, pois € uma técnica bastante viavel e pertinente para ser
empregada quando se trata de problemas cujos objetos de pesquisa
correspondem a questdes de cunho empirico, envolvendo opinido, percepgao e
posicionamento e preferéncia das pessoas que estdo sendo pesquisadas.
(Malhotra, 2001). Para McDaniel e Gates (2004) o questionario exerce um papel
central na pesquisa, pois esta posicionado entre os objetivos da pesquisa
(extraidos dos problemas motivacionais) e as informagdes das pessoas que 0s
respondem, ainda segundo os autores McDaniel e Gates (2004), o pesquisador
precisa traduzir os objetivos da pesquisa em perguntas compreensiveis aos
respondentes, para extrair deles as informacdes necessarias. Através de
conceitos abordados na revisdo da literatura e de conversas prévias com 0s
diretores da instituicao se construiu as questdes problema a serem respondidas
que responderao os objetivos gerais e especificos

A coleta de dados é parte fundamental para responder os objetivos
gerais e especificos da alternativa em questao, na avaliagao da necessidade de
motivacao e o quanto o lider interfere na questao, o qual € de suma importancia
para a motivagéo do grupo.

O questionario aplicado foi desenvolvido pelo autor deste trabalho, em
coautoria com a prof Susana Gauche?, este questionario esta apresentado na

integra, no apéndice A.

2 Doutora em Administragéo e Turismo pela Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI). Professora
do Curso de Administracdo na Unidavi — Centro Universitario para o Desenvolvimento,
especificamente nas matérias de Gestdo de Pessoas. Coordenadora dos Cursos de pos-
graduagéo lato sensu da Unidavi.
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3.4 Analise dos dados

Com a realizagdo da tabulacdo dos questionarios houve a
organizacdo do material que foi analisado a fim de chegar aos resultados que
levaram a uma conclusao sobre os objetivos elencados. Como comenta Pereira
(2010, p.76) “ a analise deve ser feita para atender aos objetivos da pesquisa e
para comparar e confrontar dados e provas com o objetivo de confirmar ou
rejeitar a(s) hipotese(s) ou os pressupostos da pesquisa.”. A analise sera
quantitativa e sera feita por meio de graficos e tabelas, que segundo Bianchini
(1993) diz que os graficos se apresentam como uma forma cultural que pode
ampliar a capacidade humana de tratamento de informagdes quantitativas e de
estabelecimento de relacbes entre os dados encontrados. A apresentacao
grafica é frequentemente associada a coordenacao de informacdes quantitativas
dispostas em dois eixos perpendiculares; um horizontal (chamado eixo dos x ou
abscissa) e um vertical (eixo dos y ou ordenada). Desta forma, ficara desta forma
melhor compreendido os dados da pesquisa para que se possa tomar as

decisdes cabiveis e se chegar ao objetivo.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo visa analisar e interpretar os dados obtidos com a pesquisa.
A analise sera demonstrada através de graficos, buscando identificar o estilo de
lideranga presente na Cooperativa Sicoob Alto Vale, com base na teoria de Rensis
Likert. No desenvolvimento da pesquisa os dados foram obtidos com a participacao
de 117 funcionarios, divididos em varios Postos de Atendimento que responderam
sem a presenga do pesquisador e sem identificacdo. A pesquisa foi realizada por
questionario. Os dados sao representados por graficos e analisados para definir o

estilo de lideranca presente na Cooperativa Sicoob Alto Vale.

4.1 Lideranga

Com o objetivo de definir o estilo de lideranca é necessario buscar
caracteristicas necessarias, para formar os resultados especificos, sobre este tema.
S&o avaliadas caracteristicas organizacionais e de desempenho formadas de itens

como confianga, liberdade e interesse do gestor com os funcionarios.

4.1.1 Confianga

Grafico 01 - Confianga que os gestores do Sicoob Alto Vale depositam em seus funcionarios
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Conflancga que o gerente deposita sobre vocé enquanto funcionario:

115 respostas

@ Nenhuma
® Alguma

Consideravel
@ Absoluta

Fonte: Pesquisa 2018.

De acordo com o grafico 01, observa-se que 50,4% dos funcionarios do Sicoob
Alto Vale, consideram que a confianga que os gestores depositam sobre os mesmos
€ consideravel, 40,09% destacam ter absoluta confiangca nos mesmos, 7% indicam
alguma confianga e 1,7% afirmou que o gestor ndo tem confianga nos mesmos. Diante
dos dados predominam-se caracteristicas de um perfil de lideranca consultivo, pois a
soma da confianga consideravel soma 91,3%. Indicando que a maioria sente que o
superior tem confianca em seu trabalho, isso é fundamental na relagao entre o lider e
liderado, pois, faz com que as duas partes sintam que podem contar uma com a outra,
ambos ganham, evoluem e atingem com mais assertividade as metas organizacionais.
Bartlett & Ghoshal (1997, p.12) infere que “as pessoas preferem seguir individuos nos
quais podem confiar seu trabalho e suas ansiedades, mesmo que discordem de seu
ponto de vista, em vez de pessoas com quem concordam, mas que Sao pouco
confiaveis”.
Desta forma, com este topico ajudamos a entender o terceiro objetivo
especifico que é identificar caracteristicas dos lideres, eles na visao dos liderados,

possuem confianca em seu profissional e em seu trabalho.

4 1.2 Liberdade
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Seguindo o mesmo contexto, que avalia o processo de lideranga, o objetivo
agora é avaliar a liberdade que os funcionarios tém para falar sobre seu trabalho com
os gestores do Sicoob Alto Vale.

Abaixo o gréfico:

Grafico 02 - Liberdade que os funcionarios tém para falar sobre seu trabalho com os gestores

Liberdade que vocé como funcionario tém para falar sobre seu trabalho
com o seu gerente:

117 respostas

@® Nenhuma
® Pouca

Certa Liberdade
@ Total Liberdade

Fonte: Pesquisa 2018.

Analisando o grafico 02, o grau de liberdade que os funcionarios tém para
falar sobre seu trabalho com os gestores é de 71,8% como total liberdade, 22,2%
elevam ter certa liberdade, 6% pouca liberdade e ninguém indicou ndo ter nenhuma
liberdade para falar com os gestores sobre seu trabalho. Sendo assim, 94% tem certa
ou total liberdade de falar sobre seu trabalho, identificando a relacéo entre lider e
liderado. Ter liberdade para poder expor o que se pensa é algo fundamental em uma
relagdo de trabalho e em organizagdes que entendem a importancia de uma gestao
de pessoas participativa. Ja que segundo CHIAVENATTO (1999, p.553) “A lideranga
€ uma forma de influéncia. A influéncia é uma transacéao interpessoal em que uma
pessoa age para modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira
intencional”. Diante desta interacéo, o ideal era que todos pudessem ter a liberdade
para falar com seu gestor ou que se rumasse para este caminho. Desta forma a equipe
podera avangar mais ainda em seu desempenho.
Este tépico aborda os trés primeiros objetivos especificos, ja que a liberdade
de comunicacdo interfere na motivagdo, quando ouvido o funcionario se sente

motivado a dar a sua opinido e a participar das decisdes inerentes ao seu trabalho.
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Desmotiva o individuo, quando ele nao é ouvido, desta forma seus conflitos internos
nao sao resolvidos em relagcédo ao trabalho, fazendo com que o0 mesmo nao se sinta
parte de algo maior. Referindo-se ao Sicoob Alto Vale 94% revela que sente que
possui a0 menos alguma liberdade, identificando que uma das caracteristicas
presentes nos lideres, € a liberdade aos seus funcionarios de ter contato com seus

superiores.

4.1.3 Interesse

Para concluir esta etapa, € necessario avaliar qual o interesse e a
disposicdo do lider em ouvir e utilizar das ideias dos funcionarios quando

interessantes, assim:

Grafico 03 — Interesse dos gestores em ouvir e usar as ideias dos seus funcionarios quando
interessantes

Interesse do gerente em ouvir e usar suas ideias quando interessantes:

118 respostas

@ Nenhum

® Pouco
Médio

® Grande

Fonte: Pesquisa 2018.

O grafico 03 mostra que o interesse dos gestores em ouvir as ideias dos
funcionarios é classificada 59,3% como grande interesse, 26,3% com interesse médio,
13,6% pouco interesse e somente 1% revelam nao ter algum interesse em utilizar e
ouvir suas ideias. De acordo com os dados obtidos, o estilo participativo predomina

sob o processo de lideranga da Cooperativa Sicoob Alto Vale.
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Como profere no prefacio do livro de Sugo; et al (2006, p.15), o socidlogo
e ex-presidente do Brasil, Fernando Henrique Cardoso diz que “A lideranga requer
flexibilidade, capacidade de ouvir o outro pelo carater racional e democratico do
mundo atual e, ao mesmo tempo, uma visao a ser proposta, em valores que cimentam
a relacao entre lideres e liderados, e a determinagao para perseguir objetivos”. Desta
forma esse interesse pelo liderado € imprescindivel para que o0 mesmo enxergue, 0
lider como alguém que se preocupa efetivamente com a sua evolugao pessoal, junto
com o0 seu papel na organizagao.

Um pouco mais de 85% dos funcionarios sente que ha interesse pelas suas
ideias quando interessantes, algo que é um fator de motivagdo quando presente,
nosso primeiro objetivo especifico. Os outros 15% dizem que tem pouco ou nenhum
interesse, provavelmente indicando uma desmotivagdo dos mesmos com o estilo de
lideranca de seu lider, valor percentual pequeno, mas que deve ser evitado, isto
responde ao segundo objetivo especifico deste trabalho. Indicando que o perfil dos
lideres da cooperativa € o de ter interesse pelas ideias dos liderados, quando

relevantes ao que o gerente tem tragado como objetivo.

