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RESUMO

BERTICELLLI, Lilian Lizoti. Gerenciamento e motivacdo de uma equipe de projetos de
engenharia viaria. 2013. 51 f. Monografia (Especializagcdo em Gerenciamento de
Obras) — Programa de Pdés-Graduacado, Universidade Tecnolégica Federal do
Parana — UTFPR. Curitiba, 2013.

O presente trabalho discute as dificuldades de gerenciamento de uma equipe de
projetos viarios e procura estudar estratégias e identificar atitudes que auxiliem o
engenheiro coordenador a gerenciar sua equipe, a0 mesmo tempo em gue promove
a motivacdo dos colaboradores. Apresenta conceitos relativos a motivacdo e sua
influéncia no desempenho da equipe. Aborda as competéncias e habilidades que o
coordenador necessita ter, na posicdo de lider da equipe, juntamente com as
atitudes capazes de conduzir as pessoas ao cumprimento das tarefas e ao alcance
dos objetivos. Apresenta aspectos relativos ao relacionamento interpessoal e aos
comportamentos que afetam o trabalho em equipe. Complementado por uma
pesquisa de campo, identifica os pontos positivos e negativos acerca do nivel atual
de motivacao da equipe de projetos de uma empresa de engenharia viaria da cidade
de Curitiba — PR, bem como a percepcdo das pessoas quanto a lideranca do
coordenador de projetos e a realizacdo das tarefas através do trabalho em equipe.
Sugere atitudes relativas a mudancas de comportamento, com incentivos e
melhorias na comunicacao por parte da lideranca que podem motivar e aumentar o
desempenho dos colaboradores.

Palavras-chave: Motivacdo. Lideranca. Relacionamento interpessoal. Engenharia

viaria.



ABSTRACT

BERTICELLLI, Lilian Lizoti. Gerenciamento e motivacdo de uma equipe de projetos de
engenharia viaria. 2013. 51 f. Monografia (Especializacdo em Gerenciamento de
Obras) — Programa de Pdés-Graduacado, Universidade Tecnolégica Federal do
Parana — UTFPR. Curitiba, 2013.

This paper discusses the difficulties of managing a road projects team and seeks to
study strategies and identify attitudes that can assist the engineer coordinator to
manage the team, at the same time that promotes the motivation of the employees.
Presents concepts related to motivation and its influence on team performance.
Addresses the skills and abilities that the coordinator needs to have as a team
leader, along with the attitudes capable of leading people to perform the tasks and to
achieve the objectives. Presents aspects of interpersonal relationships and behaviors
that affect the teamwork. Complemented by a field research, identifies the positives
and negatives points about the project team current motivation level on an
engineering road design company of Curitiba — PR., as well as the perception of
people about the project coordinator leadership and completion of tasks through
teamwork. Suggests attitudes about behavior changes, with incentives and
improvements in communication by the leadership that can motivate and increase the
employee performance.

Keywords: Motivation. Leadership. Interpersonal relationship. Road engineering.
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1. INTRODUCAO

O projeto de uma rodovia, além de ser bastante complexo e extenso,
também envolve uma diversidade de estudos e outros projetos preliminares.

Esse tipo de projeto € desenvolvido em fases. Inicialmente, pesquisas e
estudos séo realizados a fim de fornecer o conhecimento e os subsidios necessérios
para a escolha da melhor alternativa e da solucdo mais eficiente. O projeto
propriamente dito é desenvolvido a partir dessas definicdes.

De uma maneira geral, a Fase Inicial do projeto de uma rodovia
contempla o reconhecimento do trecho (segmento da rodovia em estudo para
projeto), com a caracterizacdo da regido através do desenvolvimento dos seguintes
estudos: Estudos Topograficos, Estudos de Tracado, Estudos de Trafego, Estudos
Geoldégicos, Estudos Hidrologicos e Estudos Ambientais.

Na fase seguinte, os estudos iniciados na Fase Inicial devem ser
concluidos. Comecam entdo os Estudos Geotécnicos para investigacdo do subleito
e caracterizacdo do solo da regido, e prossegue-se a elaboracdo dos seguintes
projetos: Anteprojeto Geométrico, Anteprojeto de Intersecdes e Acessos, Anteprojeto
de Terraplenagem, Anteprojeto de Aterros em Solo Mole, Anteprojeto de Drenagem
e Obras de Arte Correntes, Anteprojeto de Pavimentacdo, Anteprojeto de
Sinalizacéo, Anteprojeto Estrutural de Pontes — Obras de Arte Especiais, Anteprojeto
de Obras Complementares, Anteprojeto de Paisagismo e Anteprojeto de
Desapropriagao.

Essa é a fase de Anteprojeto, ja que se trata de projetos preliminares,
passiveis de andlise, conferéncia e aprovacédo do cliente e/ou 6rgdo competente.

Na ultima fase, chamada de Fase de Projeto, 0s projetos ja apresentados
na fase de Anteprojeto sdo consolidados e finalizados, apresentados agora com o
Orgcamento completo e o Plano de Execucao da Obra, entregues definitivamente ao
cliente/érgdo competente.

E facil perceber que a concepcao do projeto de uma rodovia envolve uma
série de outros projetos, também chamados de disciplinas, e que € a soma e
combinacdo deles que gera o produto final. Ha ainda uma grande interdependéncia

entre esses estudos e projetos. Eles sdo desenvolvidos seguindo uma sequéncia, e



muitas vezes um projeto s6 pode ser iniciado depois que outro tenha sido finalizado,
ja que depende dos seus dados e determinagfes para ser desenvolvido.

Como conseqiéncia dessa variedade de estudos e projetos, é quase
inevitavel a participacdo de muitos profissionais, com especialidades distintas, na
concepgao e no desenvolvimento do projeto.

Tanto para pequenas como para meédias empresas, € muito dificil
estruturar e manter uma equipe que contemple todos os estudos e projetos
necessarios para uma rodovia. O que acontece comumente € que a empresa possuli
uma equipe residente de profissionais que atende uma parte das disciplinas
necessarias, e terceiriza as demais atividades com a contratacdo de outras
empresas ou mesmo de outros profissionais para prestacdo de servicos. 1sso
resulta em equipes de trabalho mistas e muitas vezes inconstantes.

Além de vérios profissionais, cada um com sua especialidade, uma
equipe de projetos viarios costuma envolver tanto homens como mulheres, de
diferentes faixas etarias. Por se tratar de um ramo da engenharia, ainda existe certo
preconceito quanto a atuacdo de mulheres nesse setor, que por muito tempo foi
guase exclusivamente masculino. Somando-se a isso a diferenca de idade entre as
pessoas e o diferente nivel de conhecimento e dominio sobre a atual tecnologia,
torna-se quase inevitavel o surgimento de problemas e conflitos na equipe.

Toda empresa precisa de pessoas com visdo estratégica, que conhecem
muito bem o mercado, mas também precisa de pessoas habeis, que executam
tarefas mais simples e gastam mais energia (ENTSCHEV, 2011). Porém, essa
disparidade, essa miscelanea de profissionais, influencia muito no relacionamento
interpessoal da equipe, podendo gerar desentendimentos e queda de produtividade.

Cada disciplina é elaborada por um engenheiro especialista naquele
assunto, e ha uma grande dependéncia entre elas, levando os membros do grupo a
interagir para completar o trabalho de maneira satisfatoria. Quanto mais complexas
sdo as tarefas e maior é o grau de dificuldade, maior € o nivel de dependéncia entre
as tarefas e os membros precisam de maior assisténcia dos seus colegas para
cumprir o trabalho.

Quando um profissional ndo cumpre suas tarefas ou atrasa a entrega dos
seus estudos ou da parte que Ihe compete do projeto, outros profissionais acabam

sendo prejudicados, pois ficam impedidos de dar continuidade as suas atividades no



projeto. Isso gera atrasos de uma maneira geral, cobrancgas, pressao, alteragoes de

comportamento e produtividade, e as vezes até desentendimentos entre a equipe.

1.1 PROBLEMA

Diante das caracteristicas especificas do funcionamento e andamento de
um projeto de engenharia viaria, gerenciar uma equipe e garantir o sucesso de um
projeto ndo € uma tarefa facil. Para uma equipe dispar como costuma ser uma
equipe de projetos viarios, esse desafio € ainda maior, jA& que as diferencas
existentes entre os membros podem atrapalhar bastante o rendimento e a
coordenacao dos trabalhos.

O gerente precisa saber administrar uma equipe mista, dispar e
inconstante. Conduzir de maneira satisfatoria essa equipe, garantindo o seguimento
dos servicos dentro do cronograma fisico-financeiro disponivel torna-se um grande
desafio. Além de tecnicamente competente, o gerente precisa saber liderar e motivar
seus colaboradores, para que essa disparidade nao influencie negativamente o
andamento do trabalho.

Vaz (2012) afirma que uma das missdes mais importante e mais
desafiadora de um gerente é fazer com gque sua equipe esteja sempre motivada e
disposta a melhorar constantemente. Assim, ele precisa ter habilidades especificas
para manter a equipe comprometida, atingindo os objetivos da empresa e das
pessoas envolvidas.

O processo de motivacao por parte dos gerentes é tido como um dos
fatores determinantes para o0 sucesso de qualquer organizacdo nos tempos atuais.
Uma das habilidades necessarias ao gerente é que ele tenha amplo conhecimento
de sua equipe, identificando perfeitamente as competéncias e aptiddes de cada um
dos membros, para poder distribuir as atividades certas para as pessoas certas
(ROMAO, 2004).

