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RESUMO

O caso foi desenvolvido para estimular a discussdo sobre estilos de lideranca e motivacao,
buscando solucdes possiveis para minimizar ou solucionar o dilema que envolve a gestdo de
pessoas. Por meio da experiéncia vivida por Jéssica, uma jovem lider que possui em sua equipe
Luis, um colaborador com anos de empresa e um comportamento que a coloca em situacdes
dificeis diante de sua equipe, espera-se que os estudantes proponham alternativas para a
situacdo apresentada ancoradas nas teorias de lideranca e motivacdo. Recomenda-se a
aplicacdo deste caso em cursos de ensino superior em nivel de graduacgdo, tecndélogo ou
técnico, como os cursos de Administracdo, Recursos Humanos e Processos Gerenciais. Pode,
ainda, ser aplicado em cursos de extensdo ou treinamentos de liderancas.

Palavras-chave: Lideranga. Motivagao. Gestdao de Pessoas.
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ABSTRACT

The case was developed to stimulate the discussion on the style of leadership and motivation,
looking for possible solutions to minimize or solve the dilemma that involves people
management. Through the experience lived by Jéssica, a young leader who has Luis on her
team, a collaborator with years of company and a behavior that puts her in situations prior to
her team, students are expected to propose alternatives to the presented situation anchored
in theories of leadership and motivation. It is recommended to apply this case in higher
education courses at undergraduate, technologist or technical level, such as courses in
Administration, Human Resources and Management Processes. It can also be distributed in
extension courses or leadership training.

Keywords: Leadership. Motivation. People Management.

1 INTRODUCAO

E manh3 de uma segunda-feira chuvosa, o despertador toca pela terceira vez e Jéssica
nao tem mais como prorrogar, ela precisa levantar-se e encarar mais uma semana de trabalho
na Conexado Criativa, uma agéncia de publicidade e propaganda, que fica cerca de 15 minutos
distante de sua casa, na cidade de Itajai, litoral norte de Santa Catarina.

Jéssica iniciou sua carreira profissional na agéncia aos 18 anos, como estagiaria.
Ajudava na realizacdo de todas as atividades do setor: revisdo, criagao, briefing, atendimento,
prospeccdo de clientes, contato com a imprensa. Apds 11 meses de estagio, foi efetivada para
a parte de atendimento, mas continuou colaborando com todos os outros setores da agéncia.
O dono da agéncia sempre apreciou muito o perfil proativo e participativo de Jéssica e, apds
7 anos do inicio de suas atividades na agéncia, Jéssica é a atual lider da equipe, que conta com
6 colaboradores efetivos e um estagiario.

Atualmente, Jéssica estd com 25 anos e sente que sua trajetdria na empresa a
preparou para entender o mercado em que trabalha, no entanto, liderar uma equipe, ainda
gue pequena, consiste em um grande desafio para ela.

Desafio maior se apresenta quando Jéssica lembra de Luis, um antigo colaborador da
agéncia que integra a equipe ha mais de 10 anos e que boa parte desses anos passou
resolvendo assuntos pessoais ou buscando distracées ao invés de trabalhar.

Jéssica conhece o perfil de Luis desde o periodo em que era estagiaria e nunca se
pronunciou a respeito, porém, agora ela é sua gestora e teme que seu comportamento
influencie os demais colaboradores da equipe. Jéssica também sabe que Luis é amigo de
infancia do proprietdrio e que sua demissao ndo é uma possibilidade para a agéncia.

Sem duvidas, Jéssica sabe que exercer sua lideranca e manter a equipe integrada e
motivada para apresentar bons resultados serd seu grande desafio.

2 A CONEXAO CRIATIVA

Conexao Criativa é uma agéncia de publicidade e propaganda fundada no ano de 2003
pelo Sr. Otavio Bueno e herdada por Paulo Bueno, seu filho, desde o ano de 2007. A agéncia
estd localizada na cidade de Itajai, litoral norte de Santa Catarina e conta, em 2019, com sete
colaboradores contratados para a jornada de 44 horas semanais, mais um estagiario de
Comunicacdo que trabalha 20 horas semanais na empresa.
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Entre os principais servicos oferecidos aos clientes pela Conexdo Criativa, estdo:
branding, campanhas de publicidade, comunicacdo digital, endomarketing, design, assessoria
de imprensa e planejamento.