4.1.4 Sugestdes dos Colaboradores

“Capacitacdoes de lideranca sao fundamentais para o desenvolvimento dos
gestores. A lideranga usada incorretamente serve como desmotivacdo. O
companheirismo, comprometimento, motivagao e vontade de "algo mais" devem ser
exercidos com mais frequéncia. ”

“Para ser lider é preciso inspirar as pessoas para que elas queiram seguir o
mesmo caminho em prol de um objetivo em comum, fora isso a pessoa nao passa de
um mero gerente que so faz o seu papel. (abro isso para muitas pessoas que vejo que
sdo gerentes e ndo tem o minimo de conhecimento para liderar e motivar pessoas)”

“Como sugestao, os lideres e futuros gestores do Sicoob Alto Vale deveriam
ser capacitados especificamente para a fungao (trainee). Pois hoje a tomada de
decisdo é baseada em parecer de gerentes/cargos estratégicos e somente dessa

forma a diretoria define um lider. ”
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“Estar mais aberto as mudancas da realidade quanto ao operacional. Pois o
fluxo aumenta e as formas de trabalho devem acompanhar a demanda que este fluxo
exige e nao permanecer estagnado como em tempos passados. ”

“Precisamos de lideranga que envolva e atue em conjunto e que o pessoal
envolvido na sede também apoie e libere os recursos necessarios para agdes
desenvolvidas pelos PAs para ndo haver mais frustracdes e desanimos de equipes
que estdo para contribuir e ndo para prejudicar a cooperativa. ”

“ Uma sugestado que tenho é realizar algum treinamento ou curso para gestao
de pessoas, pois vejo que na hora de se expressar com os colaboradores, as vezes
utiliza palavras que podem acabar desmotivando o colaborador. ”

“Vejo que minha superiora precisa descobrir o lider que tem dentro de si. E
uma o6tima pessoa, que escuta a equipe e da liberdade, porém precisa saber liderar e
precisa melhorar sua comunicagao. Por diversas vezes pede opinides e discute com
o] grupo, mas tem certa dificuldade em se expressar.
Precisa aprender a delegar fungbes, nao abracar tudo para si e precisa,
principalmente, se planejar e se organizar, pois, somente assim consegue refletir em
sua equipe. O grupo (equipe) de trabalho € 6timo, mas encontra diversas urgéncias
no dia-a-dia, pois ndo houve um planejamento (quase sempre apagando fogo, ao
invés de preveni-los ou prevé-los). Exerce muito bem sua fungdo de controladoria,
preza impecavelmente pelo orgamento e contas da cooperativa, porém nao coloca os
valores cooperativistas como prioridade. ”

“Um lider que nao tem algada para premiar seus colaboradores com melhora
no salario ou premiagées em dinheiro (sistema de comissionamento) diante a
evolugao que percebe em seus liderados (metas e objetivos), de fato, ndo tem as
ferramentas de incentivo certas para a fungao, por mais que seja dedicado e aplicado
as respectivas funcdes sempre tera este limitador imposto pela forma de trabalho e
hierarquia adotados pelo Sicoob Alto Vale. Ou seja, a fungdo do lider (no caso
especifico gerente) é tdo somente repassar informagdes das algadas superiores para
as inferiores, este nao tem poder de decisdo sobre diversas areas sob sua
competéncia, bem como em situagdes adversas muitas vezes tem de expor essa
fragilidade a sua equipe sendo for¢gado a implorar respostas positivas ou negativas de
seus proprios lideres. E imperativo a implementacdo de um modelo de
comissionamento e recompensas (plano de carreira) para que os colaboradores

compreendam e de fato participem dos resultados efetivos de seu proprio trabalho,
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distribuindo entre as demais camadas de colaboradores a gratificagdo restrita até
entdo aos membros da diretoria. Pois caso contrario, a continua busca de
aprimoramento apresentado nos ultimos anos, n&o trara os resultados esperados

diante da evasao de colabores experientes para os concorrentes da cooperativa. ”

4.2 Motivagao

Nesta etapa foram avaliados os mecanismos explorados pelos gestores
para motivar seus funcionarios, podendo ser utilizados das mais diversas maneiras;
podendo ser por medo, ameacgas, castigos, recompensas ou prémios, os tipos de
atitudes dos gestores para com a organizagao e suas metas diante delas. Envolvem
sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento e necessidades. O objetivo
€ identificar como estes mecanismos sao utilizados para o alcance de bons resultados
para a organizacao e analisar a quem cabe as responsabilidades para que se obtenha

estes resultados.

4.2.1 Medo

O medo é uma ferramenta que impde alto grau de autoritarismo e é
praticado impondo ideias e processos a serem seguidos, sem muitos
questionamentos pelos liderados dentro de uma organizagao, é relevante identificar a
imposicao dessa ferramenta para o estudo, logo:

Grafico 04 — Aplicacao do medo sobre os funcionarios
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0 medo é empregado pelo gerente:

117 respostas

@ Rigorosamente
® Suavamente
Baixo e quase inexistente

@ Inexistente

Fonte: Pesquisa 2018.

Analisando o grafico 04, o medo é inexistente de acordo com 28,2% dos
funcionarios, 24,8% destacam ser empregado suavemente, 44,4% revelam ser baixo
e quase inexistente e apenas 2,6% indicam que o medo é empregado rigorosamente.
Com base nos dados, 28,2% classificam o medo como inexistente, contudo, 71,8%
ainda consideram que de alguma forma eles percebem que existe e, portanto, nao
pode ser desconsiderado. Nota-se que o perfil de lideranga empregado no Sicoob Alto
Vale n&o é de utilizar o medo rigorosamente como uma forma de motivar, ajudando a
responder ao terceiro objetivo deste trabalho, ja que segundo PEREIRA (2006) no
ambiente organizacional ha uma mistura de sentimentos com a palavra demissao, o
individuo tem medo de ser demitido, e este sentimento € composto por uma mistura
entre o medo de sofrer ao ser demitido e o medo do que ira acontecer com sua vida

apods sua demissao.

4.2.2 Ameacga

A ameaca segue como outra ferramenta na motivacdo e também é

fundamental a ser considerada neste estudo, assim:

Grafico 05 — Aplicagdao de ameagas sobre os funcionarios



52

A ameaca é empregada pelo gerente

117 respostas

@ Sempre
@ Ocasionalmente

Raro e quase inexistente
@ Nzo Aplica

Fonte: Pesquisa 2018.

Como se pode acompanhar no grafico 05, os gestores, com base nos
funcionarios, equivalente a 48,7% das opinides, ndo utilizam da ameacga sob os
mesmos, sendo considerada ndo aplicavel, 12% identificam ser aplicada
ocasionalmente, 39,3% destacam ser rara e quase inexistente e ninguém considerou
ser empregada sempre. De acordo com estas caracteristicas, o lider que se prevalece
€ o com o perfil participativo.

Analisando os dados, o0 uso de ameaca € baixo ou nulo para 88% e ocorre
de forma ocasional para 12%, identificando que este n&o € um fator que motiva grande
parte dos funcionarios e também nao os desmotiva. O perfil do lider no Sicoob, é de
um lider que emprega ocasionalmente a ameacga, que nao deve ser confundida com
asseédio moral, conforme ALKIMIM (2008) é uma forma de agressdo a mente do
individuo praticada no local de trabalho, e que consiste na pratica de gestos, atos,
palavras e comportamentos humilhantes, que por sua vez, geram constrangimento de
forma sistematica e prolongada, cuja pratica pode ser pelo empregador ou superior

hierarquico (assédio vertical).

4.2.3 Recompensa

Outro mecanismo, este que tem efeito positivo de motivagcdo, é a

recompensa, um dado muito importante a ser identificado. Este mecanismo envolve
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sentimentos de reconhecimento e crescimento individual. Cabe aos lideres, portanto,
estarem preparados para observar e interpretar as diferentes necessidades e desejos
de seus liderados, tendo em mente a influéncia dos aspectos psicoldgicos e sociais
na produtividade e na satisfacdo das pessoas no trabalho. Assim, é importante

analisar se a recompensa se faz presente na organizagao, logo:

Grafico 06 — Aplicagao de recompensas sobre os funcionarios

A recompensa pelo atingimento de metas é aplicada

117 respostas

@ Ocasionalmente
@ As vezes
Moderadamente

@ Sempre, com base nos objetivos
estabelecidos pelo grupo

Fonte: Pesquisa 2018.

A recompensa analisada no grafico 06, é identificada em 31,6%, como
sendo empregada ocasionalmente, 20,5% consideram que ela se faz presente as
vezes, 27,4% revelam ser aplicada sempre, com base nos objetivos estabelecidos
pelo grupo e 20,5% caracterizam ser empregada moderadamente. Observa-se que a
aplicacao de recompensa na gestdo pode ser melhor estruturada visando os objetivos,
como menciona Chiavenato (2006), os sistemas de recompensa tém por principal
objetivo a exceléncia do servigo prestado, e para que o funcionario consiga alcangar
as expectativas propostas, trabalha em beneficio da organizagcao e tem um alto grau
de comprometimento e responsabilidade nas tarefas realizadas.

O resultado que mais apareceu na pesquisa, foi de ser aplicada
ocasionalmente, mas, a forma como o lider as expde aos liderados a recompensa faz
total diferenga para a percepgéo deste item, que € uma forma de motivar caso bem
explorado e de desmotivagado caso néo seja aquilo que os mesmos procurem. Pelo

resultado, entendo que 72,6% nao respondeu que € aplicada sempre, entdo pode ser
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melhor trabalhada para responder ao primeiro objetivo deste trabalho, pois, conforme
a pesquisa grande parte ndo entende o fator como motivacional neste momento, fator
que pode estar desmotivando, nosso segundo objetivo; sendo assim, o perfil de

lideranga é de néo utilizar plenamente a recompensa como forma de motivar.

4.2.4 Castigos

Os castigos também fazem parte dos mecanismos motivacionais,
ferramenta essa que nao possui carater positivo. A analise deste mecanismo é muito

importante para identificar o perfil do lider, portanto:

Grafico 07 — Aplicagao de castigos sobre os funcionarios

Castigos

117 respostas

@ Sempre
® Normalmente

Raro e quase inexistente
@ Nzo Aplica

Fonte: Pesquisa 2018.

Quanto ao grafico 07, percebe-se que 77,8% dos funcionarios destacam
nao existir a aplicacao de castigos, 0,9% revelam ter a aplicagao normalmente, 21,4%
enfatizam ter rara e quase inexistente, e ninguém indicou, que sao aplicados sempre.
De acordo com estes dados, mais da metade dos pesquisados consideram nao existir
aplicacao de castigos, porém 14% ainda revelam o uso desta ferramenta, portanto ela
ndo pode ser considerada como nao aplicavel. Segundo Chiavenato (1999) A
intensidade do castigo no trabalho pode ser medida pelo nivel de necessidade da
tarefa, a qual o trabalhador se submete a entregar o seu trabalho para a organizagao,

podendo ser medida pela perversidade dos que o dirigem, valendo-se de sua
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superioridade, gerando alguma privagéo financeira ou em sua carreira. Desta forma,
0s casos de castigo s&o esporadicos ou ndo existentes, até pela questado do assédio
moral, também dependo da dtica do entrevistado, daquilo que ele considera castigo,
entendo que nao € este o perfil dos lideres da instituicdo, ndo sendo usado como

forma de motivar e nem de os desmotivar.