Diante disto, o problema central da presente pesquisa poderia ser assim
definido: quais sdo as estratégias e as técnicas de coordenacdo, lideranca e
motivacdo que o gerente pode utilizar para conduzir da melhor maneira uma equipe

de projetos bastante dispar, alcancando os resultados esperados e a satisfacéo



inclusive das pessoas envolvidas, sempre respeitando as individualidades de cada
um e aproveitando ao maximo e da melhor maneira suas habilidades e

conhecimentos?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da presente pesquisa é estudar estratégias e identificar
atitudes que auxiliem o engenheiro coordenador a gerenciar sua equipe de projetos,
ao mesmo tempo em que promove a motivacao dos colaboradores.

Os objetivos especificos sao:

- Buscar conhecimentos sobre motivacdo e sobre os fatores que
desenvolvem um clima de produtividade na empresa;

- Conhecer as técnicas de lideranca que podem ajudar o gerente
e torna-las aplicaveis a equipes;

- Desenvolver um clima de boas relagbes interpessoais entre
todos os colaboradores envolvidos no projeto;

- Elaborar uma pesquisa de campo com objetivo de avaliar a
motivacdo das pessoas, a influéncia do lider e as relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho em equipe, identificando pontos

positivos e pontos que podem ou devem ser melhorados.

1.3 ESTRUTURA

A Introducdo apresentada constitui o primeiro capitulo do presente
trabalho.

No segundo capitulo sera estudada de maneira mais direcionada o que é
a motivacdo, suas teorias, e a influéncia que ela exerce no andamento e no
rendimento dos trabalhos, bem como as técnicas que o gerente pode utilizar para

motivar sua equipe.



No terceiro capitulo deste trabalho serdo abordadas e discutidas as
caracteristicas de lideranca que um gerente precisa ter para conduzir sua equipe,
desenvolver um bom trabalho e ser admirado e respeitado pelos seus
colaboradores.

O quarto capitulo tratar4 das questdes que envolvem o relacionamento
interpessoal e o trabalho em equipe, bem como os fatores que interferem positiva e
negativamente nesse relacionamento.

O capitulo seguinte apresentara uma pesquisa de campo realizada para
avaliar a motivacdo dos membros de uma equipe de projetos viarios, 0
relacionamento entre os individuos da equipe, e os aspectos de lideranca que
colaboram ou néo para a satisfacdo dos individuos e rendimento dos servicos.

No sexto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais e as

conclusdes obtidas com o desenvolvimento desta pesquisa.



2. MOTIVACAO

O que leva uma pessoa a agir como age, a ter iniciativa e tomar as

decisdes que toma, a trabalhar, persistir e atingir um objetivo?

O ser humano carrega consigo variadas potencialidades, que, em contato
com o meio adequado, desencadeiam o desejo em realizar ou empreender.
A motivacdo é acionada através dessa combinacédo entre a predisposicéo e
a adequacao do meio em que se vive (FERNANDES; OLIVEIRA; SILVA
2006, p.69).

Macédo et al. (2005) mencionam que, conforme o proprio nome sugere,
motivacao significa motivo para acao.

De acordo com Robbins (2002), motivacdo pode ser definida como o
processo responsavel pela intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos que uma
pessoa utiliza para alcancar uma determinada meta. A intensidade esta ligada ao
esforco que é despendido, orientado e direcionado a um objetivo especifico. Ja a
persisténcia define a perseveranca na acdo, por quanto tempo o esfor¢co pode ser
mantido na busca por este objetivo.

“A motivacdo € o resultado da interacdo do individuo com a situacédo”
(ROBBINS, 2002, p.151).

Existem dois tipos basicos de motivacdo: a motivacdo direta e a
motivacdo indireta. Na “motivacéo direta, a acao satisfaz a necessidade, enquanto
que na motivacao indireta a acao satisfaz um objetivo intermediario, que por sua vez
pode direcionar na satisfacdo de uma necessidade” (FERNANDES; OLIVEIRA;
SILVA, 2006, p.71).

As necessidades também podem ser classificadas em dois tipos, a saber:

- Primarias: sdo as necessidades basicas do organismo, as
necessidades fisiologicas, como fome e sede. S&o as necessidades
cujo atendimento garante a sobrevivéncia do ser humano.

- Secundaria: sdo necessidades adquiridas, relacionadas com a
ambicdo pessoal. O ser humano consegue sobreviver sem o0
atendimento dessas necessidades, mas € justamente o atendimento

delas que deixa a vida mais interessante e agradavel.



10

2.1 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Sé&o as diversas necessidades que impulsionam e motivam o homem a
agir. Segundo Robbins (2002), uma das teorias de motivacdo mais conhecida, a
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham H. Maslow, afirma que as
pessoas sdo motivadas por cinco niveis hierarquicos de necessidades distintas.
Para Maslow, as pessoas possuem necessidades insatisfeitas que orientam e
influenciam o comportamento. A figura a seqguir ilustra a hierarquia das necessidades

na Piramide de Maslow.

Auto-
Realizacao

Auto - Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisioldgicas

Figura 1 — Piramide de Maslow
Fonte: Autora (2013).

Para Maslow, existe uma escala de prioridade nas necessidades
humanas. Na base da piramide estdo as necessidades fisioldgicas, que sdo as
necessidades mais primitivas e basicas do ser humano — alimentacdo, abrigo,
reproducao, etc.

No nivel seguinte aparece a necessidade de seguranca, que envolve a
protecdo contra ameacas, perigos e danos, tanto fisicos como emocionais. Também

se refere a estabilidade e manutengéo do que se tem.
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As necessidades sociais s&o evidencias pela amizade, pelos
relacionamentos afetivos com outras pessoas e pela certeza de pertencer a um
grupo.

Na sequéncia, o préximo nivel da piramide contempla as necessidades de
estima, de ser respeitado e aceito pelos demais.

No topo da pirdmide est4 a auto-realizacdo, que € a necessidade de
crescimento e autodesenvolvimento. De acordo com Robbins (2002, p. 152), “é a
intencado de tornar-se tudo aquilo que a pessoa é capaz de ser”.

Maslow ainda separou as cinco necessidades em patamares. As
necessidades de nivel baixo — fisiolégicas e de seguranca, e as de nivel alto —
sociais, estima e auto-realizacdo. A diferenca basica entre esses dois niveis € que
as necessidades de nivel baixo s&o satisfeitas externamente, atraves,
principalmente, de uma boa remuneragdo, enquanto que as necessidades de nivel
alto sdo satisfeitas internamente, dentro do individuo (ROBBINS, 2002).

O individuo move-se em direcdo ao topo da piramide. A medida que uma
necessidade é atendida, a proxima torna-se o foco, a dominante. Em termos de
motivagdo, embora praticamente nenhuma necessidade jamais seja satisfeita
completamente, uma necessidade essencialmente satisfeita elimina sua motivagao.

Gil (2001) considera que a necessidade mais forte, dentre tantas outras
em determinado momento, € a que dominara o comportamento e direcionara a
pessoa a agir para satisfazé-la.

Seguindo uma linha parecida com a de Maslow, David McClelland
também explica a motivagdo das pessoas através da Teoria das Trés Necessidades.
Segundo McClelland existem trés necessidades principais, aprendidas e socialmente

adquiridas com a interagdo do ambiente (ROBBINS, 2002):

— Necessidades de Realizacdo: busca pela exceléncia, desejo de
lutar pelo sucesso e atingir objetivos que representem desafios. Desejo
de alcancar algo dificil que exija dedicacdo, dominio e superacao.
Fazer melhor e de maneira mais eficiente, assumir responsabilidades e
correr riscos, atingir o sucesso, e ser reconhecido por tal.

- Necessidades de Poder: necessidade de influenciar ou controlar

0S outros, ser responsavel, dominar, comandar e ter autoridade sobre
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as outras pessoas; necessidade de dominar pessoas.Ter uma posicao
de lideranca, com reputacéo e prestigio.

- Necessidades de Associagdo: necessidade de estabelecer
relacionamentos pessoais proximos, estreitos, de estabelecer fortes
amizades; necessidade social, de companheirismo e apoio, de se sentir

aceito pelos demais componentes de um grupo.

Diferentemente de Maslow, que procura explicar as necessidades
humanas em varios niveis, Frederick Herzberg formulou sua teoria a partir do estudo
das atitudes e motivacbes de funcionarios dentro de uma empresa. Segundo
Robbins (2002), foi a partir de um estudo sobre os fatores comportamentais, onde os
trabalhadores descreviam as situagcdes que os faziam sentir-se bem e mal com
relacdo ao trabalho e a organizacdo, que Herzberg propds a Teoria dos Dois
Fatores, afirmando que no ambiente de trabalho, dois tipos de fatores orientam as
pessoas: os fatores higiénicos (ou extrinsecos) e os fatores motivacionais (ou
intrinsecos).

De acordo com Chiavenato (2000), os fatores higiénicos dizem respeito
as condicdes que atuam sobre a pessoa no préprio ambiente, como a natureza do
cargo, autoridade, salario, beneficios sociais, oportunidades, politicas e diretrizes da
empresa, clima organizacional, condi¢cfes fisicas e ambientais de trabalho.

Como essas condi¢cdes sao criadas e administradas pela empresa, 0s
fatores higiénicos estéo fora do controle das pessoas. Para Gil (2001), esses fatores
ndo sdo capazes de criar condicbes que motivem, entretanto, sua auséncia gera
insatisfacdo ou desequilibra o ambiente.