A empresa conta com um concorrente direto na cidade e trés concorrentes localizados
na cidade de Balneario Camborid. Ao longo dos seus 16 anos de existéncia, passou por
momentos de muito sucesso e grande demanda, fase em que chegou a ter em seu quadro
funcional 15 colaboradores efetivos e trés estagidrios. Com a mudanca do mercado, a agéncia
foi enxugando a equipe e sempre prezou pela manutencdo e atendimento de exceléncia aos
clientes que possui em seu portfdlio, alguns deles, juntos desde que a agéncia nasceu.

Durante esse periodo, também, a Conexdo Criativa viu muitos concorrentes se
estabelecerem no mercado e acabar falindo em poucos anos. Para a agéncia, seu diferencial
consiste na credibilidade que possui por sua consolidacdo de mercado e no tratamento impar
que confere aos seus clientes, muitas vezes fazendo com que a prospec¢ao de novos clientes
seja preterida em prol da exceléncia no atendimento aos clientes que fazem parte do
portfélio.

3 ESSA MENINA VAI LONGE!

Jéssica nasceu em ltajai, é filha de pais separados e sempre acreditou que seu foco e
dedicacdo lhe proporcionariam oportunidades na carreira e na vida pessoal. E foi isso que
realmente aconteceu.

Desde o inicio abracou sua oportunidade de primeiro emprego como estagidria da
Conexao Criativa. Gostava de estar por dentro de tudo que acontecia na agéncia e procurava
conhecer todos os setores. Era comum ouvir entre as baias a conhecida pergunta de Jéssica:
“Mas, por qué?”.

O tempo foi passando e, junto a Conexao Criativa, Jéssica foi se desenvolvendo. Aos
poucos, as responsabilidades que ela mesmo fazia questdo de assumir a credenciaram para a
tao sonhada efetivacdo. No setor de atendimento ela conseguia conectar-se com o cliente de
forma excepcional. Como tinha conhecimento em todos os setores da agéncia, negociava,
explicava e entendia o posicionamento do cliente. Sem deixar de pensar na empresa.

“A Jéssica pensa como eu, essa menina vai longe!”. Este sempre foi o pensamento do
proprietario da empresa, que nao precisava gastar seu latim para justificar tamanha confianca
gue depositava em Jéssica, afinal era visivel seu desempenho e comprometimento.

Jéssica queria e tinha potencial para mais dentro da agéncia. Seu gestor precisava
aproveitar este talento nato. Foi assim que prop0s a ela a lideranca da equipe logo que Aline,
sua lider até entao, pediu desligamento para trabalhar em outra agéncia. Aline cansou. Depois
de anos a frente da agéncia, ndo suportava mais algumas situacdes comportamentais que
ocorriam ali. Recebeu uma proposta interessante e nao pensou duas vezes ao trocar a
Conexao Criativa por sua concorrente na cidade, uma agéncia profissionalizada que nado se
percebia relacbes pessoais claramente influenciando tomadas de decisdao organizacionais.

Jéssica topou o desafio, afinal, embora tivesse menos tempo de trabalho que alguns
outros colaboradores, ela conhecia suas potencialidades e talentos, sentia-se segura porque
possuia grande conhecimento sobre o mercado em que atuava, conhecia o trabalho de
praticamente todas as areas da agéncia e acreditava que seus colegas de trabalho percebiam
seus méritos para assumir a lideranca.

Ela conhecia todos muito bem e tinha um Atimo relacionamento interpessoal com a
equipe por acreditar que os alinhamentos devem ser feitos em grupo, com a ajuda e o poder
de decisdo de todos. Porém, apds sua promocao, sentiu algumas pessoas se afastarem.
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- Como uma menina que entrou esses dias na empresa pode mandar em nds?

- Quer apostar que ela vai querer que todos nds facamos as coisas do jeito dela?

Eram comentarios recorrentes entre os cafés da tarde e bate-papos de corredor,
sempre estimulados pelo mesmo colaborador.

A verdade é que nada disso a desanimava. Na verdade, nunca esteve tdo empenhada
e motivada com seu trabalho e resultados de seus esforcos. Porém, comecou a perceber que
somente a sua motivacdo e engajamento ndo eram suficientes para as coisas acontecerem
dentro da empresa. Notava que nem todos trabalhavam e davam retorno de suas
responsabilidades na mesma velocidade que ela.