4.2.5 Prémios

Outra ferramenta motivacional, esta com carater muito positivo, é o uso de
prémios por participagdo, onde os funcionarios sao retribuidos por colaborar de
alguma forma para o sucesso da organizacdo e acabam por se destacar dentre os
demais, esta ferramenta acaba incentivando os demais funcionarios a elevar seus
resultados o que consequentemente eleva os resultados da organizagéo.

Seguindo este estudo, podemos identificar se os funcionarios da
Cooperativa Sicoob Alto Vale recebem premiagdes ou gratificacoes e a sua influéncia

diante disto.

Grafico 08 - Aplicagao de prémios por particpagao

Uso de prémios por participacao:

117 respostas

® Nao aplica
® Raro

Moderado
® Alto

Fonte: Pesquisa 2018.

Analisando este ultimo mecanismo indicado pelo grafico 08, considera-se que o0 uso

de prémios por participagdo nao é aplicado, de acordo com 41% dos funcionarios,
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26,5% elevam ter aplicacdo moderada, 29,1% classificam como raro, e 3,7% indicam
ter alta aplicagdo. Desta forma, 70,1% n&o reconhece os prémios como fator de
motivacao, outros 29,1% reconhece a sua existéncia. Respondendo aos objetivos do
trabalho, ndo identifico que no momento a ferramenta é utilizada como forma de
motivacdo, talvez por ndo estar totalmente divulgada, esteja desmotivando. Sendo
assim, o perfil do lider € de um sistema de gestéo participativa, tendo enfoque em
fatores motivacionais de carater mais social do que material,

Segundo CHIAVENATTO (2003), as recompensas podem ser tangiveis
(dinheiro) ou intangiveis (reconhecimento), podem ser concedidas pela instituicdo ou
serem derivadas das suas atribui¢cdes, desta forma, a empresa pode oferecer um

prémio pelo bom desempenho, além do salario, mediante ao alcance de objetivos.

4.2.6 Responsabilidade com os objetivos

Observando os atributos motivacionais que contribuem para o bom
desempenho do individuo em sua equipe de trabalho torna-se importante identificar a
partir de entdo, como se desencadeia a responsabilidade quanto ao alcance dos

organizacionais acompanhe:

Grafico 09 - Responsabilidade para com o alcance dos objetivos
organizacionais

De quem é a responsabilidade em alcancar os objetivos em beneficio do
Sicoob Alto Vale:

118 respostas

@ Predominantemte dos diretores

® Dos Gerentes dos Postos de
Atendimento
Quase todos os funcionarios estao
preocupados em estabelecer os
compromissos estabelecidos

@ Todos estao comprometidos com o
alcance dos objetivos

Fonte: Pesquisa 2018.
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Como pode-se perceber com o grafico 09, 64,4% dos funcionarios
consideram que todos os niveis estdo preocupados com o alcance dos objetivos dos
gestores em beneficio da organizagdo, compreendendo suas atividades e os
resultados das mesmas, 0,8% identificou que a preocupacédo de se alcangar os
objetivos sdo dos gestores e de seus dirigentes de setor, 32,2% elevam que quase
todos os niveis detém a preocupagdo com os objetivos, enquanto que 2,5%
consideram a preocupagao predominantemente dos gestores. Diante dos dados
podemos verificar o envolvimento de grande parte do grupo no que tange ao alcance
dos objetivos desenvolvidos pela organizagao.

Segundo os autores Voigtlaender, Belier & Walkowski (2010, p.10)
contribuem para o surgimento da motivagdo nas instituicbes: Trabalho desafiante;
maior responsabilidade; reconhecimento bom desempenho; crescimento,
desempenho, perspectiva de progressos no futuro, realizagao e orientagdo adequada.
Desta forma, ter responsabilidade com os objetivos da organizagdo é uma forma de
motivar e o sentimento de que a equipe entende que todos tém a tarefa de atingir os
objetivos da cooperativa. Caso nao tivesse esta responsabilidade, poderia desmotivar,
identificando que o perfil de lideranga presente € de criar um sentimento interno de

que todos sdo responsaveis pelo sucesso da organizagao.

4.2.7 Sugestdes dos Colaboradores

“Feedback”

“O lider precisa dar retorno, ndo apenas criticar, ameacar. Precisamos de
incentivo, de um "vamos la, estou com vocé"!”

“Na minha opinido o lider € uma pessoa que se destaca num grupo de
colaboradores, e o estilo da nossa lider as vezes parece muito autoritario e ndo admite
que pode errar.”

“Minha opinido € que poderia ter mais reconhecimento, até mesmo chamada
de atencdo quando necessario, penso que: se nao esta reclamando é por que deve
estar bom, mas nao temos a certeza disso.
Um simples ato as vezes de parabenizar, dar umas palminhas 14 pra equipe ja

motivam muito. ”



58

“Maior amor e companheirismo, motivando a equipe e conviver, pensar nas
dificuldades do seu colega quanto a correta execuc¢do das atividades para passar
credibilidade ao nosso associado. ”

“A lideranca do PA ¢ feita de maneira muitas vezes fraca, podendo ser
melhorada, mas com o auxilio da cooperativa na formagéo e capacitagdo da gerente.
Vejo que esta por sua vez, foi langada na geréncia sem preparagéo, e também né&o
houve ou demorou muito tempo para lhe proporcionarem. Mas em muitos casos, a
gerente é muito fechada, restritiva as mudangas, sempre com receio (acredito) de
perder o seu cargo, ou medo de dar a chance de crescimento a algum funcionario. E
isso também pode ser levado em consideragao para a formacao e capacitacdo de
funcionarios que possam ser indicados a geréncia, que estes devem ter um bom
alinhamento e entender de geréncia de pessoas, de metas e tudo que e envolve a

funcao de lideranga.”

4.3 Comunicagao

No processo de comunicagao, sdo avaliadas a intensidade da interagao e
comunicacgao dirigida a realizacdo dos objetivos da organizacao e a diregao do fluxo
de informacdo. E um dos elementos mais importantes na organizacdo, pois
proporciona a informagao e a compreensio necessaria para a execugao de tarefas, o
que aumenta o grau de desempenho e produtividade. No Sicoob Alto Vale o sistema

se compode da seguinte forma:

4.3.1 Sistema de comunicagao

O grafico a seguir apresenta o sistema de comunicagdo da Cooperativa
Sicoob Alto Vale:
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Grafico 10 — Sistema de comunicagao do Sicoob Alto Vale

O sistema de comunicagao é:

116 respostas

@ Muito Precério. Vem apenas dos
gerentes e é carregado de ordens

@ Relativamente precario. Prevalecendo
apenas a comunicagdo em sentido
vertical, para liderados, sem retorno...
O fluxo de comunicagéo € facilitado,
chega aos funcionarios e os mesmos
ddo o retorno das informagdes aos...

® As informagdes s&o totalmente
partilhadas envolvendo todos; desd...

Fonte: Pesquisa 2018.

De acordo com o grafico 10, as informagdes tém um fluxo de comunicagao
facilitado, segundo 47,4% dos funcionarios, 15,5% caracterizam o sistema de
comunicagao em que as informagodes sao totalmente compartilhadas, 6% revelam ser
muito precéario, e 31% identificam ser relativamente precario. A maioria dos
funcionarios acredita que o fluxo de comunicagéao é facilitado. Caracteristica de um
lider consultivo, conforme. explica Batista, Peixoto e Silva (2011) o lider do futuro é
uma pessoa que sabe perguntar, € um professor, informa, educa seus seguidores
para que realizem seus trabalhos sem instrugdes superiores, favorece o trabalho,
favorece o espirito de equipe, conhece suas habilidades e potencialidades de sua
equipe utilizando-os superiormente, desenvolve as pessoas com as quais trabalha,
com facilidade para criar uma sinergia de equipe, possui a capacidade para delegar
responsabilidade e autoridade, desenvolvendo formas pelos quais as pessoas
recebem “feedback” sobre como agem em termos profissionais e financeiros como
comportamentais.

Apenas 6% relata que a comunicacao é precaria, mas, alerto que 84,5%
relata que ha problemas de comunicagao na cooperativa, pois, ndo esta no que eles
consideram ideal. Sendo assim, respondendo ao primeiro objetivo especifico deste
trabalho, o sistema de comunicagao interfere na motivagéao; consequentemente na
desmotivacéo, ja que nao estar informado sobre determinado assunto pode deixar o

funcionario alheio ao que esta se passando, gerando problemas. O perfil de lideranga
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observado tem caracteristicas de autoritario, centralizando a informacdo ou nao

passando da maneira correta.

4.3.2 Recepgao da comunicagao

Seguindo a analise, é importante identificar como a informacgao é recebida

pelos liderados da organizagao, assim:

Grafico 11 — Recepg¢ao da comunicagao

Como vocé recebe a comunicagao que vem dos gerentes:

117 respostas

@ Com suspeita

@ Normalmente Suspeita
Com cuidado

® Abertamente

Fonte: Pesquisa 2018.

Conforme o grafico 11, 70,1% dos funcionarios recebem a comunicacéo
dos gestores abertamente, 23,1% absorvem com cuidado, 1,7% consideram a
recepcao da comunicagcado suspeita e os outros 5,1% normalmente suspeita pela
informacgéo nao vir direto dos gestores, e sim repassada por dirigentes de setor.

Desta forma percebemos que quando realizada, a comunicacao é recebida
de maneira predominante aberta pelos funcionarios. Isto ajuda a responder ao terceiro
objetivo especifico deste trabalho, identificando que o perfil dos lideres é de abertura
para comunicacdo com seus colaboradores, visando a melhor compreensdo da

situacao.
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4.3.3 Aspectos da comunicacao

Revela como as informagdes chegam a algum membro da equipe:

Grafico 12 — Aspectos da comunicagao

A comunicacgao é:

116 respostas

@ Frequentemente errada

@ Criticada pelo gerente
Limitada

@ Exata

Fonte: Pesquisa 2018.