De acordo com Robbins (2002, p. 155), “a eliminagdo das caracteristicas
de insatisfagcao de um trabalho nao o torna necessariamente satisfatério”.

Para Bergamini (2008) ndo basta oferecer fatores de higiene para se
obter a motivacdo dos funcionarios. Quando os fatores periféricos sao atendidos,
garante-se apenas o0 bem estar fisico das pessoas. E necessario ir além disso e
oferecer as pessoas oportunidades que as permitam alcancar seus objetivos de
satisfagfes interiores, que sdo os responsaveis pela verdadeira satisfacao.

Os fatores motivacionais dizem respeito as necessidades de nivel mais

elevado, as atribuicdes e deveres do cargo e a natureza das tarefas que o individuo
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executa. Envolvem o0s sentimentos de auto-realizagcdo, responsabilidade,
crescimento individual, reconhecimento profissional (CHIAVENATO, 2000).

Dessa maneira, os fatores motivacionais estdo sob controle da pessoa, ja
gue estdo relacionados com o que ela mesma faz e desempenha. Quando esses
fatores séo 6timos, eles elevam a satisfacdo das pessoas no trabalho, mas quando

precérios ou insuficientes, geram auséncia de satisfacao.

2.2 CARACTERISTICAS DA MOTIVACAO

O ser humano sempre quer mais. Quando atinge um objetivo, quando
realiza um desejo, logo surge outro. Muitas vezes, alcancar um objetivo especifico
implica no alcance de outros dependentes e atrelados a este.

“O homem pode ser considerado um animal que deseja e que raramente
alcanca um estado de completa satisfacdo, a ndo ser por curtos periodos de tempo.
A motivacdo humana € constante, infinita, flutuante e complexa” (MOSCOVICI,
2007, p.77).

“Oferecer algo interessante como resposta a um comportamento
adequado é capaz de motivar, mantendo inclusive, a freqiéncia desse mesmo
comportamento” (FERNANDES; OLIVEIRA; SILVA, 2006, p.69).

As teorias motivacionais afirmam que um individuo pode ter razbes
internas ou externas como fonte de suas acdes. A motivacdo depende de fatores
intrinsecos (pessoais) e extrinsecos (ambientais) e se diferencia em técnicas de
ativacao e técnicas de estabelecimento de metas (FILHO; SOUZA, 2008)

De acordo com 0s mesmos autores, a motivacao extrinseca tem origem
em fatores externos — incentivos, elogios, reconhecimento, dinheiro. O individuo
executa uma tarefa para ser recompensado ou para ndo ser punido. E a
recompensa ou o castigo que o motivam. Em contrapartida, a motivacao intrinseca é
regida por fatores internos ao individuo e proporciona o desenvolvimento da
autonomia da personalidade. S&o motivos que ndo dependem de recompensas
exteriores, ja que a tarefa em si representa um interesse, uma realizacdo para a

pessoa.
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A motivacdo € um assunto muito estudado e pesquisado pela psicologia,
que busca saber o que faz com que as pessoas se comportem da maneira que o
fazem, de onde e como surge a motivacdo que os leva a fazer o que fazem, e o que
ocorre quando as pessoas ndo sao motivadas. A motivacdo, e a falta dela, séao
assuntos muito discutidos também nas organiza¢des. O que as empresas podem
fazer para tornar e manter seus funcionérios motivados?

Como ja visto, a motivacdo pode acontecer de maneira intrinseca, quando
a pessoa € capaz de se motivar ou desmotivar através de uma forca ou uma
vontade interior, e de maneira extrinseca, quando o ambiente e o que acontece na
vida da pessoa a influencia a se sentir motivada por algo. Sendo vocé um gerente, €
muito importante gerar motivacdo em sua equipe para conseguir alcancar seus
objetivos profissionais e pessoais.

“Motivar é dar motivos. Cada individuo tem um ou alguns motivos
particulares que o estimulam a realizar determinada agdo”. Um gerente de sucesso é
aguele que consegue motivar seus liderados utilizando de argumentos e a¢fes que

condizem com as motivacdes individuais de cada membro da equipe (BRUM, 2010).

Independentemente do autoritarismo da instituicdo, esta tem de satisfazer
as ambicbes e as necessidades de seus membros e fazé-lo tomando em
consideracdo sua capacidade como individuos [...]. A implicagdo para os
gerentes € que O primeiro passo para motivar as pessoas esta no
reconhecimento de que estas agem de acordo com seus proprios
interesses, de acordo com as suas necessidades. Os funcionarios serdo
motivados a esforcar-se na execucdo de suas tarefas se puderem, ao
mesmo tempo que contribuem com a empresa, satisfazer suas
necessidades. (HAMPTON, 2005, p.47).

Segundo Kim (2013, p. 20), “motivacdo ndo € algo que vocé possa
ensinar a sua equipe, ndo é uma habilidade e tampouco uma competéncia.
Motivacdo € um processo interno, pautado por crencas e valores do individuo”.

Entdo, quando passamos a conhecer essas crengas e valores € possivel
compreender melhor as formas de motivar pessoas. Além disso, é fundamental que
0 gerente conheca quais sé&o as necessidades que os membros da sua equipe estao
guerendo satisfazer naquele momento. O gerente precisa ter a habilidade de motivar
sua equipe, e com isso alcangar os objetivos da empresa e das pessoas envolvidas

NO Processo.
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2.3 MOTIVACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Cada uma das teorias apresentadas possui uma abordagem prépria e que
enfatiza fatores diferenciados. Maitland (2000) diz que as pessoas precisam colocar
em pratica essa teoria e motivar os outros no ambiente de trabalho. Para isso, ele
sugere que sejam observados os seguintes aspectos:

- Ser um bom lider — um bom gerente precisa compreender e
conhecer plenamente suas metas pessoais e as metas da empresa,
conduzindo as pessoas da melhor maneira, servindo de exemplo e
motivando os demais a seguirem a sua lideranca. As pessoas e 0S
relacionamentos entre elas influenciam substancialmente a motivacéo,
tanto positiva como negativamente.

- Trabalhar em equipe — o0 gerente da equipe deve saber
identificar as caracteristicas que levardo essa equipe ao sucesso, a fim
de que todos tenham um objetivo a alcancar. Deve também saber
reconhecer que as pessoas possuem desejos e necessidades
diferentes, e precisam ser tratadas dessa maneira. Para isso, o lider
precisa estruturar e moldar a equipe de forma a obter e manter um
grupo coeso e eficiente.

- Aprimorar os trabalhos — se o gerente é capaz de influenciar
seus funcionarios, ele os influencia pelo trabalho que realiza para a
empresa. Por isso, é fundamental que se valorize a importancia que o
prazer pelo trabalho desperta nas pessoas. As pessoas deve estar nas
funcdes mais adequadas a elas, pois problemas podem surgir caso
elas ndo estejam entrosadas e se sintam insatisfeitas ou desmotivadas.
- Desenvolver as pessoas — 0 aprimoramento dos membros da
equipe deve sempre ser incentivado. As pessoas precisam de
orientacdes, cursos e treinamentos para que possam ter as habilidades
e conhecimentos necessarios para executar suas tarefas. As pessoas
tém a necessidade de se sentir realizadas dentro do ambiente de
trabalho, de perceber que seu esforco da resultados e que elas fazem

avancos. O gerente deve estar em contato constante com seus
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funcionarios para poder identificar esses esforcos e avancos, ou a
auséncia deles, e alocar as pessoas aos cargos mais apropriados.

- Remunerar os funcionarios — um bom salario e beneficios
financeiros podem incentivar as pessoas a trabalharem mais e melhor,
ou podem desmotiva-las caso sejam inaceitaveis.

- Ambiente de trabalho seguro e saudavel — a estrutura e o
ambiente de trabalho pode fazer com que as pessoas se sintam bem,
ou desmotivadas, caso ndo sejam tdo satisfatorios quanto elas
desejam. E fundamental que sejam garantidas condicdes de trabalho

seguras e um ambiente saudavel.
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3. LIDERANCA

Como ja abordado no capitulo anterior, diversas sao as teorias que
tentam explicar o que motiva o ser humano, o que leva as pessoas a agirem de
determinada maneira para alcancar seus objetivos. As pessoas podem ter motivos
proprios (motivacdo intrinseca) ou ser influenciadas pelo meio (motivagédo
extrinseca) para buscarem o que desejam. Nesta segunda situacdo, algumas vezes
pode ser que exista alguém tomando a frente para buscar essa motivacdo e
empenho das pessoas — um lider.

As pessoas sdo dotadas de necessidades extremamente diferenciadas, o
que as faz tomarem decisdes e ac¢les totalmente individualizadas. O lider precisa
perceber isso para exercer sua lideranca com sucesso e satisfacdo. Atualmente, as
empresas buscam lideres estratégicos, assertivos e colaboradores, que tenham uma
postura correta e sejam capazes de tomar decisfes de maneira justa.

Para Robbins (2002, p.304), lideranca é “a capacidade de influenciar um
grupo em dire¢ao ao alcance de objetivos”.

‘Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo, por
intermédio do processo de comunicacdo, para que seja atingida uma meta”
(MINICUCCI, 2001, p. 170).