Os dias passavam e Jéssica comecava a entender porqué Aline resmungava certos
comentarios entre reunides de alinhamentos com a equipe. A verdade é que o desafio era
muito maior do que ela imaginava e sem nogdes de gestdo de pessoas e lideranga, Jéssica logo
percebeu a necessidade de entender mais desta drea e se preparar para que os desafios que
se impunham ndo tirassem sua prépria motivacgao.

4 UM PESSIMISTA ACOMODADO

Filho Unico e nascido na cidade vizinha de Itajai, Balnedrio Camborid, Luis nunca fez
questao de ter muitos amigos. Aluno de escola particular, conheceu Paulo, hoje proprietario
da Conexao Criativa, no ensino fundamental.

Com Paulo foi diferente e rapidamente eles se tornaram amigos. A amizade dos dois
se complementava: Paulo era criativo, filho de pais publicitarios, influentes e conhecidos na
regido, gostava de falar em publico e se saia muito bem nas tarefas escolares. Seu
desempenho era tdo bom que, de certo modo, criava certas barreiras, de inveja, em seus
relacionamentos. Luis ndo se importava com isso. Luis era bom em calculos, planilhas, l6gica
e sempre auxiliou o colega nas disciplinas exatas da escola.

Os pais de Luis incentivavam a amizade dos dois, afinal, sempre se preocuparam muito
com a auséncia de amizades na vida do filho, que parecia nunca se importar com isso. A
verdade é que Luis sempre ganhou tudo que quis e acreditava que isso supria sua até entado
solidao.

No ensino médio, o assunto de escolhas profissionais tornava-se constante e Luis fugia
do assunto como “diabo da cruz”. Queria uma vida como de seus pais: funcionarios publicos,
estdveis e sem muitas preocupac¢des. Paulo, por sua vez, sonhava em dar sequéncia ao
trabalho de seus pais na Conexao Criativa.

Formados no ensino médio, Paulo ingressou na universidade, cursou Publicidade e
Propaganda e logo emendou uma especializacao fora do pais. Ao retornar, em 2007, com o
intuito de assumir a agéncia, encontrou por acaso seu amigo de infancia. Luis ainda morava
com os pais e, embora formado em Contabilidade, acumulava fracassos nos processos
seletivos de concursos publicos.

No comando da agéncia, Paulo precisava realizar alguns ajustes na equipe. A
colaboradora “braco direito” de seus pais no setor administrativo havia pedido desligamento.
Ela iria se casar e mudar de cidade.

Tendo em vista a necessidade de confianca neste cargo, Paulo ndo conseguia pensar
em outra pessoa que nao fosse Luis. Afinal, além de ser seu Unico amigo de infancia e confiar
nele, ainda estaria ajudando o amigo desempregado desde o ensino médio.

Paulo entdo oficializou o convite a Luis para ser seu “brago-direito”, responsabilizando-
se por toda a parte administrativa da Conexdo Criativa. Esta ndo foi a melhor noticia que Luis
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gostaria de ter recebido. Mas seus pais o pressionavam para sua inser¢do no mercado de
trabalho e entdo, acabou aceitando a vaga.

Na agéncia Luis ndo fez grandes amigos, mas no decorrer do tempo estreitou
relacionamento entre os colegas, que geralmente o rodeavam para saber das novidades e
acontecidos da gestdo, uma vez que ele sabia tudo o que acontecia diretamente com o
proprietario da agéncia.

O despertador sempre foi seu segundo maior inimigo, perdendo somente para a
segunda-feira. Faz o que tem que ser feito, caso ndo consiga adiar para préximo dia. Mas as
vistas de Paulo, que gerenciava seus negocios acreditando que cada colaborador deve
conduzir suas atividades e decisGes como acredita ser melhor, Luis é a pessoa certa no lugar
certo.

As reunides de terca-feira eram um verdadeiro combate agendado com Aline, que
tomava a frente das estratégias e coordenava as atividades de toda a agéncia depois que Paulo
comegou a assumir outros negdécios da familia. Da mesma forma, Luis acompanhou todo o
desenvolvimento de Jéssica na empresa e participou da reunido em que ela foi empossada
como nova lider da equipe.

Seu rosto falava muito sobre a sua opinido referente ao fato. Entre olhos virados para
cima e risadas de canto de boca, Luis cochichava com os demais, instigando apostas de quanto
tempo Jéssica iria “durar” no cargo.