Segundo o grafico 12, a comunicacéo € identificada como exata, de acordo
com 44% dos funcionarios, 56% consideram como sendo limitada, 0% consideram a
comunicagao criticada pelos gestores, ou seja, ninguém vé as criticas dos gestores
influenciando o processo de comunicagao, e 0% indicam ser frequentemente errada.
Mais da metade indica que precisa ter uma melhoria nesta parte. Ja que 56% entende
que ela ndo vem da maneira ideal, desta forma o método que ela é repassada pelo
lider é fundamental, como ela ndo vem de maneira exata, ela gera problemas ao
funcionario e consequentemente ao associado, gerando desmotivagao, desta forma
quando vem da maneira exata, na qual o colaborador compreende a informacgao ela o
motiva, pois, ele se sente parte daquilo. Isto indica que o estilo predominante dos
lideres da cooperativa € de conterem informagdes, mas, de repassar de maneira

limitada, que pode deixar alguns detalhes de fora no processo comunicativo.
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4.3.4 Conhecimento sobre o ambiente de trabalho

Analisando o retorno que os gestores demonstram diante de conhecimento

sobre os problemas enfrentados por seus colaboradores, percebe-se que:

Grafico 13 — Conhecimento que os gestores tém de problemas que seus
funcionarios enfrentam

Conhecimento que o gerente tem sobre os problemas que vocé enfrenta no
trabalho:

118 respostas

® Pouco

@ Algum
Razoavel

@ Amplo

Fonte: Pesquisa 2018.

No ambiente de trabalho da Cooperativa Sicoob Alto Vale, de acordo com
o grafico 13, o conhecimento que os gestores tém dos problemas enfrentados por
seus colaboradores é considerado 45,8% pelos mesmos como amplo conhecimento,
35,6% identificam como razoavel conhecimento, 11,9% consideram que o mesmo tem
algum conhecimento, e os outros 6,8% veem como tendo pouco conhecimento.

Os colaboradores consideram que 81,4% dos seus lideres tem certo
conhecimento acerca dos problemas que eles possuem, considerando as respostas
amplo e razoavel, desta forma, podemos entender que as aflicbes sao conhecidas
pelos lideres, o fato de eles tomarem atitude ou ndo para sana-las nao é o objetivo da
pergunta, mas, subentende-se que eles existem e que na visao do liderado, sabe o
que esta acontecendo, tomando medidas para diminuir isto ou ndo. Desta forma, o
fato de eles saberem do que se passa, pode diminuir a ansiedade de seus liderados,
gerando motivagao por ele conhecer as situagdes, a desmotivagdo acontece quando

nao se tem liberdade para comunicar acerca das dificuldades do trabalho. Sendo
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assim, o perfil de lideranga € de um lider participativo e presente com seus liderando,

conhecendo as suas dificuldades.

4.3.5 Sugestdes dos colaboradores

“Estilo bom, questiona quando deve questionar, mas deve tomar cuidado
quanto a maneira como faz os questionamentos. O jeito como fala pode acabar com
a autoestima da pessoa. °

“Apresenta bastante conhecimento e controle, mas acredito que ha bastantes
coisas em que precisa melhorar. Sua comunicagdo as vezes € grosseira e acaba
constrangendo a equipe. ”

“Nosso estilo de lideranga é bastante controlador, a comunicagdo com os
funcionarios para cobrancgas relacionadas ao trabalho muitas vezes é rispida e nao
compreensiva. ”’

“Falta apenas fazer reunides com o setor para definir algumas formas de
trabalhar e assim avaliar e acompanhar as atividades de cada colaborador. ”

“Repassar sempre que tiver mudancgas de linhas de créditos entre outras nos
deixarem informados sendo que nds também temos que buscar as informagdes .

“A falta de comunicagdo entre os gestores e os funcionarios, gera o0s
comentarios indevidos, o que nao é aprovado pelos diretores. O ndo reconhecimento
da sua atividade gera desanimo ao trabalhador, além disso, as promog¢gdes nao
possuem critérios definidos, fazendo com que o funcionario, nao sinta-se motivado a

dar o seu melhor e ter o devido reconhecimento. *

4.4 Interagao

Aqui foi avaliada a interagao entre os lideres e liderados, a cooperacao

existente na equipe e como os liderados podem influenciar nas metas da organizagao.
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4.4 1 Intensidade e maneira da interagao

A intensidade da interacdo entre as pessoas no Sicoob Alto Vale se

desencadeia da seguinte forma:

Grafico 14 — Intensidade e maneira como ocorre a interagao entre as pessoas da
organizacao

Intensidade e maneira como ocorre a interacao entre as pessoas do seu PA
no Sicoob Alto Vale

116 respostas

@ A intensidade da interacéo € POUCA,
e ocorre com receio e desconfianca
entre as pessoas;

® A intensidade da interagdo entre os
funcionarios € POUCA, com certa

—] aprovacéo das pessoas;
8,6% A intensidade da interagéo entre os
funcionarios € MODERADA e RAZ...

® A intensidade da interagéo entre os
funcionarios € AMPLA, ocorre com...

Fonte: Pesquisa 2018.

Verificando-se o grafico 14, percebe-se que 39,7% dos funcionarios
consideram a interag&o entre as pessoas da organizagdo como ampla, ou seja, ocorre
com confianga e crédito nas pessoas envolvidas, 50,9% identificam ser moderada e
razoavel, ocorre com confianga nas pessoas, 8,6% revelam ter pouca interacao,
ocorre com certa aprovacgao das pessoas e 0,9% apontam pouca interagao e ocorre
com receio e desconfianga nas pessoas. Com base nos dados obtidos o processo de
lideranga é caracterizado como consultivo, ja que segundo Chiavenato (2002, p.135-
136) "O sistema de comunicagao € facilitado entre os liderados e com os lideres.
Quanto, ao relacionamento interpessoal, se tem mais confianga nas pessoas, embora
ainda nao totalmente, e através disso, se cria condi¢des para uma organizagao
informal e positiva. ”

Segundo 91,6% ha no minimo uma interagdo moderada entre a equipe, isto
favorece a motivagéo, pois, estimula que as pessoas compartilhem seu conhecimento,

habilidade e seus problemas. Identifico, conforme o primeiro objetivo especifico deste
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trabalho, que a interagdo € uma forma de motivacéo e que grande parte percebe que
existe. O segundo objetivo especifico, diz respeito a desmotivagdo, néo identifico que
a interacao seja um problema que desmotive a equipe de trabalho. O terceiro objetivo
especifico, identifica que o perfil de liderangca na cooperativa € a de favorecer a

interacao entre seus membros, para que eles compartilhem ideias e informacgoes.

4.4.2 Cooperagao

A cooperagao é essencial, pois facilita os trabalhos e implica no alcance

dos objetivos de modo mais satisfatorio, diante disso, tém-se a seguinte composigao:

Grafico 15 — Presencga no trabalho cooperativo na organizagao

Presenca do trabalho cooperativo do grupo:

118 respostas

@ Nenhuma

® Pouca
Moderada

@ Consideravel

Dy

Fonte: Pesquisa 2018.

Como se demonstra no grafico 15 percebe-se que 44,1% dos funcionarios
revelam que a cooperacao ocorre de forma moderada na Cooperativa Sicoob Alto
Vale, 48,3% relatam ocorrer de forma consideravel, 7,6% consideram ter pouca
cooperagao, e 0% identificou ndo ter cooperagdo alguma entre as pessoas da
organizacdo. Assim predominam-se caracteristicas do sistema participativo.

Por este estudo se tratar de uma cooperativa, é esperado que esteja
presente a cooperagao na equipe de trabalho, ja que € um dos valores da prépria
instituicdo, mesmo assim, 92,4% acreditam que a cooperativa tem presente um

trabalho cooperativo, em que as pessoas se ajudem, unam, desenvolvam esforgos
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em conjunto para o bem comum como diz Balcdo e Cordeiro (1979) um grupo unido
e coeso representa mais em termos de eficiéncia na consecug¢do dos objetivos das
empresas do que grupos isolados, € por isso que mesmo sabendo disto os gestores
ficam com medo nas organizagdes de agir. A unido é fundamental para se mantiver
motivado o grupo, e cabe o lider manter o grupo unido. Identifico que a cooperagao é
um fator que motive as pessoas na cooperativa e que sua auséncia € um fator que
desmotiva a equipe de trabalho. Sendo assim, o perfil do lider da cooperativa é o de
favorecer a cooperagao da equipe, para que todos compartiihem responsabilidades

para chegar ao proposito da instituigao.

4.4.3 Sugestdes dos Colaboradores

“Seria interessante que acontecessem reuniées com mais frequéncia para que
os colaboradores conseguissem acompanhar o raciocinio do lider e buscar objetivos
em comum?”

“Acredito que uma boa liderancga, é obtida através de um lider colaborativo.
Onde as informacdes sado debatidas e levadas aos demais colaboradores para o
melhor seja obtido.”

“E necessario ser mais direto nos elogios e criticas, além disso, é necessario
que se converse e explique com cada funcionario as possibilidades de sua carreira,
nao se julgando superficialmente quem possui perfil para algum cargo na cooperativa,
como o de gerente de PA, até por que temos varias pessoas na cooperativa que em
minha opinido tem boa oratdria, mas, nao sao 100% corretos em suas agoes, por falta
de acompanhamento direto de suas rotinas diarias. O fato de o funcionario realizar as
suas tarefas de acordo e realiza-las bem, ndo quer dizer que a pessoa deva
permanecer no cargo eternamente, por ela nado indicar explicitamente suas intengodes.