Liderar é influenciar e conduzir pessoas e grupos a atingir seus obijetivos,
lutando pelas mesmas causas, alcancando os resultados planejados com éxito.
Assim sendo, a lideranca esta intimamente ligada as competéncias de comunicagao
e transmisséo de idéias, e pode ser entendida como uma funcédo gerencial.

Chiavenato (2000) conceitua lideranca como uma influencia interpessoal
exercida em uma dada situacao e dirigida por meio do processo de comunicagao
humana para a consecucdo de objetivos especificos. Liderar € uma maneira de
influenciar. A influéncia € uma transacao interpessoal em que uma pessoa age de
maneira intencional para modificar ou provocar o comportamento de outrem.

De acordo com o mesmo autor, 0s elementos que caracterizam a
lideranca sdo quatro: a influéncia, a situagdo, o processo de comunicacdo e 0sS
objetivos a alcancar. A lideranca envolve o uso da influéncia e as relagbes
interpessoais podem envolver lideranca. Todas as relagbes dentro de uma

organizacdo envolvem lideres e liderados. A comunicagéo € um elemento importante
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no conceito de liderancga, pois a clareza e a exatiddo das informacgdes repassadas
afetam o comportamento e o desempenho dos liderados. O lider sempre precisa
lidar com individuos, grupos e metas. A eficacia € geralmente considerada em
termos de grau satisfacdo e de realizacdo de uma meta ou combinacdo de metas, e
a aceitacdo das diretrizes e comandos de um lider apdia-se muito mais nas
expectativas dos liderados de que nas suas respostas favoraveis e nos bons
resultados. Assim, o lider representa um instrumento para ajudar a alcancar 0s
objetivos do grupo.

A lideranca € uma competéncia de carater relacional, isto €, pressupde

uma relacdo entre duas ou mais pessoas, fundamentada no exercicio da influéncia.

Liderar é gquiar, dirigir, ter capacidade de obter resultados, comandar
persuadir, ser capaz de estabelecer metas e objetivos, fazer um grupo
esforgar-se para atingi-los e ter capacidade de motivar. Isso demanda um
aumento da capacidade de aprender para liderar diversidades,
complexidades e ambiguidades, pois, uma empresa ndo é uma carteira de
produtos e sim um conjunto de forgas, habilidades individuais, talentos que

s&o utilizadas para criar novos negécios (PORTAL EDUCAGAO, 2012).

Nas empresas é cada vez mais natural a necessidade da formacao de
lideres efetivos. O segredo € inspirar, despertar o desejo, o interesse e o0 entusiasmo
nos outros, a fim de manté-los motivados, fazendo com que adotem
comportamentos especificos, cumprindo com sucesso as tarefas que lhes forem
determinadas. Os lideres podem ser considerados os principais responsaveis pelo

bom desempenho das equipes.

A responsabilidade pelo desenvolvimento das pessoas recai sobre o lider. E
isso significa mais do que apenas ajuda-las a adquirir habilidades
profissionais. Os melhores lideres ajudam os liderados n&o s6 em relacao a
carreira, mas também em relacdo a vida pessoal. Eles os ajudam a se
tornar pessoas melhores, e ndo apenas bons profissionais. Os lideres
potencializam os liderados. E isso € muito importante, pois promover o
crescimento das pessoas gera crescimento para a organizacgao.
(MAXWELL, 2008, p.96).

O bom lider precisa saber que cada pessoa tem sua personalidade, seu
tempo, seu ritmo e cabe a ele ajustar processos e tarefas ao que realmente cada um
€ capaz de fazer — tarefa certa para pessoa certa. Nesse ponto, a comunicacao
franca e clara é de extrema importancia. O lider também precisa ser humilde para

assumir, quando preciso, sua incapacidade de realizar alguma tarefa.
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7

Segundo Minicucci (2001), ser lider ndo € apenas ter excelentes
qualidades para dirigir, mas ter ao redor pessoas que se deixam ser lideradas.
Assim, na lideranca devem ser analisadas as caracteristicas, qualidades e
habilidades do lider que sédo determinadas pela situacdo em que 0 mesmo deve agir
— a situacgdo cria o lider.

A lideranga ndo é algo que se restringe apenas ao ambito profissional -
um bom lider transmite confianca onde quer que esteja, e as pessoas geralmente se
espelham nele e buscam orientar suas acdes a partir dos seus exemplos, conselhos
e opinides.

Por muito tempo, a lideranca foi estudada e entendida como um traco de
personalidade, que dependia exclusivamente de caracteristicas pessoais e inatas do
ser humano. Hoje, sabe-se que um comportamento de lideranca depende também
da aprendizagem social do individuo, da educac¢éo recebida, e por isso pode ser

treinada e aperfeicoada.

3.1 TEORIAS DA LIDERANCA

Assim como para a Motivagao, existem diversas teorias que tentam definir

e explicar a Lideranca. Faccioli (2008) discorreu sobre algumas delas:

- Teoria dos Tracos: essa teoria enfatizava os tragos e qualidades
pessoais do lider, dizendo que o mesmo possuia caracteristicas fisicas
e de personalidade facilitadoras no desempenho da lideranca. Nessa
teoria, as pessoas nao aprendem nem se tornam lideres, elas ja
nascem lideres.

O desejo de liderar, a honestidade e a integridade, autoconfianca,
ambicdo sdo alguns tragos constantemente associados a lideranca,
mas que também podem ser encontrados em pessoas que nao tém a
lideranca na sua natureza.

‘O fato de um individuo apresentar determinados tracos e ser
considerado um lider pelos demais nédo significa, necessariamente, que

ele sera bem sucedido em liderar seu grupo” (ROBBINS, 2002, p.305).



20

Pesquisas mostraram que essas caracteristicas ndo eram
exclusividade dos lideres e que outras pessoas também as possuiam.
Mas, isso nao exclui a possibilidade de que tais caracteristicas
ajudassem na criacdo da imagem de um lider.

- Teoria do Comportamento: como 0S tracos pessoais hao
identificavam necessariamente um lider, os pesquisadores procuraram
identificar como os lideres agiam, o0s comportamentos que
diferenciavam os lideres dos nédo-lideres. Nessa teoria, as pessoas
poderiam se tornar lideres, desde que treinadas para tal.

Diversos estudos constataram que a lideranca eficaz ndo dependia de
um determinado conjunto de tracos, mas sim se esses tracos estavam
de acordo com as exigéncias de determinada situacéo.

- Teoria Situacional: esta teoria procura identificar qual dos fatores
situacionais € mais importante e prever o estilo de lideranca que sera
mais eficaz em determinada circunstancia. Nao existem estilos de
lideranca universalmente adequados. A eficacia do lider reside na sua
capacidade de responder ou ajustar-se a uma determinada situacéao,
agindo de acordo com o que ela exige.

- Teoria da Atribuicdo: é a criacdo de um lider dentro de um grupo
de pessoas com o consentimento geral delas, um dos principais
requisitos para um ser humano se tornar o lider. O consentimento do
grupo é o resultado das opinides individuais e o desejo de que
determinado individuo, aparentemente capaz e competente, seja
rotulado como lider.

- Teoria do Carisma: essa teoria diz que o carisma do lider € o
principal fator pelo qual ele consegue exercer a lideranca, devido ao
processo de entendimento das necessidades dos liderados.

Segundo Robbins (2002, p.316), “a teoria da lideranga carismatica diz
gue os seguidores do lider atribuem a ele capacidades heroicas ou
extraordindrias de lideranca quando observam determinados
comportamentos”. O lider carismatico cria uma empatia com seus
seguidores, influenciando-os naturalmente a realizarem suas tarefas,
motivando-os a se ajudarem para conseguir chegar até o objetivo

desejado.



3.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Os estilos de lideranga se desenvolvem em cada gerente de acordo com

suas caracteristicas individuais e conforme a cultura das pessoas e da organizacao.

No quadro a seguir, Chiavenato (2000) faz uma comparacéo entre trés

estilos de lideranca e descreve as principais caracteristicas do lider, a forma como

aborda as tarefas e como age com os subordinados.

AUTOCRATICA

DEMOCRATICA

LIBERAL

O lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participacéo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider.

Ha liberdade total para as decisGes
grupais ou individuais, e minima
participacao do lider.

O lider determina as providéncias
para a execucao das tarefas, cada
uma por sua vez, na medida em que
se tornam necessérias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O grupo eshoca as providéncias para
atingir o alvo e pede aconselhamento
do lider, que sugere alternativas para
o grupo escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com os debates.

A participacéo do lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo que
poderia fornecer informagdes desde
gue as pedissem.

O lider determina a tarefa que cada
um deve executar e 0 seu
companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a critério do
grupo e cada membro tem liberdade
de escolher seus companheiros de
trabalho.

A divisdo de tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participa¢éo
do lider.

O lider & dominador e é “pessoal” nos
elogios e nas criticas ao trabalho de
cada membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O lider
¢é “objetivo” e limita-se aos “fatos” nas
criticas e elogios.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla os acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando
perguntado.

Quadro 1 - Os trés estilos de lideranca.