Com perfis bem diferentes, Jéssica e Luis nunca foram préximos. Muito mais por op¢ao
dele do que dela, que teve varias frustradas investidas de parceria de trabalho. Agora, com a
lideranga na mao, Jéssica trabalhava diretamente com Luis que deveria tornar-se seu brago
direito também.

5 O DESAFIO DA LIDERANCA

- Ndo vai dar certo.

- Eu avisei que ia dar errado.

Estas frases ecoavam nas reunides de terga-feira na Conexao Criativa, acompanhadas
das famosas risadas de canto de boca de Luis. E como efeito “bola de neve” se espalhavam
por corredores e pelo dia a dia dos colaboradores da agéncia.

O desafio de Jéssica, mais que garantir a qualidade dos servigos, prezar pela exceléncia
no atendimento e prospec¢ao de novas parcerias e clientes, era fazer que o clima da empresa
ndao desmoronasse frente a um possivel “cancer organizacional” diagnosticado, de ciéncia de
todos e sem perspectivas de cura.

Trabalhos realizados pela metade, dados langcados erroneamente faziam parte do dia
a dia de trabalho de Luis que nao disfarcava seu posicionamento de “tanto faz” quando
guestionado:

- Errei, devo ter copiado o numero errado. Depois eu refago e te encaminho por e-mail.

- Era visivel a auséncia de engajamento dele e como isso contagiava o clima da agéncia.

- Mas se o Paulo pode chegar todo dia atrasado, por que eu ndo posso?

Jéssica entendia que precisava tratar este problema de forma pontual para ndo perder
credibilidade e engajamento com o restante da equipe. Por algumas ocasides tentou
conversar com Paulo em reunides estratégicas sobre as situagdes corriqueiras que enfrentava
com este colaborador e a resposta geralmente era: “Conversamos sobre isso na proxima
reunidao”.

A auséncia de métricas e clareamento das atividades de Luis eram dificuldades
constantes para Jéssica, tendo em vista que ela ndo conseguia expor exatamente os GAPs
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devido a informacgdes maquiadas e a ele ndo permitir que ela tivesse acesso ao seu trabalho.
Mas esse ndo era o ponto critico.

Informacdes vazadas de reunides estratégicas, boatos falsos e a carga negativa e
pessimista impostas por Luis no dia a dia da empresa faziam os colaboradores nao entender
porqué aquela pessoa ainda fazia parte da equipe e fazia Jéssica temer, também, que a
credibilidade do seu trabalho estivesse ameacada, pois um de seus liderados agia daquela
forma e parecia que ela nada fazia para resolver o problema.

Ela era uma jovem lider sem vasta experiéncia de mercado, mas munida de muita
dedicacdo a empresa, sabia que precisava utilizar de estratégias para minimizar ou eliminar
este problema na sua equipe. Mas como fazer isso, sabendo do apreco que seu chefe tinha
por Luis? O pior de tudo é que ela comecgava a sentir os efeitos de Luis em sua propria
motivac¢do, era cada vez mais frequente os dias em que Jéssica acordava desejando ficar em
casa. Como sempre prezou muito pelos compromissos que assume, mesmo nesses dias,
sempre fez o possivel para que sua equipe ndo notasse suas eventuais desmotiva¢bes, mas
ela comecava a se perguntar até quando aguentaria aquela situagao.

6 NOTAS DE ENSINO

6.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS E UTILIZAGAO RECOMENDADA

O caso foi desenvolvido para proporcionar aos estudantes a discussdao das variaveis
constantes na gestdo do dia a dia organizacional, principalmente tratando dos assuntos de
lideranca e motivacdo em gestdo de pessoas. Por meio da leitura e discussao do caso, espera-
se que os estudantes desenvolvam as habilidades de interpretacdo, andlise de cenario,
identificacdo de teorias classicas e capacidade de sugerir solucGes para resolucdo do dilema.

O caso é recomendado para as disciplinas de Fundamentos de Gestdo de Pessoas,
Gestdo por Competéncias, Lideranca e Motivagao, em cursos de ensino superior em nivel de
graduacgao, tecndlogo ou técnico, como os cursos de Administracdo, Recursos Humanos e
Processos Gerenciais. Pode, ainda, ser aplicado em cursos de extensdao ou treinamentos de
liderancas.