“E uma pessoa bem conhecida na cidade, sua influéncia do posto de
atendimento se da justamente por isso. Ele precisa melhorar aspectos de lideranga,
ser aberto para ouvir as opinides de melhorias e aceitar, pois, muitas vezes realiza
perguntas e termina a frase dizendo, sera assim ou vai ser desse tipo, deixando de
lado toda discussao realizada ou nos fazendo sentir inuteis, por tudo que falamos nao

serviu de nada! Nao conhece a parte operacional e muitas vezes nao valoriza a equipe
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como deveriamos, nds colaboradores € que nos estimulamos nos motivamos e
criamos acdes para que o posto caminhe, a equipe de trabalho € especial, todos
possuem diversas qualidades. N6és somos uma equipe e como tal queremos melhorar
e crescer. ”

“Em alguns conflitos internos é visivel sua preferéncia por algum colaborador
ou outro, deixando os demais a ver navios. Todo tem pontos de destaques e a
melhorar, acredito que sentar frente a frente e expor isso de uma maneira suave, sem
um feedback de elogiar, reclamar e elogiar novamente seria ideal. Ele precisa
entender que como lider precisa dar suporte, sentar do lado, orientar e até mesmo
puxar orelha quando necessario, mas sempre de uma forma a estimular a ser melhor
cada vez mais e nao a de ficar com medo. ”

“Sinto falta de um gestor parceiro, para sentar comigo e ver o que eu preciso
me dar apoio em algum negdcio, ou de parabenizar por alguma agao realizada. Meus
apoios veem da prépria equipe ou dos associados, que antes dele veem o resultado
e vibram comigo, e quando compartilho com ele, sinto algo do tipo “nao fez mais que
a obrigagdo”. Somos humanos, somos colaboradores, e como tal, gostamos de
receber reconhecimentos pelos feitos, nem que seja um que legal, uns parabéns pela
sua atitude. Se ele vibrasse com a equipe, deixasse as preferéncias pessoais,
sentasse, ouvisse e colocasse algumas coisas em praticas, nds seriamos mais felizes,

afinal esta é a nossa segunda casa. *

4.5 DecisoOes

Sao avaliados em que niveis sdao tomadas as decisbes dentro da
organizacao, a adequacao e precisao das informagdes necessarias para a tomada de
decisdo, o nivel de conhecimento dos lideres e da real situagdo da organizacdo. O
papel decisorio esta relacionado ao padrdo do comportamento das pessoas e da

forma como vai executar suas agoes, tendo total importancia dentro da organizagao.
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4.5.1 Tomada de decisao

Abaixo segue o processo decisorio na Cooperativa Sicoob Alto Vale:

Grafico 16 — Processo de tomada de decisao

Como ocorre o processo de tomada de decisao no Sicoob Alto Vale

116 respostas

@ Somente o gerente toma as decisées;

@ As decisdes szo tomadas pelo
gerente. Quanto aos demais
funcionarios do setor, estes séo res...
O processo de tomada de decisdo é
efetuado com base na consulta aos
niveis inferiores e é permitida a del...

@ O processo de tomada de deciszo é
totalmente delegado e
descentralizado, todos participam.

Fonte: Pesquisa 2018.

A partir dos dados obtidos no grafico 16, o processo de tomada de decisao
de acordo com 6,9% dos funcionarios € tomado somente pelos gestores, 41,4%
consideram que ocorre consulta aos niveis inferiores permitindo maior delegacao e
participagdo das pessoas, 36,2% identificam que as decisdes no geral sdo tomadas
pelos gestores e quando simples e rotineiras cabem serem feitas por dirigentes do
setor, 15,5% destacam que o processo é totalmente delegado e que os gestores
apenas definem politicas e controlam resultados. Sdo predominantes o estilo
consultivo e autoritario benevolente. Sendo assim, existe uma interagao entre os
lideres e os liderados quanto a tomada de decisoes, isto favorece a motivagao das
equipes, que € o primeiro objetivo especifico, pela liberdade que ha entre as partes
para a compreensao da razdo pela qual a decisdo esta sendo tomada, tendo em
alguns casos liberdade para expor a opinido. Contudo 43,1% indicam que o processo
de decisdo n&o os permite expressar a maneira que se enxerga, podendo desmotivar,

quando a decis&o vai contra ao pensamento do liderado, que € obrigado a aceitar de
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contragosto o que foi decidido pelo seu superior. Sendo assim, o perfil de lideranca
dominante é aquele que busca envolver as pessoas, contudo logo atras, vem o perfil
de lideres que tomam decisdes por eles, sem envolvimento e deixam somente

atividades rotineiras sob decisao dos liderados.

4.5.2 Envolvimento sob as decisoes

Refere-se ao grau de envolvimento do funcionario quanto a decisbes de

seu interesse.

Grafico 17 — Envolvimento do funcionario quanto as decisdes relativas a seu
trabalho

Seu envolvimento nas decisodes relativas a seu trabalho:

116 respostas

@ Nenhum
@ Ocasional

Geralmente esta envolvido
@ Completamente envolvido

Fonte: Pesquisa 2018.

Como demostra-se no grafico 17, considera-se que 19,8% dos funcionarios
estdo ocasionalmente envolvidos nas decisbes relativas ao seu trabalho, 30,2%
revelam estarem completamente envolvidos as decisdes, outros 46,6% estdo
geralmente envolvidos e apenas 3,4% n&o tomam decisdo alguma, apenas seguem
as regras impostas.

Desta forma, 76,8% revelam que pelo menos geralmente sdo consultados
acerca de seu trabalho, indicando que existe uma preocupacgao da instituicdo com que
o liderado entenda as razdes pelas quais a instituicdo tomou determinada decisdo que

interfere diretamente em seu trabalho. Predomina o estilo consultivo e participativo de
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lideranga, gerando motivacdo ao liderado, pois ele é ouvido, pode participar,

demonstrar inquietagdes, colocar a sua o6tica nos processos que ele executa.

4.5.3 Tomada de decisido e a motivacao

E importante ainda identificar se a maneira em que o lider forma suas

decisdes gera alguma motivagao aos seus liderados, logo:

Grafico 18 — Motivacao dos funcionarios

O processo de tomada de decisao estabelecido no Sicoob Alto Vale |he
gera alguma motivacao?

118 respostas

@® Nenhuma
@ Raramente
As vezes

@ Sempre busca a motivagdo dos
funcionarios;

Fonte: Pesquisa 2018.

Analisando-se o grafico 18, a maneira como os gestores do Sicoob Alto
Vale estabelecem suas decisdes, destaca que as vezes de acordo com 50% acaba
gerando motivacado sobre os liderados, 36,4% identificam que os gestores sempre
buscam a motivacdo de seus funcionarios, 6,8% consideram que raramente gera
alguma motivacao e 6,8% ainda revelam que o processo de decisdo nao é motivador.

Segundo diz Bartlett & Ghoshal (1997, p.12) diz que as pessoas preferem
seguir individuos nos quais podem confiar seu trabalho e suas ansiedades, mesmo
que discordem de seu ponto de vista, em vez de pessoas com quem concordam, mas
que sao pouco confiaveis. Desta forma, nem sempre as decisdes tomadas pelo gestor,
irdo agradar ao liderado e lhe gerar motivagao, pois, algumas decisbes precisam ser

simplesmente tomadas sem o devido envolvimento. Pelos resultados entende-se que
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para a maioria o processo nao € motivador, respondendo ao primeiro e ao segundo
objetivo especifico deste trabalho. Predomina um estilo de lideranga que permite a
participacao dos liderados, mas, que o resultado desta decisdo, ndo gere a motivagao

esperada.

4.5.4 Sugestdes dos Colaboradores

“Atentar para o comportamento do funcionario e sugerir ideias para tomada de
decisdes dos funcionarios”

“Mais rapidez nas tomadas de decisdes’.

“Qutro ponto de sugestao € a organizagao que ele precisa ter, seja na rotina do
PA (estar atento aos possiveis "problemas" que pode prevenir ou amenizar), do
planejamento e estratégias, assim como ter tomada de deciséo. ”

“Que ele possua as informacdes sempre corretas e completas diante do
andamento e planejamento que sera seguido e das tomadas de decisdes de niveis

superiores”.

4.6 Objetivos

A maneira como o sistema é estabelecido, ou seja, se sem maiores
participagdes dos liderados ou se feito de uma forma mais participativa. Os objetivos
devem despertar nos liderados motivacédo para a realizacdo dos mesmos, utilizando

potencialidade na execugao. Segue:

Grafico 19 — Forma de estabelecimento dos objetivos organizacionais
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Forma de estabelecimento dos Objetivos Organizacionais:

115 respostas

@ Emissao de ordens com solicitagéo
de opinido.
@ Emisséo de ordens apds discusséo

Através da agao do grupo, exceto em
crises.

@ Através da acao do grupo.

Fonte: Pesquisa 2018.

Diante dos dados do grafico 19, a forma de estabelecimento dos objetivos
organizacionais se da através da acdo do grupo, de acordo com 50,4% dos
funcionarios, 14,8% relatam ocorrer emissdo de ordens apds discussao, 17,4%
identificam que a forma é emitida através de ordens com solicitacdo de opiniao e
17,4% revelam acontecer através da agao do grupo, exceto quando em crise. Diante
dessas caracteristicas predomina-se o perfil de lider participativo, pois, permite-se ao
grupo o estabelecimento dos objetivos em conjunto com o lider.

Segundo Telles (2004) a motivacdo € o processo que decide qual
comportamento voluntario, mais se adéqua as aspiragdes do individuo. E é vista como
funcao de trés componentes: A expectativa, que diz que quanto maior o esforgo, maior
sera o resultado; Instrumentalidade, perceber que ter bom desempenho tras
recompensas e Valéncia, valor da atracdo da recompensa para a pessoa. Entao para
o autor, para que a pessoa esteja realmente motivada a fazer alguma coisa, ela
necessita perceber valor na acao, fazendo ira receber retorno deste esforgo e acredite
que possua condi¢des para poder fazer.

Este é um fator que gera motivagéo, pois, permite que o liderado se
comprometa com aquilo que ele tragou; da mesma forma, se ele ficasse alheio ao
processo, como alguns colaboradores sentem que ficam, pode diminuir o
engajamento dos mesmos em atingir as metas. Predomina na cooperativa o estilo de
lider que estabelece em conjunto os objetivos organizacionais, permitindo que o

liderado ajude a construir e por consequéncia atingir o mesmo.
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4.6.1 Tomada de decisédo e a motivagao

Para concluir esta etapa, € importante identificar a resisténcia dos
funcionarios @ novos objetivos organizacionais ao longo da gestdo estabelecidos,

logo:

Grafico 20 — Resisténcia dos funcionarios a novos objetivos organizacionais
estabelecidos

Resisténcia sua em seguir enquanto funciondrio a novos objetivos que sao
tracados:

118 respostas

@® Forte
@ Moderada
Pequena

@ Inexistente

Fonte: Pesquisa 2018.

Os funcionarios relatam ser inexistente a resisténcia dos mesmos a novos
objetivos organizacionais ao logo da gestdo estabelecidos, de acordo com 39%
demonstrado no grafico 20, 43,2% consideram ter pequena resisténcia, 14,4%
apresentam resisténcia moderada e apenas 3,4% identificam ser de intensidade forte.

Uma vez as metas tracadas pela cupula da diretoria, as equipes tragcam
planos para atingir esses objetivos, contudo, ocorrem alteragcbes em andamento
devido principalmente a ajustes nos planos originais, isto pode gerar resisténcia,
grande parte dos funcionarios revela ndo sentir problemas, e ter nenhuma ou pequena
resisténcia, quanto a isto. Nao interferindo em sua motivacdo. Contudo 17,7%
possuem moderada ou forte resisténcia quanto a isto e se desmotivam quando o que
foi, as vezes, acordado em conjunto, ser alterado depois, muitas vezes sem o

envolvimento. Identifico que o perfil do lider predominante, € o que contorna com os
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liderados estas alteragdes para que ndo tenham resisténcia com este novo caminho

e mesmo assim, busquem os objetivos tragados.