Fonte: Chiavenato (2000, p.138)

O lider que souber utilizar os diversos estilos podera escolher, com bom

senso e competéncia, qual € o mais adequado para cada situagdo. Chiavenato

(2000, p.140) afirma que “na pratica, o lider utiliza os trés processos de lideranga, de

acordo com a situacdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada”.
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3.3 COMPETENCIAS DO LIDER

De acordo com Roque (2012), uma das qualidades que as empresas mais
requisitam de seus profissionais nos dias de hoje é o “perfil de lideranga”. Como ja
abordado anteriormente, muitas pessoas nao nascem com esse perfil, mas podem
tornar-se lideres caso se disponham a desenvolver determinadas competéncias. De
acordo com a autora, as principais competéncias para que alguém possa exercer
uma lideranca eficiente séo:

- Conhecimentos gerais sobre a area em que atua: uma pessoa
pode ter perfil de lideranca nato, mas s6 serd um lider eficiente se
dominar o assunto no qual pretende atuar.

- Espirito de equipe: um bom lider deve identificar problemas e
propor solugdes, ndo procurar culpados. Ele deve enxergar sua equipe
de forma a igualar seu desempenho, sabendo quem é melhor no que, e
fomentar o desenvolvimento dessas pessoas. Um bom lider age pelo
exemplo e faz com que as pessoas se sintam motivadas a querer
segui-lo, pois sabe conduzir todos a um objetivo comum.

- Facilidade de comunicacdo: o bom lider deve manter uma
comunicacéo clara sobre a empresa, seus objetivos, metas e inclusive
problemas. Além disso, um lider precisa ter a capacidade de dar e
receber feedback de forma eficaz.

- Capacidade de desenvolver novos lideres: um bom lider ndo vé
na sua equipe uma ameaca. Ao contrdrio, ele enxerga o potencial de
cada um e atua na formacdo de novos lideres. Ele se preocupa em
orientar, treinar e capacitar constantemente, conhecer e tirar o melhor
de cada um.

— Ter inteligéncia emocional: lidar com pessoas ndo é uma tarefa
facil, pois cada ser humano é Uunico. Gerenciar uma empresa €
igualmente dificil, pois o mercado muda, as pressbes aumentam e
varios fatores ligados aos ambientes interno e externo interferem nos
resultados. Um lider precisa ter inteligéncia emocional, saber trabalhar
sobre pressao, administrar conflitos, pensar rapido e muitas vezes agir

com frieza.
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Maxwell (2008, p.109) cita uma relacdo de habilidades que os lideres
potenciais demonstram possuir:

- Capacidade de adaptacdo: ajustam-se rapidamente as mudancas.

- Discernimento: compreendem quais sao as questdes mais
importantes.

- Perspectiva: enxergam além do ponto em que estéo.

- Comunicacdo: interagem com as pessoas de todos os niveis da
organizacéo.

- Seguranca: confiam no que sdo, e ndo no cargo que ocupam.

- Disposicao para servir: fazem o que for necessario.

- Iniciativa: encontram maneiras criativas de fazer as coisas
acontecerem.

- Maturidade: colocam a equipe em primeiro lugar.

- Persisténcia: mantém consisténcia em termos de carater e
competéncia a longo prazo.

- Confiabilidade: sao dignos de confianga naquilo que é mais
importante.
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4. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

As relacdes interpessoais sao decorrentes do processo de interagao entre
as pessoas (MOSCOVICI, 2007). As relagbes interpessoais sdo de fundamental
importancia para os individuos e para as organizacbes no que diz respeito a
produtividade e a qualidade de vida no trabalho.

Conviver com outras pessoas ndo € uma tarefa muito facil, visto que cada
ser € Unico — sente, pensa, age e reage de maneira diferenciada as situacbes que
vivencia. Essas divergéncias individuais sdo inevitaveis, e influenciam
substancialmente o relacionamento interpessoal. “Desde sempre, a convivéncia
humana é dificil e desafiante”. (MOSCOVICI, 2007, p.32).

Essas diferencas sao decorrentes do sistema de valores, das
experiéncias e das necessidades de cada individuo. Os conflitos surgem justamente
porque existem pontos de vista e interesses diferentes. O profissional precisa ser
flexivel e compreensivel, capaz de entender o momento dos seus colegas, seus
valores e 0 que os leva a agir da maneira que agem.

Pereira (2013) afirma que, para lidarmos com as diferencas de opinido,
visdo, formacdo, cultura e comportamento no ambiente de trabalho, precisamos
basear nossos relacionamentos interpessoais em quatro pilares: autoconhecimento,
empatia, assertividade e ética.

- Autoconhecimento: em primeiro lugar, as pessoas precisam se
conhecer e reconhecer suas atitudes, seus comportamentos e 0
impacto que eles causam nas outras pessoas, e que comportamentos
dos outros atrapalham e incomodam. Isso pode ajudar a diminuir
conflitos.

— Empatia: trata-se basicamente de considerar as opinides, 0s
sentimentos e as motivagbes dos outros, buscando um relacionamento
equilibrado, ampliando a percepcéo da realidade e os pontos de vista
dos outros. A atitude imprescindivel para que isso aconteca é saber

ouvir.
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- Assertividade: € a habilidade de se expressar de forma franca,
clara, direta e educada. Além de ouvir, é preciso falar, expressar
opinides, vontades e dificuldades.

- Etica: ter e manter a ética implica em atitudes que n&o
prejudiqguem os outros, ndo violem regras nem quebrem acordos, e nao

contrariem o que se considera certo e justo.

Para Leitdo, Fortunato e Freitas (2006), os seres humanos se tornam
humanos em decorréncia do convivio com o0s outros humanos, das interacdes
ocorridas no processo de socializagdo, ou seja, o individuo surge e se desenvolve a
partir de relacionamentos. Assim, a importadncia dada as relagbes parte do
pressuposto de que as necessidades e interesses das organizacbes sdo as
necessidades e interesses dos individuos de forma coletiva. As emocdes sao
reagOes singulares ocasionadas por interagdes sociais e sao vistas como fenémenos

sociais.

O cenario organizacional vive um processo de constante transformacao, e
em virtude dessa realidade as empresas precisam de profissionais
dindmicos e que se mostrem capazes de acompanhar essas mudancas. No
entanto, ndo basta apenas adquirir tecnologia de Ultima geracdo e ensinar
novas metodologias aos funcionéarios. Hoje, € preciso ir além para alcancar
uma performance que atenda as necessidades do negécio. E um pré-
requisito fundamental para que isso aconteca é fazer com que as pessoas
nao apenas formem grupos, mas sim consigam trabalhar em equipe, onde
cada um exerce um papel que complementa o desempenho do outro para
atingirem objetivos comuns.

Mas, como é possivel fazer com que um grupo formado por varios
individuos, onde cada um possui suas percepc¢des de vida, experiéncias e
opinibes proprias, forme uma equipe? A resposta pode estar no
fortalecimento das relagdes interpessoais, através de incentivos que fagam
com que as pessoas colaborem para a construcdo de um clima
organizacional agradavel e produtivo (BISPO, 2008).

4.1 COMPETENCIA INTERPESSOAL

“Competéncia interpessoal € a habilidade de lidar eficazmente com
relacdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as

necessidades de cada uma e as exigéncias da situagado” (MOSCOVICI, 2007, p.36).
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De acordo com a mesma autora, a percepcdo e a habilidade s&o os
componentes mais importantes da competéncia interpessoal. Primeiramente, o
individuo precisa se autoperceber, autoconscientizar e auto-aceitar, para assim ter
uma percepcao mais realistica dos outros e da situacao interpessoal. Ja a habilidade
de lidar com as situagbes interpessoais envolve flexibilidade perceptiva e
comportamental, a capacidade criativa para solucbes ou propostas menos
convencionais e dar e receber feedback. Outro componente importante da
competéncia interpessoal diz respeito ao relacionamento em si e compreende

principalmente a dimensao emocional-afetiva.

4.2 NECESSIDADES INTERPESSOAIS

A Teoria das Necessidades Interpessoais, de Schutz, diz que “os
membros de um grupo ndo consentem em integrar-se, sendo a partir do momento
em que certas necessidades fundamentais s&o satisfeitas pelo grupo” (FRITZEN,
2007, p.11).

Schutz enumera trés necessidades interpessoais: inclusdo, controle e
afeicdo. A primeira delas é definida como a necessidade de se sentir aceito,
integrado e valorizado pelos membros do grupo ao qual se esta fazendo parte. A
necessidade de controle consiste no sentimento de responsabilidade pelas
estruturas, atividades, objetivos, crescimento e progressos do grupo. A Ultima das
necessidades, de afei¢do, esta relacionada a valorizac&o pelo grupo, ser respeitado

e estimado pelos demais.

4.3 TRABALHO EM EQUIPE

Qual a diferenca entre um grupo e uma equipe? Segundo Robbins (2002),
um grupo é formado por pessoas que interagem para compartilhar informacodes e

tomar decisdes, a fim de ajudar cada membro com seu desempenho em sua area de
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responsabilidade, enquanto que em uma equipe os esfor¢os sado coordenados, onde
os esforgos individuais resultam em um nivel de desempenho maior.

Macédo et al. (2003, p.127) definem o que € uma equipe:

Entende-se por equipe um conjunto de pessoas com habilidades
complementares, atuando juntas numa mesma atividade, com propositos e
objetivos comuns, comprometidas umas com as outras e com a qualidade
dos relacionamentos e dos resultados.

A literatura disponivel faz referéncia a varios tipos de equipes. As
consideracdes de Parker (1995), pertinentes a este trabalho, classificam as equipes
de duas maneiras. A primeira refere-se ao tempo de duragdo. Nela o autor
caracteriza as equipes permanentes, que possuem um tempo de duracéo
indeterminado, e as equipes temporarias, que sao criadas para atingir um objetivo
especifico. A segunda classificacdo diz respeito a titularidade da equipe, podendo
esta ser funcional, autogerenciavel ou interfuncional.