Quando aplicado a alunos com alguma experiéncia em lideranga, o caso nao obriga
leitura prévia sobre o assunto. Na auséncia de conhecimento empirico, sugere-se leitura
prévia sobre as teorias de motivagao e estilos de lideranga, permitindo assim que o caso seja
utilizado como instrumento didatico de reflexdao em torno dos assuntos e da aplicabilidade de
teoria previamente apresentada para resolu¢do do caso.

Ao considerar o cubo de dificuldade para aplicagdo de um caso apresentado por
Leenders, Mauffette-Leenders e Erskine (2001), que se entende que o desafio educacional de
um caso pode ser analisado em trés dimensdes, com graduacgdes 1, 2 e 3 em cada dimensao,
esse caso apresenta grau de dificuldade 2.2.1, respectivamente, nas dimensdes analitica,
conceitual e de apresentacao.

Dimensdo Analitica — refere-se ao nivel de andlise solicitado. Esse caso apresenta
graduacdo 2 nessa dimensao, pois o problema do caso é facilmente identificado, porém, ndo
ha apresentacdo de solugdes ou de possiveis caminhos a seguir no texto do caso, cabendo ao
leitor apresentar as solucGes possiveis.

Dimensdo Conceitual — refere-se a complexidade do conceito ou técnica abordada no
caso. Nessa dimensdo, esse caso apresenta grau de dificuldade 2. Embora ndo integre
guestoes de diferentes areas da Administracdo, mantendo o foco na tematica da motivacao e
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lideranca em gestdo de pessoas, faz-se necessario compreender e langar mao de diferentes
teorias relacionadas ao assunto para propor solucdes.

Dimensdao de Apresentagdo — refere-se a quantidade, qualidade, tipo e forma de
apresentacdo das informacodes. Esse caso para ensino enquadra-se no grau 1 de dificuldade
para essa dimensdo, pois apresenta-se de forma curta, com texto claro e objetivo e
praticamente todas as informacdes sdo relevantes, sem necessidade de filtro por parte do
leitor para identificar quais sdo as informacdes importantes para a resolucdo do caso e quais
seriam as informacdes desnecessarias no texto.

6.2 ALTERNATIVAS PARA ANALISE DO CASO

Apresenta-se, na sequéncia, sugestoes aos docentes para aplicacao e andlise desse
caso, considerando dois cenarios:
Cendrio 1 — Alunos de cursos técnicos, tecndlogos e de graduacdo, sem experiéncia com
lideranga.
1. O professor poderd sugerir leituras especificas relacionadas aos assuntos do caso:
lideranca e motivacdo em gestdo de pessoas, informando que fara uma avaliacdo sem
consulta sobre as leituras solicitadas;

2. Em sala, ao invés de ir direto a avaliacdo, o professor entrega o caso aos alunos e
oferece 30 minutos para a leitura;
3. Passado o tempo estabelecido, o professor abre a discussao do caso solicitando que os

préprios alunos relacionem o caso as leituras realizadas para a aula, fazendo o paralelo com
as teorias e aproveitando esse momento para tirar as duvidas relacionadas as leituras;

E importante ressaltar que nesse primeiro momento, o professor ndo exige a resolucdo do
caso, a ideia é que o caso seja aproveitado para fixar as teorias estudadas, sem que os alunos
se preocupem em oferecer soluc¢des ao dilema.

4. Apds esse processo de discussao das teorias relacionadas ao caso para ensino, sugere-
se aplicar o questiondrio apresentado no Apéndice 1, de forma individual. N3o é necessario
gue os alunos identifiquem os questionadrios, precisam apenas responde-lo e terdao 25 minutos
para isso;

5. Passado o tempo estabelecido, o professor recolhera os questionarios e redistribuira
aos alunos aleatoriamente, ou seja, cada aluno recebera um questionario com respostas de
outro colega que ele ndo sabe quem é;

6. Em seguida, inicia-se a discussao das respostas no grande grupo;

Como os alunos nao estardo lendo as suas respostas pessoais as questdes, espera-se que isso
os deixem mais seguros para participar da aula sem “medo de errar”. O questionario sé possui
a primeira questao fechada, com resposta exata, que pode ser corrigida por todos, as demais
guestdes ndao possuem “resposta certa” e o professor pode iniciar solicitando a participacao
voluntaria dos alunos para a leitura das respostas, caso haja alunos pouco participativos, o
professor pode ir direcionamento algumas perguntas para integrar esses alunos a discussao.
Por meio das respostas, o professor volta a discutir as teorias e aproveita o momento para
reforcar e fixar o conteudo.