4.6.2 Sugestdes dos Colaboradores

“Penso que o gerente como tal, é realmente e devera continuar sendo o gestor
de todos os PAs, porém cabem ai algumas sugestdes, principalmente envolver mais
as pessoas com o0s objetivos organizacionais dependeram muito de aprovagdes,
parecer negocial para submeter e continuar com o fluxo, sendo assim, 0o mesmo acaba
nao tendo tempo habil de exercer realmente a fungéo de controlar e executar as suas
atividades de gestdo, (meu pensamento), claro que os processos estdo se
modificando, e com certeza irdo continuar se modificando. Isso & relativamente
importante diante da rapidez que as coisas estdo tomando rumo, precisamos estar
sempre mais ageis, para conseguir atender nosso associado da melhor forma. O que
deve se levar em conta também, € que nessa correria do dia-a-dia, a nossa dedicagcao
estd sendo quase que 100% Sicoob, treinamentos, WhatsApp, logo penso que
deveriamos cuidar, para o proprio colaborador nao ficar sobrecarregado, visto que
todos tém seus compromissos extras, e familia. Cuidar para que isso nao influencie
na motivacdo e por consequéncia disso perdendo profissionais por cansaco ou até

mesmo desmotivados. ”

4.7 Controle

No processo de controle sdo avaliados os interesses pelo processo
decisoério, e utilizagdo de dados de controle. E uma das fungdes mais importantes a
serem praticadas pelos gestores, além de possibilitar o monitoramento das atividades

praticadas na organizagao, serve como auxilio no monitoramento de mudancas.

4.7.1 Aplicabilidade fungao controle



75

A seguir demonstra-se a aplicabilidade da funcdo de controle na

Cooperativa Sicoob Alto Vale:

Grafico 21 — Controle das atividades organizacionais

Niveis em que se concentram as fungoes de controle de pessoas, das
atividades do Sicoob Alto Vale:

114 respostas

@ Apenas o gerente exerce a fungao de
controle

@ A fungao de controlar é do gerente e
dos diretores.
Gestor, Diretores e Alguns
funcionarios exercem a fungdo do c...

@ Todos os membros da cooperativa,
s8o responsaveis pela fungéo de co...

@ Falta organizagao, o responsavel pelo
RH parece ter pouca liberdade para...

Fonte: Pesquisa 2018.

Como identifica-se no grafico 21 de acordo com 2,6% dos funcionarios, a
aplicabilidade da fungéo de controle cabe somente aos gestores, 43,9% relatam que
€ desenvolvido pelos gestores, dirigentes de setor e alguns funcionarios fazem parte,
25,4% consideram se responsabilidade dos gestores e dirigentes de setor e 27,2%
revelam que a fungdo de controle ocorre por todos os membros da organizagéo.
Houve um complemento nas alternativas realizado por um funcionario, que infere que
falta organizagao quando a este aspecto, dizendo que o responsavel pelo RH parecer
ter pouca liberdade para novas ideias, € preciso ter um plano de gestdo de pessoas
eficiente.

Na cooperativa, a percepgao da funcdo de controlar foi percebida de
maneira diferente pelos funcionarios, alguns acham que todos fazem a funcao de
controle, outros acham que somente gerentes e diretores e tem ainda quem diga que
além de gerentes e diretores, ha alguns funcionarios que exercem a fungdo de
controle. Isto acaba gerando uma confusao para o colaborador, precisando ficar mais
claro, quem controla tal processo de trabalho e as metas organizacionais, pois, é esta
pessoa que pode orientar de maneira mais assertiva o liderado para que ele
desempenhe melhor a sua fungao, contribuindo para a sua motivacdo, que € o

primeiro objetivo especifico deste trabalho. Cada tarefa que a organizagao possui, tem
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um responsavel e este faz o controle dela para garantir que esta sendo realizada da
maneira correta, inclusive as metas organizacionais, dependendo do perfil do liderado
podera ser uma desmotivagdo nao poder exercer o controle de sua atividade, para
outros é importante poder ter alguém fiscalizando o seu trabalho. Predomina o perfil
de lider consultivo na cooperativa, ja que além dos diretores/gestores, alguns
funcionarios exercer a fungcdo de controle e podem auxiliar neste processo, como

suporte.

4.7.2 Influéncias sob processo decisoério

Tem como objetivo identificar a influéncia do processo de informalidade

sobre decisdes formais dos gestores.

Grafico 22 — Influéncia da comunicacao informal sobre decis6es formais da
gestao

Conversas de corredores, entre funcionarios podem influenciar de alguma
forma a tomada de de decisdo do gerente?

117 respostas

® Sim, sempre
® Normalmente
Dificilmente

® Nao

Fonte: Pesquisa 2018.

Segundo dados do grafico 22, os pesquisados consideram que dificilmente
as conversas informais geram influéncia em decisdes formais dos gestores, de acordo
com 48,7%, outros 17,1% negam total influéncia nas mesmas, 27,4% consideram
como normalmente e 6,8% revelam que sim, as conversas sao sempre influenciadoras
nas decisdes formais dos gestores, assim, predomina-se mais uma vez caracteristicas

de um sistema consultivo.
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Vale ressaltar que as conversas informais entre o lider e liderados
acontecem em momentos de pausa, almogo ou fora do trabalho; podem contribuir ou
nao para o controle do lider sobre os liderados, principalmente de fatos, que na rotina
do trabalho muitas vezes néo é possivel, pelo tempo. A maioria diz que dificiimente
este tipo de interag&o resulta em alguma deciséo pelo gestor, mas, 34,2% revela que
existe influéncia. Entendo que o impacto do que é dito e a veracidade do que foi
discutido e a questao fundamental nesta questédo, pois, quando ha muitas fofocas,
comentarios maldosos e piadas por parte de algum colega é algo desmotivador em
um ambiente de trabalho, mas, a maioria diz que n&o possui isso, algo que as motiva,
pois subentende-se que as decisdes relativas ao trabalho séo transparentes. Contudo,
€ um alerta para a instituigdo o que alguns percebem, dependendo do teor da
conversa, pode prejudicar o profissional, com certeza o desmotivando. Predomina o
perfil de lideranga consultivo, em que o lider segundo Chiavenato (2002 - p. 135-136)
“0 sistema de comunicacgao é facilitado entre os liderados e com os lideres. Quanto,
ao relacionamento interpessoal, se tem mais confianga nas pessoas, embora ainda
nao totalmente, e através disso, se cria condigdes para uma organizacao informal e

positiva”.

4.7.3 Avaliagao de desempenho

Busca identificar questdes a serem melhoradas a fim de trazer maior
produtividade e melhor alcance dos objetivos propostos, focando sempre nos

colaboradores, estes que sido responsaveis pelo sucesso da mesma. Acompanhe:

Grafico 23 — Método de avaliagao dos funcionarios
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Vocé enquanto colaborador do Sicoob Alto Vale é avaliado para receber:

118 respostas

@ Policiamentos
@ Recompensas
Auto orientagdo

® Auxiliona solugdo de problemas

N

Fonte: Pesquisa 2018.

Verificando-se os dados apresentados do grafico 23, considera-se que na
Cooperativa Sicoob Alto Vale, os funcionarios sao avaliados na organizagao para
auxilio na solucéo de problemas, de acordo com 71,2% dos pesquisados, 17,8% para
ter auto orientacdo, 6,8% revelam ser avaliados para recompensas e 4,2% para
policiamentos, logo, predomina-se caracteristicas de sistema participativo, onde ha
enfoque em melhorar o desempenho em atribuicdes pessoais, mais do que o uso de
recompensas materiais.

Desta forma, identificamos que o auxilio na solugcao de seus problemas € o que
mais motiva o colaborador, quando realizada uma avaliagdo de seu desempenho. Por
contraponto, entende-se que um fator desmotivador é n&do ter amparo para poder
resolver atividades as quais o colaborador ndo domina, gerando provavelmente
estresse, pois, 0 mesmo deseja entregar aquilo que foi determinado pelos objetivos
organizacionais. Indicando também, a necessidade de um estilo de lideranga
participativo, em que o lider conhega, compreenda e desenvolva habilidades em seu
liderado, para que ele se sinta amparado e por consequéncia seguro com seu papel

na organizagao. Conforme Peixoto & Silva (2011, p. 205):

Os colaboradores sao motivados acima de tudo pela qualidade de seu
trabalho e pelas relagbes que Ihes ddo suporte nele. Quanto mais motivado
o ser humano estiver, maior sera o conjunto de capacitagdes transformadas
em acao pratica. Qualquer instituicdo pode ter uma consistente e lucrativa
acao na criagao de motivos que levem pessoas a aumentar o padrao, a
qualidade e a quantidade de suas agdes. Atualmente é fundamental que as
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empresas busquem formar lideres e integrar pessoas com este perfil a seus
quadros, o que demonstra a relevancia do presente tema.

4.7.4 Sugestdes dos Colaboradores

“Maior respeito aos colaboradores, maior eficiéncia nas atividades cabiveis ao
gestor, voltar-se mais para a orientagdo e solugao dos problemas, dando liberdade
para tomada de decisdo fornecendo monitoragao positiva e apoio. Empregar melhor
conhecimento sobre os processos da organizagdo. Ocultar menos a informacgao,

transmitir mais transparéncia. ”

4.8 Sistema de Gestao por Concentracao de Respostas

Construiu-se o instrumento de pesquisa com base nas ideias expostas pelo
autor Rensis Likert, tendo a possibilidade de analisar o modelo de varias formas,
podendo considerar itens fundamentais para uma boa administracdo e assim
identificar o perfil de lider que a Cooperativa Sicoob Alto Vale apresenta sob o ponto

de vista de seus liderados, logo:

Grafico 24 — Sistema de gestao

Sistemas de gestao ao qual se concentrou maior
percentual de respostas por parte dos
pesquisados:

m Sistema 1
m Sistema 2
Sistema 3

m Sistema 4
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Fonte: Pesquisa 2018.

De acordo com os dados do grafico 24, a gestdo da Cooperativa Sicoob
Alto Vale tem predominancia de um sistema de modelo participativo, segundo 45%, o
modelo consultivo se fez presente ao longo de 33% das respostas, ja o modelo
autoritario coercitivo teve 13%, por fim, 9% das respostas tiveram carater autoritario

benevolente.