- Equipe funcional: é caracterizada por um chefe e seus
subordinados diretos. Tem regras claras e papeéis bem definidos. A
autoridade, as relacdes, a tomada de decisdo, a lideranca e o
gerenciamento sao simples e claros.

- Equipe autogerenciavel: é um grupo de colaboradores
responsaveis por um processo, que oferece um produto ou servico a
um cliente, onde os membros da equipe trabalham em conjunto para
melhorar as suas operacdes, lidar com os problemas, e planejar e
controlar as suas atividades.

- Equipe interfuncional: combina um conjunto de habilidades
complementares. Também é chamada de equipe multidisciplinar, pois
agrega pessoas de varios departamentos funcionais para resolver

problemas mutuos.

Independente do tipo de equipe, o fato € que pessoas precisam conviver
e direcionar seus esfor¢cos conjuntamente para a obtencdo de um objetivo comum.
As pessoas precisam se relacionar da maneira mais produtiva possivel, ampliando
as forcas individuais e alcancando os objetivos comuns. Moscovici (2007) afirma

que, o relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e
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prazeroso, permitindo a cooperacao no trabalho em equipe, integrando os esforgos,
combinando as energias, conhecimentos e experiéncias para alcangar um produto
maior que as somas das partes, ou seja, a sinergia.

Entretanto, como ja mencionado anteriormente, a convivéncia com outras
pessoas € dificil, muito mais no ambiente de trabalho, onde existem metas a serem
cumpridas e que dependem da participacdo dos demais membros da equipe. Diante
dessa convivéncia “forgcada” e dessa dependéncia, € inevitavel que se criem conflitos
internos, decorrentes principalmente das diferentes personalidades e opinides das

pessoas.

A partir de divergéncias de percepcao e idéias, as pessoas se colocam em
posicBes antagbnicas, caracterizando uma situacdo conflitiva. Desde as
mais leves até as mais profundas, as situacdes de conflitos séo
componentes inevitaveis e necessarias da vida grupal.

O conflito, em si, ndo é patolégico nem destrutivo. Pode ter conseqiiéncias
funcionais e disfuncionais, a depender da sua intensidade, estagio de
evolucao, contexto e forma como é tratado (MOSCOVICI, 2007, p. 146).

Para Minicucci (2001), uma pessoa eficiente deve ser capaz de lidar com
problemas econdémicos e técnicos, além de compreender e lidar com pessoas. Para

tanto, é necessario estabelecer uma atitude de empatia, ou seja, compreender como

0 outro se sente e sua maneira de agir, respeitando sua individualidade.
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5. PESQUISA DE CAMPO

O intuito na realizacdo desta pesquisa € analisar como a motivagao, a
lideranca e o relacionamento interpessoal influenciam o trabalho de uma equipe de
projetos, identificando pontos positivos e negativos e definindo estratégias que
podem ajudar o gerente a conduzir essa equipe da melhor maneira para alcancar os
objetivos desejados.

Para fomentar esse estudo, dois questionarios foram aplicados a uma
equipe de projetos de engenharia viaria de uma empresa da cidade de Curitiba,
Parana. Os questionarios aplicados tiveram como embasamento os objetivos deste
trabalho, buscando avaliar a motivacdo dos colaboradores e a visdo dos mesmos

perante o seu lider e seus colegas de trabalho.

5.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Como mencionado acima, dois questionarios foram aplicados aos
membros de uma equipe de projetos de engenharia viaria. O primeiro questionario,
intitulado Questionario A, foi extraido do livro Desenvolvimento Interpessoal da
autora Fela Moscovici (2007). Trata-se de um questionario sobre as Dimensfes
Interpessoais, uma auto-avaliacdo que busca identificar como o sujeito se vé e se
reconhece, como ele percebe sua competéncia interpessoal.

O questionario era constituido de 20 perguntas, e a resposta deveria
indicar a posi¢éo, numa escala de 1 a 7, que retratasse a realidade do entrevistado
em relacdo ao assunto questionado, onde 1 se referia ao minimo e 7 ao maximo.

O segundo questionario — Questionario B, foi extraido e adaptado de um
trabalho aplicado ao supermercado Pastorinho S/A da cidade de Presidente
Prudente, S&do Paulo. Também era constituido de 20 questdes, com respostas em
uma escala de 1 a 7, e buscava avaliar como o individuo se vé inserido na empresa,

como ele se sente em relacdo ao seu trabalho, seus colegas e seu lider.
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Os colaboradores da empresa foram abordados durante o periodo de
expediente e os dois questionarios foram entregues, juntamente com as instrucées
para seu preenchimento. Os questionarios respondidos foram devolvidos no mesmo
dia.

Os questionarios A e B sao apresentados nos Anexos deste trabalho.

5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Os questionarios foram respondidos por 5 engenheiros civis, 1 técnico em
agrimensura, 1 arqueodlogo, 1 geodloga, 2 desenhistas e 1 estagiario, totalizando 11
colaboradores, integrantes da equipe de projetos da empresa. Destes, 3 eram
mulheres e 8 eram homens. Suas idades variam entre 21 e 60 anos, sendo que a

maioria tem menos que 30 anos, conforme ilustrado no grafico abaixo.

18%

9%

M 21a30anos
B 31a40anos
M 41a50anos
18%
51a60anos

Grafico 1 —Idade dos colaboradores
Fonte: Autora (2013).

O tempo de empresa dos colaboradores é apresentado no grafico a
seguir, sendo a média de 1,5 anos. Foram desconsiderados nessa pesquisa 0S

colaboradores que trabalham ha menos de 3 meses na empresa.
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10%

W até 1 ano
B dela2anos

mais de 2 anos

Gréfico 2 — Tempo de empresa dos colaboradores
Fonte: Autora (2013).

Todos os membros da equipe desempenham suas respectivas fungdes no
desenvolvimento do projeto, e respondem ao mesmo superior, N0 caso outro
engenheiro civil denominado coordenador de projetos. A empresa possui duas salas
para o setor de projetos, onde os colaboradores e o coordenador séo alocados, cada
um em uma mesa individual, porém sem divisorias fisicas entre elas, permitindo a

total integracao e interacao da equipe.

— Questionario A

Para a analise do questionario A, as respostas foram tabuladas seguindo
as orientacdes da propria autora, conforme apresentado no Anexo 2 deste trabalho.

As perguntas foram separadas em 3 grupos, de acordo com o tema que
abordavam. O questionario A avaliou trés pontos principais: a comunicacao, a
lideranca e a participagdo dos colaboradores, todos do ponto de vista pessoal —
auto-avaliacao.

Como as respostas foram dadas seguindo uma escala de 1 a 7, onde 1
indicava o minimo e 7 o maximo, considerou-se para analise e discussdo dos
resultados a subdivisdo dessa escala da seguinte maneira:

- as respostas de nivel 1, 2, e 3 indicavam um conceito ruim

(negativo);
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- as respostas de nivel 4 eram intermediarias, ndo indicando nem
conceito negativo, nem positivo;

- as respostas de nivel 5 indicavam um conceito bom;

- as respostas de nivel 6 indicavam um conceito muito bom, e

- as respostas de nivel 7 indicavam um conceito 6timo.

As respostas do primeiro grupo, constituido pelas perguntas 1, 3, 7, 11 e
17, dizem respeito a habilidade de comunicacdo dos colaboradores, e conforme

ilustrado no grafico abaixo, sdo na sua maioria positivas.

10,9% 12,7%

18,2%

N RUIM
INTERMEDIARIO

H BOM

H MUITO BOM

38,2% H OTIMO

Grafico 3 — Habilidade de comunicagéo
Fonte: Autora (2013).

Dentre os pontos positivos levantados pela pesquisa, a habilidade de
ouvir e compreender os outros foi a mais significativa. Essa € uma caracteristica
fundamental para o sucesso do trabalho em equipe, podendo ser considerada um
dos pilares do relacionamento interpessoal: a assertividade. Essa caracteristica, ja
apresentada e discutida anteriormente, faz referéncia a habilidade de ouvir e se
expressar de forma franca.

Ja o0s pontos negativos mais expressivos apresentados referem-se,
principalmente, a dificuldade de aceitar criticas — reacdo a feedback. Receber
feedback, ou seja, opinibes, criticas, comentarios ou sugestdes sobre atitudes,
comportamentos ou desempenho dentro da empresa é sempre dificil, principalmente

guando esse feedback nado é totalmente positivo e aponta aspectos de conduta que
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devem ser desenvolvidos ou melhorados. Entretanto, dar feedback pode ser téo
dificil quanto receber, especialmente se a pessoa que o faz ndo tem habilidades de
comunicacao e nao repassa a informacdo da maneira correta.

Como ja discutido no capitulo 3, uma das competéncias imprescindiveis
para que alguém possa exercer uma lideranca eficiente é justamente a facilidade de
comunicacao e a capacidade de dar e receber feedback.

O segundo grupo, constituido pelas perguntas 4, 6, 8, 10, 13, 16 e 19 diz
respeito a capacidade de lideranca, e tem suas respostas ilustradas no grafico a
seguir. Quando a assunto € a lideranca, os colaboradores se consideram capazes
de influenciar os demais, enfrentando e superando dificuldades de maneira

satisfatoria.

11,7 % 9,1%

B RUIM
INTERMEDIARIO

B BOM

= MUITO BOM

-
32.5% OTIMO

Gréfico 4 — Capacidade de lideranca
Fonte: Autora (2013).