7. Apds a aplicacdo dos passos descritos, espera-se que os alunos tenham obtido e fixado
os conhecimentos tedricos, bem como amadurecido as reflexdes em torno do assunto e, agora
sim, o professor propde a retomada do caso para resolucdo do dilema, propondo a mesma
atividade que sugere-se aplicar ao Cenario 2.
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Cenario 2 — Cursos de extensao ou treinamento de liderangas.

Nos casos em que existe conhecimento empirico em torno do dilema, sugere-se ndo
solicitar leitura prévia em torno do assunto, nem antecipar a leitura do caso. O professor
poderd dividir a turma em dois grupos e entregar o caso para leitura, oferecendo aos grupos
30 minutos para leitura e discussdo do caso. Passado o tempo estipulado, sugere-se ao
professor conduzir os trabalhos da seguinte forma:

1. Cada grupo receberda o desenho de uma Piramide (Apéndice 2) e, juntos, deverdo
preenché-la identificando personagens e situacdes que se relacionam com as necessidades de
motivacdo de Maslow;

2. Em seguida, um grupo se colocard no papel de Luis e devera apontar as possiveis razoes
pelas quais ele age da forma apresentada, também devera relacionar quais a¢des poderiam
levar Luis a se sentir motivado e, consequentemente, mudar seu comportamento;

3. O outro grupo devera apontar quais atitudes de Jéssica tém sido acertadas como lider
e quais atitudes ela deve rever ou passar a adotar para melhorar o relacionamento com Luis;
4. Os grupos terdao 30 minutos para discussao e preparag¢ao das respostas;

5. Passado esse tempo, o professor conduzira a discussdao entre os grupos, verificando

quais os apontamentos comuns em ambos 0s grupos que poderiam convergir para mudangas
no comportamento tanto de Jéssica quanto de Luis e quais respostas poderiam nao provocar
efeitos no comportamento do outro, fazendo essas anota¢des no quadro para visualizacao de
toda a turma;

6. Ap0s ter obtido algum diagndstico sobre os personagens Luis e Jéssica com base nas
constatagdes dos alunos, o professor passard a fazer o “link” das respostas com a teoria
relacionada aos estilos de lideranga e motivacao em gestao de pessoas.

7 TESTE DE APLICAGAO DO CASO

Esse caso foi testado pelos autores em uma turma de 52 periodo do curso de Gestao
de Recursos Humanos de uma universidade catarinense e, também, em um Treinamento de
Desenvolvimento de Lideranga Tatica com lideres de producdao de uma empresa de grande
porte. Dessa forma, ambos os cendrios propostos puderam ser testados. Um aspecto
relevante identificado nas aplicacdes é que o caso pode ser utilizado para discutir e apresentar
teoria a respeito de lideranca formal e informal, embora nao tenha sido o foco desse trabalho.

8 FONTES DE DADOS

As informacgdes utilizadas na construcdo deste caso possuem elementos ficcionais
baseados nas experiéncias profissionais dos autores com situacdes semelhantes. Os nomes
dos personagens e a empresa sao ficticios. Nesse sentido, a obtencdo das informacdes se deu
por meio de experiéncias reais dos autores, relatos, interacdes e analises de fatos similares
aos descritos nesse caso.

9 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Considerando a situacdo de Jéssica e a relacdo dela com Luis e com os demais
colaboradores, e em consonancia com a teoria sobre os estilos de lideranca, quais as a¢oes
gue Jéssica poderia adotar para conduzir a minimizacdo ou resolucdo deste dilema?

2. Quais evidéncias comportamentais podem situar os personagens do caso na
Hierarquia das Necessidades de Maslow?

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecé, v. 14, n. 2, p. 06-24, maio/ago. 2021.



14

Francine Lucatelli, Jodo Anselmo Tormen-Ferreira, Anete Alberton e Sidnei Vieira Marinho

3. Com base nas informacdes que vocé possui, relacione o perfil de cada personagem
com a Teoria dos Dois Fatores formulada por Herzberg, buscando identificar quais elementos
tém causado satisfacdo ou insatisfacdo nos personagens.