4.9 Discussao Integrada de Dados

O objetivo geral deste trabalho € analisar a motivagdo dos funcionarios nos
postos de atendimento do Sicoob Alto Vale através dos estilos de lideranga e o
impacto do comportamento do lider na motivagado de seus funcionarios. Para isto,
necessito contextualizar a problematica atual da organizacdo, ja que a cooperativa
Sicoob, assim como todas as instituicdes financeiras do Sistema Financeiro Nacional,
tem varios clientes, no caso das cooperativas, sdo os cooperados, eles possuem
diversas demandas financeiras, necessitando ser atendidas de forma rapida, correta
e sustentavel, a instituicdo dispde de diversos funcionarios, espalhados pelos
dezessete postos de atendimento no Alto Vale do Itajai. A grande questdo é como
alcangar a motivagao destes funcionarios, alcancando as metas da cooperativa e
correspondendo aos seus anseios pessoais dos colaboradores, de forma que os
objetivos da empresa e do funcionario sejam a mesma coisa, indicando a cada
colaborador as possibilidades de sua carreira.

A cooperativa possui algumas formas ja existentes de buscar melhorar a
motivacdo dos funcionarios, como a Participacdo nos Resultados, Auxilio Creche,
Vale Alimentacdo, mas estes meios de alcangar a motivagcao plena nao sao
suficientes, até por que o funcionario fica motivado em relagéo a varios outros fatores,
além do financeiro. Como ainda nao foi implantado o Plano de Cargos e Salarios,
ainda nao ha descrito formalmente as ocupacgdes de cada pessoa, mas sera realizado

em breve, tendo desde 2013 a promessa de sair do papel. Inclusive sera langado no
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sistema da cooperativa, um programa de acompanhamento dos objetivos, que trara o
feedback das acdes do funcionario.

Nao se pode deixar nenhuma pessoa totalmente desmotivada ao trabalho, pois
€ como um cancer, se ele nao for tratado ele se espalha para outros 6rgaos, no caso,
para outros funcionarios e se nao for de alguma forma melhorado, contribuira para
que as motivagdes dos outros diminuam. Ndo demitir alguém neste nivel fara com que
aqueles que estdo motivados, mais cedo, mais tarde se desmotivem ao trabalho,
chegando em um estado de aceitagdo das coisas como sao, que podera levar a
organizagéo a ficar em um ambiente estranho e estar morrendo aos pouquinhos a
vontade de dar o maximo, cada um so faz o que lhe é descrito, 0 algo a mais que faz
a diferenga n&o vem, se a organizagao acreditar que o problema sao as pessoas que
reclamam dele, quando ha este desejo, estara cometendo erros. Quando os bons
funcionarios abrem os olhos para estes tipos de problemas, eles ndo hesitardo em
procurar outro lugar para trabalhar, por que os valores e a sensagéao de fazer parte de
uma equipe unida, tendo um lider que as apoie e nao os veja apenas como forma de
alcancar o resultado € maior que qualquer coisa.

O primeiro topico apresentado era a respeito do fator lideranca, foram
abordados temas como a confianga dos gestores no funcionario, liberdade com o
gestor e interesse em ouvir as ideias dos liderados, em todos eles a maioria respondeu
positivamente, que possui essa abertura, que o gestor possui confianca e que o lider
executa o seu papel dando espacgo para que os colaboradores coloquem suas ideias.
Com esta atitude os funcionarios se sentem mais motivados com o lider, pois, o estilo
predominante é o participativo, em que as pessoas colaboram com o lider.

O segundo tépico apresentado, era acerca das formas que o lider utiliza para
motivar seus colaboradores, como: medo, ameaca, castigo, recompensa, prémio,
responsabilidade com os objetivos da organizagéo. Todas estas formas sao utilizadas
para que o colaborador atinja as metas estipuladas pelo lider, apresentando beneficies
para quem responda positivamente e penalidades para quem nao responda de
acordo. Os colaboradores percebem que o medo, ameaca e eventuais castigos séao
utilizados de maneira esporadica, € necessario que haja respeito pelas regras da
organizagao e que os lideres as imponham, cobrem e fiscalizam, percebe-se que nem
todos enxergam a existéncia de premiagao e de recompensas com regras claras, esta

ferramenta tera que ser melhor estruturada para poder gerar a motivagéo correta. Os
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liderados percebem que os lideres envolvem eles nos objetivos organizacionais, isto
leva a motivagdo dos mesmos com este estilo.

O terceiro tépico diz respeito a comunicagdo, que é a forma que regras,
objetivos e instrugbes importantes sdo repassadas ao liderado pelo seu lider. O
sistema de comunicagdo da cooperativa precisa ser melhorado, a grande maioria
sente que ha falhas e que as informagdes necessitam chegar a eles de formas que
eles assimilem melhor do que as presentes hoje. A maioria recebe a informagao
abertamente, mas, também diz que ela é limitada, a lideranga precisa ficar atenta a
como comunica informacgdes importantes com os liderados, por isso, € importante que
haja abertura nesta relagéo, pois, o lider entender os problemas de seus liderados faz
com que os problemas fiquem expostos, cabendo ao mesmo procurar resolvé-los.

O quarto topico, discute a interagdo dentro da organizagao, segundo a maioria
dos colaboradores ela € moderada, desta forma ha um certo contato entre os
colaboradores, contudo néo é percebido de maneira ampla, algo que o perfil do lider
pode estimular/motivar para que aconteca, percebido em equipes altamente eficazes;
a interacao é importante e deve ser favorecida, pois, cada individuo tem habilidades
e experiéncias diferentes que podem ser trocadas entre si, gerando varios efeitos
positivos, desde que o lider saiba guia-los para o objetivo da organizagao.

O quinto tépico diz respeito ao processo de tomada de decisdo dentro da
cooperativa, a maioria afirma que seu lider a envolve neste processo, este estilo
favorece o comprometimento do liderado com aquilo que foi acordado. Isto foi
percebido pelos colaboradores, que geralmente estdo envolvidos e participando das
decisdes relativas ao trabalho, sempre norteadas pelos objetivos estipulados pela
diretoria da organizagao. Esse processo para a maioria, gera “as vezes” motivacao,
0 que deixa uma lacuna para que o lider investigue a causa disto, pois, ele tendo
participacdo nas decisdes, o que provavelmente os desmotiva € o resultado desta
decisao, podendo inferir que a instituicdo ouve seus funcionarios, mas, opta em tomar
uma decisao que a cupula considere mais adequada e nao a opinido do funcionario,
isto pode indicar que a discussao nao foi mediada corretamente, havendo consenso
quanto aos objetivos, mas, ndo quanto as diretrizes tomadas.

O sexto topico referia-se ao estabelecimento dos objetivos organizacionais, a
maioria infere que os objetivos organizacionais sado decididos através de agao de
grupo, desta forma, o lider motiva os funcionarios a participarem dando sugestbes

para que eles se comprometam com este processo, indicando como eles irdo agir
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frente as metas estipuladas. E prioridade para a organizagdo que os funcionarios
sigam o que eles em conjunto com os lideres tragaram, mas, eventualmente surgem
novos objetivos a serem seguidos, varios planejamentos precisam ser alterados e
muitas vezes nao é solicitado a opinido dos liderados novamente, a maioria dos
funcionarios diz que a resisténcia deles é pequena a este fato, contudo deve ser
conduzido de maneira adequada, para ndo gerar desmotivagéo, a melhor forma disto
acontecer € explicando os motivos que levaram a esta atitude.

O ultimo tépico abordado na pesquisa, diz respeito ao controle na organizagao,
um processo fundamental para garantir a qualidade e o cumprimento dos objetivos
organizacionais, a maioria diz que os diretores, gerentes e alguns funcionarios
exercem a fungcao de controlar, € o que mais se assemelha ao estilo de lideranca
presente na cooperativa neste momento, que centraliza esta fungdo em algumas
pessoas que respondem pela qualidade do que os demais fazem. A maioria diz que
dificilmente conversas informais influenciam no processo decisério; nem deve ser um
caminho que o lider deve tomar, quanto mais transparente o processo entre as
pessoas, mais pertencimento e seguranga com a organizagdo se gera. A maioria
entende que a aplicagdo da avaliagao de desempenho é para o auxilio na solugcéo de
seus problemas com o trabalho. Entendo que € impossivel que todos sejam
especialistas sobre cada processo de trabalho que existe no Sicoob, contudo, ha
aqueles que influenciam mais diretamente no resultado, como o crédito, € necessario
enfocar expertises vinculadas a esta area, isto s6 sera possivel com um plano de
evolugdo de pessoas, ja que muitas delas sdo contratadas pela cooperativa sem
experiéncia, desse modo precisam de instrugcdo, para sentirem pertencentes a
instituigao.

Os fatores acima, aliados aos que os funcionarios sugerem nos questionarios
direciona a empresa como agir para que se alcance a motivacdo plena na
organizacgao. Pois, com total certeza se estas questdes estédo levantadas é por que as
pessoas se preocupam com a organizagdo e nao querem apenas receber uma

remuneracgao, que lhes é importante, mas, querem se sentir parte de algo maior.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho era analisar a motivagao dos funcionarios nos
postos de atendimento do Sicoob Alto Vale através dos estilos de lideranga e o
impacto do comportamento do lider na motivagao de seus funcionarios. Para atingi-
los foram determinados quatro objetivos especificos.

O primeiro deles, foi atingido, que era detectar fatores que motivam os
funcionarios dos Postos de atendimento; identificou-se que a forma que o lider
interage com a equipe € um fator motivador, a forma como ele exerce sua liderancga,
assim como, a comunicacdo dele com seus liderados, que precisa ser exata, sem
suspeitas e aberta para interagdes, inclusive para que ele ouga os problemas que o
liderado enfrenta no dia a dia. A interagdo com os colegas e a cooperagao do trabalho
em equipe na cooperativa, também motiva os funcionarios quando presente, gerando
sentimento de seguranga daquilo que foi estabelecido nos objetivos organizacionais.

O processo de tomada de decisdo quando envolve o colaborador também é um
gerador de motivagao, inclusive se elas forem inerentes ao seu cotidiano e ele puder
opinar as dificuldades que ele possui neste processo. Quanto aos objetivos
organizacionais, realizar o processo através de agao de grupo é fator positivo, pois,
gera um sentimento de compromisso com o que proéprio individuo ajudou a decidir,
fortalecendo a sua motivacado. Nas avaliacées de desempenho, o auxilio do lider na
solucdo de problemas € algo considerado primordial, principalmente para o
colaborador poder se sentir confortavel e atender a expectativa da instituicdo com ele.