Dentre os pontos positivos, 0s entrevistados destacaram sua capacidade
de influenciar os outros e fazer com que aceitem suas idéias e sigam sua orientacédo
— lideranca efetiva, e seu desejo de vencer, ter bom desempenho, superar
obstaculos e conseguir reconhecimento dos outros — competicao.

Ainda em relacdo a capacidade de lideranca dos colaboradores da
empresa de engenharia viaria, 0s pontos negativos mais comuns entre eles foram a
dificuldade de enfrentar e superar situagOes de desafio, aceitando riscos com
conhecimento das consequéncias — falta de autoconfianca, e a dificuldade de
estimular e encorajar 0s outros a desenvolver seus préprios recursos para resolver

seus problemas — apoio catalisador.
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Para o grupo que avalia a participacao dos colaboradores, formado pelas
perguntas 2, 5, 9, 12, 14, 15, 18 e 20, as respostas demonstraram conceitos
predominantemente positivos, como pode ser observado no grafico abaixo. Os
colaboradores acreditam ser capazes, principalmente, de criar uma boa primeira

impressao e obter atengao, reconhecimento pessoal e respeito dos demais.

14,8 %

15,9%

B RUIM
INTERMEDIARIO
H BOM

B MUITO BOM
20,5% )
® OTIMO

Gréfico 5 — Intensidade de participacéo
Fonte: Autora (2013).

Em contrapartida, a maior dificuldade dos colaboradores apontada pelo
guestionario é reconhecer, diagnosticar e lidar com conflitos e hostilidade dos outros.
Também faz parte dos pontos negativos a dificuldade de percepcdo e consciéncia
de necessidades, sentimentos e reacdes dos colegas — sensibilidade.

Primeiramente, as pessoas precisam se conhecer e saber identificar como
as suas atitudes e comportamentos afetam e influenciam os outros -
autoconhecimento. Depois, elas precisam saber ouvir e aceitar que ninguém é igual

a ninguém, para que as divergéncias de opinido ndo causem conflitos no grupo.

— Questionério B

A analise do questionario B seguiu a mesma linha do questionario A, onde

as respostas foram agrupadas em 3 blocos e tabuladas conforme o Anexo 4

apresentado neste trabalho. Através das 20 perguntas, foram medidas a motivacao,
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a lideranca e o relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho, avaliando
como o colaborador se vé inserido na empresa.

Como a escala utilizada para as respostas foi igual a do questionario
anterior, também foram seguidas as mesmas subdivisbes, com 0S mesmos
conceitos para cada nivel.

Um dos principais assuntos avaliados pelo questionario B foi a motivacao
dos colaboradores hoje. Definir o nivel de motivacao e identificar o que os motiva e o
que desmotiva é fundamental para melhorar aspectos na empresa que podem
resultar, entre tantas coisas, em maior produtividade.

A partir da avaliacdo das respostas das perguntas 3, 4, 10, 11, 12, 14, 15
e 18 é possivel perceber que os colaboradores da empresa de engenharia viaria
encontram-se, na grande maioria, motivados, e sentem-se felizes trabalhando na

empresa, conforme demonstra o grafico apresentado na sequéncia.

19,3% 12,5%

H RUIM
INTERMEDIARIO
E BOM

B MUITO BOM
21,6% B OTIMO

Grafico 6 — Motivagéo
Fonte: Autora (2013).

Mesmo motivados, 0s pontos negativos apontados pela pesquisa fazem
referencia a insatisfagdo em relacdo as atividades oferecidas pela empresa para
ajudar no seu desenvolvimento, como cursos e treinamentos. Os colaboradores
também nado estdo na sua totalidade satisfeitos com o tempo que o seu trabalho
deixa para a vida pessoal e o trabalho.

Essa insatisfacdo remete, principalmente, & teoria de Herzberg, que

afirma que dois fatores orientam as pessoas no ambiente de trabalho, os fatores
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higiénicos e os fatores motivacionais. Os colaboradores da empresa demonstram
buscar satisfazer necessidades de nivel mais elevado. O ambiente, o cargo ou o
salario ndo sdo os pontos negativos mais expressivos. Os colaboradores estdo em
um nivel de motivacdo mais elevado, buscando auto-realizacdo e crescimento
individual.

Pode-se afirmar também que a maioria dos colaboradores estd no topo,
ou préxima ao topo da Piramide de Maslow, tendo satisfeitas suas necessidades de
nivel baixo, e buscando a satisfacdo das necessidades de nivel alto.

Essa € uma informacédo bastante importante para o gerente. E importante
gue ele mantenha satisfeitos os fatores higiénicos, para que a auséncia dos mesmos
nao gere insatisfacdes e diminua a produtividade, e que ele invista cada vez mais
nesses colaboradores, oferecendo oportunidades que os permitam alcancar seus
objetivos de satisfagdes interiores (Bergamini, 2008).

As perguntas 1, 5, 6, 7, 8, 9, 13, 16 e 20, que avaliaram a percepc¢ao dos
colaboradores em relacdo ao seu chefe imediato, apresentaram resultados muito
bons, como pode ser observado no gréfico abaixo, demonstrando grande satisfacao
com seu lider atual, com a sua maneira de trabalhar, e principalmente com o apoio

gue recebem dele para realizar suas atividades.

5,1%
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Grafico 7 — Lideranca
Fonte: Autora (2013).
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O ponto falho mais significativo apontado pela pesquisa em relacdo ao
seu lider indica que a comunicacdo das informacdes por parte do chefe (superior
imediato) nem sempre € suficiente e clara.

Como ja exposto, Chiavenato (2000) afirma que a clareza e a exatidao
das informacbes repassadas afetam o comportamento e o desempenho dos
liderados.

O gréfico a seguir apresenta a avaliacdo do relacionamento com o0s
colegas de trabalho, que foi a que apresentou os melhores resultados, sendo

valorizada, principalmente, a comunicacéo entre os membros do grupo.

6,1%
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18,2%
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Gréfico 8 — Relacionamento interpessoal
Fonte: Autora (2013).

Como ja apontado no questionario A, os colaboradores acreditam ter
habilidade de ouvir e compreender os outros. Essa habilidade é reforcada pela
percepcao da efetividade da comunicag¢ao que existe entre a equipe.

Mesmo com pouca expressividade, um ponto a ser melhorado dentro da
empresa, no relacionamento entre os trabalhadores, € a colaboragdo entre os
mesmos para a realizagdo das tarefas. Essa colaboracéo faz parte da definicdo do
gue € uma equipe, onde as pessoas devem trabalhar juntas, buscando um objetivo
em comum.

De uma maneira geral, a pesquisa aplicada apresentou resultados
satisfatérios, com colaboradores com um bom perfil profissionais e satisfeitos com

seu trabalho, seu chefe e seus colegas.
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Tanto os resultados do questionario A, onde os colaboradores se auto-
avaliaram, como os resultados do questionario B, onde o ambiente de trabalho foi
avaliado, os resultados foram muito mais positivos do que negativos.

Entretanto, isso ndo significa que ndo ha nada a ser melhorado. Mesmo
gue com pouca expressividade, 0os pontos negativos aqui apresentados representam
as situacbes que merecem atencdo por parte dos chefes e responsaveis da
empresa, e podem ser alvo de discussdo e atitudes que venham a reverter e
melhorar essas situagoes.

Chama atencdo também a quantidade de respostas de nivel 4 -
intermediarias. Esse nivel, percebido principalmente no questionario A, indica uma
dificuldade dos colaboradores em se auto-avaliar, em reconhecer seus pontos fortes

e fracos em determinados aspectos, e escolher uma resposta positiva ou negativa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As teorias motivacionais estudadas no presente trabalho permitem
concluir que as pessoas sao motivadas, de maneira diferente, por fatores externos
(ambientais) e internos (pessoais). Quando se fala em motivagédo no trabalho, os
fatores externos séo influenciados pelas politicas e diretrizes da organizacao,
salario, condicfes fisicas e ambientais de trabalho. Ja os fatores internos sdo
exclusivos e inerentes a cada individuo.

Como as pessoas sdo Unicas em suas crencas e valores, o gerente
precisa conhecer as necessidades que seus colaboradores estdo buscando
satisfazer, para direcionar suas acdes e conduzi-los da melhor maneira.

Uma das funcbes do gerente é delegar tarefas. Para isso, é
imprescindivel que o lider conheca seus liderados, a fim de atribuir a tarefa certa
para a pessoa certa. Outra caracteristica fundamental a um bom lider é a habilidade
de comunicacédo, para que as informacdes sejam repassadas de maneira clara e
precisa.

O trabalho em equipe pressupde a integracdo e interacdo de diferentes
personalidades e opinides, exigindo que as pessoas atuem juntas para alcancar um
objetivo comum. Essa configuracdo de trabalho pode gerar conflitos, decorrentes
dessa necessidade de cooperacao e convivéncia entre as pessoas. O que se pode
afirmar é que a premissa béasica para o sucesso do relacionamento entre a equipe é
0 respeito ao proximo. O lider tem papel importante nesse aspecto de equipe
também, ja que ele precisa ter inteligéncia emocional, saber trabalhar sob presséo e
administrar os eventuais conflitos, identificando problemas e propondo solucdes.