O segundo objetivo foi atingido, que era identificar os fatores que desmotivam
a equipe de trabalho no Sicoob; foi citado que as atuais politicas de recompensa,
promogao de carreira e prémios vigentes precisam passar por um processo de
restruturagdo; a comunicagao dentro da cooperativa ndo vem satisfazendo a maioria
dos liderados que inferem que ela é limitada, que por algumas vezes as informagdes
inerentes a seu trabalho ndo sao repassadas; O processo de decisdo na cooperativa
também ¢é apontado como um fator desmotivador, devendo permitir maior
envolvimento dos colaboradores.

O terceiro deles foi atingido, que era identificar dentre os quesitos
apontados, o perfil de lideranca predominante na cooperativa, na visao dos liderados,
sendo assim, identificou-se que possuem confianga na sua equipe e em seu trabalho,

déo liberdade aos seus funcionarios de ter contato com eles, tem interesse pelas
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ideias dos liderados, quando elas forem relevantes ao que os mesmos tém tragcado
como objetivo. N&o utilizam o medo rigorosamente como uma forma de motivar,
empregam ocasionalmente a ameaga, nao tendo como perfil, utilizar-se de castigos,
nao utilizam plenamente a recompensa e os prémios como forma de motivar.

O perfil predominante presente busca criar um sentimento interno de que
todos sdo responsaveis pelo sucesso da organizagdo, mas, ha centralizagcdo de
informacéo, repasse limitado ou n&o se passa as informagdes da maneira correta, ha
abertura para comunicagao com seus colaboradores, visando a melhor compreensao
do objetivo, favorecem a interagdo entre seus membros, para que eles compartilhem
ideias, informagdes e responsabilidades para chegar ao propdsito da instituigao.
Predomina o estilo consultivo e participativo de lideranga, gerando motivacdo ao
liderado, pois ele € ouvido, pode participar, demonstrar inquietagdes, colocar a sua
otica nos processos que ele executa, contudo, a decisdo em si tomada, n&o gera a
motivacao esperada.

Predomina na cooperativa quanto ao objetivo da instituicédo, o estilo de lider
que estabelece em conjunto os objetivos organizacionais, permitindo que o liderado
ajude a construir e por consequéncia atingir o mesmo. Quando ocorrem mudangas
nos objetivos tragcados, contorna com os liderados estas alteragbes para que nao
tenham resisténcia com este novo caminho e mesmo assim, imponha este novo rumo.
Quanto ao controle, € dominante o perfil de lider consultivo na cooperativa, ja que
além dos diretores/gestores, alguns funcionarios exercer a fungao de controle e
podem auxiliar neste processo, como suporte.

O quarto objetivo especifico era descrever agdes para a melhoria sob o olhar
dos liderados; este objetivo foi atingido, através das sugestdes que os mesmos
apresentaram para a diretoria executiva da cooperativa, através de ume espaco para
sugestdes no questionario. Dentre ideias interessantes, surgiram a implantagcdo do
plano de cargos e salarios, ter um processo claro para gestao de pessoas envolvendo
crescimento e desenvolvimento pessoal; maior transparéncia nas decisdes tomadas,
capacitacdao de lideranca, sistema de remuneragdo por comissionamento e
oportunidade de crescimento para colaboradores.

E necessario frisar que ndo ha um estilo correto ou incorreto, mas, aquele que
melhor se adapte a necessidade da organizagao e que renda os melhores resultados
para todos que estédo envolvidos no processo. Desta forma, o estilo predominante foi

repassado a Diretoria Executiva da Cooperativa, para que se possa entender como o
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funcionario esta percebendo o seu lider frente aos acontecimentos do dia a dia, desta
forma, se é este estilo de lideranga que se espera dos gestores da organizagao, pois,
cada um destes estilos tem pontos positivos e negativos, que por ventura, podem

divergir dos objetivos estratégicos tragcados pela organizacéao.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Analise do estilo de Gestao diante dos modelos de Rensis Likert que esta
presente na Cooperativa Sicoob Alto Vale sob a percepg¢ao de seus
funcionarios. Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragao.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2002.

U’ unisiNos

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
ESPECIALIZAGAO EM GESTAO DE COOPERATIVAS DE CREDITO

Esta pesquisa faz parte do trabalho de conclusao do curso da Especializagdo em Gestdo de Cooperativas de
Crédito. O estudo é realizado pelo discente Ruan Carlos Reinert, sob orientagdo da prof2. Ms. Catia Venturella

Tem como objetivo coletar informagdes necessarias para analisar o estilo de lideranga presente no Sicoob Alto
Vale

Vocé ndo precisa se identificar. E suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo absoluto. Muito obrigada

por sua colaboracgao.

ITEM SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMA 3 SISTEMA 4

LIDERANCA

Confianga que os
gestores depositam | Nenhuma.( ) Alguma. () Consideravel () Absoluta. ( )
sobre vocé enquanto

funcionario:

Liberdade que vocé
como funcionario | Nenhuma. Pouca. Certa Liberdade. Total Liberdade.
tém para falar sobre () () () ()
seu trabalho com os

gestores:
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Interesse dos
gestores em ouvir e ]
usar  suas  ideias Nenhum. Pouco. Médio. Grande.
quanto () () () ()
interessantes:
MOTIVAGCAO
Mecanismos que os gestores usam para motivar os empregados:
. O Medo é Rigorosamente. Suavemente. Baixo e quase | Inexistente.
empregado: () () |inexistente. ( ) ()
o Ameaga: Sempre. Ocasionalmente. | Raro e quase Nao aplica.
() () Inexistente. ( ) ()
) Recompensa: | Ocasionalmente. As vezes. Moderadamente. | Sempre, com
() () () base nos
objetivos
estabelecidos
pelo grupo. ( )
o Castigos: Sempre. Normalmente. Raro e quase | Nao aplica.
() () inexistente. () ()
. Uso de N&o aplica. Raro. Moderado. Alto.
Fremiosper 0 0 0) 0)
De aquem é a | Predominantemente | Dos Gestores e | Quase todos os | Todos estdo
responsabilidade em | dos gestores. dos dirigentes de | funcionarios comprometidos
alcancgar os objetivos () setor. estéo com o alcance

carregado de

ordens.

apenas a
comunicagao em
sentido vertical,

para liderados,

aos funcionarios e
0s mesmos dao o

retorno das

em Dbeneficio do () preocupados em | dos objetivos.
Sicoob Alto Vale alcangar 0s ()

objetivos

estabelecidos

pelo Sicoob Alto

Vale ()

COMUNICAGAO
Sistema de | Muito Precario. Vem | Relativamente 0] fluxo de | As informagdes
comunicagao: apenas dos | precario. comunicagdo é | sdo totalmente
gestores e é | Prevalecendo facilitado, chega | partilhadas

envolvendo todos
desde os

gestores, lideres
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sem retorno até

informagdes aos

e funcionarios no

maneira como ocorre

interagcao é Pouca, e

interacdo entre

0s gestores. gestores. geral.
() () ()
Como vocé recebe a | Com suspeita. Normalmente Com cuidado. Abertamente.
comunicagao que () suspeita () ()
vem dos gestores: ()
A comunicagéo é: Frequentemente Criticada pelos | Limitada. Exata.
errada. ( ) gestores. () () ()
Conhecimento que
os gestores tem
Pouco. Algum. Razoavel. Ampilo.
sobre problemas que
. () () () ()
vocé enfrenta no
trabalho:
INTERAGAO
Intensidade e | A intensidade da | A intensidade da | A intensidade da | A intensidade da

interacdo entre

interagdo entre os

a interagdo entre as | ocorre com receio e | os funcionarios é | os funcionarios é | funcionarios é
pessoas do Sicoob | desconfianga entre | Pouca, com | Moderada e | Ampla, ocorre
Alto Vale as pessoas. certa aprovagédo | Razoavel e | com confianca e
() das pessoas. ocorre com | crédito nas
() confianga. pessoas
() envolvidas.
()
Presenca do trabalho | Nenhuma. Pouca. Moderada. Consideravel.
cooperativo do () () () ()
grupo:

Como ocorre o
processo de tomada
de decisao no Sicoob

Alto Vale

Somente
gestores

decisoes.

tomam

DECISOES
As decisdes séo
tomadas pelos
gestores.
Quanto aos
demais

dirigentes de
setor, estes séo
responsaveis

apenas pelas
decisdes simples

e rotineiras. ()

O processo de

tomada de
decisao é
efetuado com

base na consulta

aos niveis
inferiores e &
permitida a
delegacéao e

participacdo das

pessoas.

O processo de

tomada de
deciséo é
totalmente

delegado e

descentralizado,
todos participam.

()
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Seu envolvimento | Nenhum. Ocasional. Geralmente Completamente
nas decisoes () () estédo envolvidos.
relativas ao seu envolvidos. ()
trabalho: ()
o processo de | Nenhuma. Raramente. As vezes. Sempre busca a
tomada de decisdo () () () motivagao dos
estabelecido no funcionarios.
Sicoob Alto Vale lhe ()
gera alguma
motivagao:
OBJETIVOS
Forma de | Emissdo de ordens | Emissdo de | Através da acado | Através da acao
estabelecimento dos | com solicitagdo de | ordens apos | do grupo, exceto | do grupo.
objetivos opinido. discussao. em crises. ()
organizacionais () () ()
Resisténcia sua | Forte. Moderada. Pequena. Inexistente.
enquanto () () () ()
funcionario a novos
objetivos que lhes
sao tragados:
CONTROLE
Niveis em que se Gestores,
concentram as dirigentes e | Todos 0s
B A fungdo de
fungoes de controle alguns membros da
. Apenas os gestores | controlar s&o dos o . B
das atividades do funcionarios gestao sao
exercem a fungéo | gestores e o
Sicoob Alto Vale: . exercem a | responsaveis pela
de controle. dirigentes de ~ B
funcéao de | fungao de
() setor.
controle no | controle.

Sicoob Alto Vale
()

()




Conversas de
corredores, entre
funcionarios podem
influenciar de
alguma forma na
tomada de decisdes

dos gestores?

Sim. Sempre.

()

Normalmente.

()

Dificilmente.

()
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()

Vocé enquanto

funcionario é
avaliado no Sicoob
Alto Vale

receber:

para

Policiamentos.

()

Recompensas.

()

Deixe sua sugestao aos gestores do Sicoob Alto Vale:

Auto orientagao.

()

Auxilio na solugao

de problemas.

()