Em relacdo a pesquisa aplicada para avaliar os aspectos da motivacao,
da lideranca e do relacionamento interpessoal de uma equipe de projetos de
engenharia viaria, e identificar as estratégias aprendidas que podem ser utilizadas
para melhorar esses aspectos, conclui-se que, de uma maneira geral, os
respondentes sentem-se felizes trabalhando na empresa, e os fatores que os
motivam hoje séo de niveis mais elevados. Isso ndo significa que esse aspecto nao
precise ou ndao deva ser melhorado. Se existe uma relacdo entre a motivacdo dos

colaboradores e sua produtividade, a empresa pode alcancar melhores resultados
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com pequenos investimentos, por exemplo, na carreira e no crescimento profissional
das pessoas.

O lider da equipe foi avaliado de maneira muito positiva. Entretanto,
mesmo os liderados estando satisfeitos com a maneira como ele trabalha, um
aspecto apontado como falho e insuficiente diz respeito a comunicacdo e
transmissdo de idéias, aspecto esse anteriormente apresentado como primordial
para uma lideranca efetiva. Sugere-se que esse lider procure desenvolver e
aperfeicoar sua habilidade de comunicacdo, pois a clareza e a exatiddo das
informagOes repassadas afetam o comportamento e o desempenho dos seus
liderados.

Por fim, os resultados referentes ao relacionamento interpessoal no
ambiente de trabalho apresentaram os melhores indicadores, sugerindo a existéncia
de um bom entrosamento entre os membros da equipe. Contudo, o respeito e a
colaboracédo entre as pessoas para a realizacéo das tarefas pode sempre melhorar o
relacionamento e o desempenho da equipe como um todo.

Se sistematica do desenvolvimento e conducdo de um projeto de
engenharia viaria exige a participagdo de diversos profissionais, com especialidades
distintas, e h& consideravel interdependéncia entre os trabalhos desenvolvidos por
cada um, o sucesso desse projeto sO sera alcancado quando as pessoas estiverem
de fato motivadas a trabalhar, quando o relacionamento entre os membros da
equipe permitir uma convivéncia agradavel e produtiva, e quando o gerente for

capaz de liderar e coordenar a equipe na busca dos resultados planejados.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Questionario A — Dimensdes Interpessoais (MOSCOVICI, 2007, p.
198-201)

QUESTIONARIO A

IDADE: SEXO: TEMPO DE EMPRESA:
FUNCAO:

INSTRUCOES:
Leia atentamente cada item e marque um X, na escala de 1 a 7, na posi¢éo que melhor descreva
a sua atuacdo real mais freqliente. Nesta escala, 1 representa o MINIMO e 7 significa o

MAXIMO.

1. Habilidade de comunicar idéias de forma clara e precisa em situacdes individuais e de grupo.

minimo maximo

1 2 3 4 5 6 7

2. Capacidade de criar uma boa primeira impresséo e obter atencdo, reconhecimento pessoal e
respeito.

1 2 3 4 5 6 7

3. Habilidade de ouvir e compreender o que 0s outros dizem.

1 2 3 4 5 6 7

4. Capacidade de influenciar os outros, fazer com que aceitem suas idéias e sigam sua
orientacao.

1 2 3 4 5 6 7

5. Dizer e fazer coisas de modo natural, expressar livremente idéias, opinides e sentimentos na
ocasido em que ocorrem.




10.

11.

12.

13.

14.
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Enfrentar e superar dificuldades em situacbes de desafio, aceitando riscos com relativo
conhecimento das conseqiiéncias.

1 2 3 4 5 6 7

Habilidade de aceitar criticas sem fortes reagcdes emocionais defensivas (tornando-se hostil
ou “fechando-se”).

1 2 3 4 5 6 7

Capacidade de propor idéias inovativas, de iniciar projetos e influenciar o rumo dos
acontecimentos.

1 2 3 4 5 6 7

Habilidade de percepc¢éo e consciéncia de necessidade, sentimentos e rea¢cdes dos outros.

1 2 3 4 5 6 7

Assumir responsabilidade, agir de acordo com suas habilidades e convicgbes sem
dependéncia demasiada dos outros.

1 2 3 4 5 6 7

Habilidade de dar feedback aos outros de modo util e construtivo.

1 2 3 4 5 6 7

Habilidade de reconhecer, diagnosticar e lidar com conflitos e hostilidade dos outros.

1 2 3 4 5 6 7

Capacidade de trabalhar em situacdes nao-rotineiras, mantendo padrdes de desempenho
eficaz, mesmo enfrentando falta de apoio e cooperacéo, resisténcia oposicao e hostilidade.

1 2 3 4 5 6 7

Experimentar fazer coisas diferentes, conhecer novas pessoas, testar novas idéias e
atividades com outras pessoas.




15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Tendéncia a procurar relacionamento mais proximo com as pessoas, dar e receber afeto no
seu grupo.

1 2 3 4 5 6 7

Estimular e encorajar os outros a desenvolver seus proprios recursos para resolver seus
problemas.

1 2 3 4 5 6 7

Capacidade de organizar e de apresentar suas idéias de forma efetiva, induzindo os outros a
aceita-las.

1 2 3 4 5 6 7

Procurar conhecer as idéias dos outros, disposi¢@o para receber sugestdes e influéncias dos
outros.

1 2 3 4 5 6 7

Desejar vencer e ser o melhor no desempenho, superar obstaculos e conseguir
reconhecimento dos outros.

1 2 3 4 5 6 7

Habilidade de modificar seu ponto de vista e comportamento no grupo em fungcdo de
feedback dos outros e dos objetivos a alcancar.




ANEXO 2 — Tabulacéo das respostas do Questionario A (MOSCOVICI, 2007, p.

202)

a)

w

11.
17.

b)

o

10.
13.
16.
19.

<)

o

12.
14.
15.
18.
20.

COMUNICACAO
Comunicacéo efetiva
Saber ouvir

Reacéo a feedback
Expresséo de feedback
Persuaséao

LIDERANCA
Lideranca efetiva
Autoconfianca
Iniciativa
Independéncia
Resisténcia a estresse
Apoio catalisador
Competicao

PARTICIPACAO

Impacto
Espontaneidade
Sensibilidade

Lidar com conflito
Experimentacéo
Relacionamento préximo
Abertura

Flexibilidade
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ANEXO 3 — Questionario B (PASQUINI et al, 2005)

QUESTIONARIO B

IDADE: SEXO: TEMPO DE EMPRESA:
FUNCAO:

Nas questbes a seguir, marque um X na graduacdo que melhor represente sua opinido, sendo 1
(um) para menor graduacédo e 7(sete) para a maior. Assinale apenas uma alternativa.

1. Comparado ao seu cargo, como vocé avalia suas tarefas? (poucas ou muitas)

1 2 3 4 5 6 7

2. A EMPRESA tem uma imagem positiva junto ao publico em geral?

1 2 3 4 5 6 7

3. Vocé se sente feliz trabalhando na EMPRESA?

1 2 3 4 5 6 7

4. Qual o seu grau de satisfacdo com suas condi¢des fisicas de trabalho (ventilagdo, iluminagéo,
espaco, limpeza, equipamentos, moveis, etc)?

1 2 3 4 5 6 7

5. Como vocé avalia o trabalho de seu chefe (superior imediato)?

1 2 3 4 5 6 7

6. Vocé tem sempre informacdes suficientes para realizar o seu trabalho com agilidade?

1 2 3 4 5 6 7

7. A comunicacdo das informacfes por parte do chefe (superior imediato) a vocé e demais
colegas da equipe é suficiente e clara?




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Vocé sabe pelo que é responsavel e o que é esperado vocé?

1 2 3 4 5 6 7

Vocé tem o apoio necessario do chefe (superior imediato) de sua area para realizar suas
atividades?

1 2 3 4 5 6 7

Como vocé classifica seu salério total considerando suas obrigacdes e responsabilidades?

1 2 3 4 5 6 7

Quao satisfeito vocé estd com sua oportunidade de crescimento e desenvolvimento na
EMPRESA?

1 2 3 4 5 6 7

Qual o seu grau de satisfacdo quanto as atividades (cursos, treinamentos, programas de
educacdo, seminarios, etc) oferecidas pela EMPRESA para ajuda-lo no seu
desenvolvimento?

1 2 3 4 5 6 7

Vocé acredita que grandes mudangas causam desconforto, mas trazem novas oportunidades
de crescer e aprender?

1 2 3 4 5 6 7

Vocé é reconhecido pelos resultados que alcanca?

1 2 3 4 5 6 7

Vocé gosta de seu trabalho, do tipo de trabalho que faz?

1 2 3 4 5 6 7

Qual o grau de satisfacdo com a liberdade que vocé tem para adotar o seu préprio enfoque
no trabalho?
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17. As pessoas com quem vocé trabalha cooperam para que o trabalho seja feito?

1 2 3 4 5 6 7

18. Quéo satisfeito vocé estd com o tempo que seu trabalho lhe deixa para sua vida pessoal e
familiar?

1 2 3 4 5 6 7

19. A comunicagao entre pares/colegas é adequada na sua area?

1 2 3 4 5 6 7

20. Vocé tem clareza sobre os objetivos de trabalho que deve alcancar?




ANEXO 4 - Tabulacao das respostas do Questionario B (AUTORA, 2013).

a) MOTIVACAO
1 2 3 4 5 6 7

3.

4.

10.
11.
12.
14.
15.
18.

b) LIDERANCA
1 2 3 4 5 6 7

c) RELACIONAMENTO
1 2 3 4 5 6 7

17.
19.
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