4, Considerando suas experiéncias pessoais e profissionais, que a¢des vocé acredita que
Luis espera de Jéssica?

10 HA UM ESTILO CERTO DE LIDERAR?

Apesar de “lideranga” ser um termo amplamente discutido nos dias de hoje e ainda
consistir em um campo complexo (PUTRA; CHO, 2019), cabe ressaltar que Maquiavel, na obra
“O Principe”, promovia discussdes em torno do assunto (TURANO; CAVAZOTTE, 2016),
direcionando para a forma que o lider deveria se comportar e com os primeiros estudos
concentrados mais sistematicamente na identificagdo de caracteristicas de figuras
importantes que deveriam servir de modelo para o treinamento de novos lideres (OLIVEIRA
et al., 2015).

De acordo com Policarpo e Borges (2016, p. 89) “estudiosos da psicologia social e do
comportamento humano tentam hd décadas descobrir quais os fatores que conduzem
algumas pessoas a boa lideranca e quais fatores que determinam sua aceitacao”.

Na literatura, o conceito tem evoluido com o tempo e sdo incontdveis os autores e
pesquisadores que se dedicam a tratar do assunto. Avolio et al. (2009) afirmam que o campo
de estudos em lideranca ndo estd mais focado apenas no lider, mas também nos seguidores,
colegas, supervisores, ambiente de trabalho e cultura, o que inclui um conjunto muito mais
amplo de individuos que compdem o campo de estudos.

Com base nas diversas definicdes encontradas, pode-se considerar que, no contexto
organizacional, lideranca é entendida como um conjunto de comportamentos que
possibilitam ao gestor influenciar sua equipe (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).
Para que isso ocorra, os gestores podem langar mao de diferentes métodos ou estratégias que
acreditem ser Uteis para a obten¢ao das metas e resultados pretendidos.

A decisdo pela melhor forma de exercer a lideranca tende a ser algo pessoal, pautado
naquilo que a pessoa entende como a melhor maneira de se gerenciar as informacgdes, os
fluxos de trabalho e as pessoas. Também pode estar relacionada as habilidades que o lider
precisa mostrar, ou ao estilo adotado em func¢dao do foco que oferece as suas atividades,
processos ou as pessoas (GONCALVES; MOTA, 2011). Com base no foco individual de cada um,
é possivel observar diferentes estilos de lideranga.

Quadro 1 — Comparativo dos Estilos de Lideranca as caracteristicas dos personagens

o . A qual Pontos fortes do
Definigao dos estilos Em que contexto se
. . . ogr . personagem trecho
Estilos de de lideranga baseada identifica este estilo de .
. . do Caso relacionado ao
Lideranga no estudo de Kurt lideranga no Caso para .
. . refere-se este Estilo de
Lewin (1951) Ensino? . .
estilo? Lideranga
Em que o poder é
centralizado no lider,
. ue toma todas as
Lideranga d . N
o decisdes e as impde
autocrdtica
aos colaboradores,
que devem acatar sem
questionar.
. O que d4 total “Mas as vistas de Paulo, Permite total
Lideranga . . .
liberal liberdade aos gue gerenciava seus Paulo liberdade para a
colaboradores, negadcios acreditando que tomada de
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exercendo cada colaborador deve decisGes
participagdo minima conduzir suas atividades e individuais ou em
nas decisGes da decisGes como acredita ser grupo;
equipe, ou regulando melhor, Luis é a pessoa Participa apenas
as agoOes do grupo. certa no lugar certo”. Nnos casos em que
é solicitado;
Omite-se a
problemas do dia
a dia;
E bastante
comunicativa;
“Ela conhecia todos muito Encoraja a
, bem e tinha um étimo articipagdo das
O lider esboga suas . P pas
Sy ~ relacionamento pessoas;
ideias e as expde aos . .
interpessoal com a equipe Se preocupa tanto
. colaboradores, .
Lideranga . . por acreditar que os i com o trabalho
" incentivando todos a . Jéssica
democratica . alinhamentos devem ser como com o
participarem das .
. . feitos em grupo, com a grupo;
decisbes, conduzindo ) -
e orientando a equipe ajuda e o poder de decisao Atua como uma
" | de todos”. facilitadora para

orientar seus
colaboradores;
Sugere ideias.

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Por meio do Quadro 1, observa-se com clareza os dois estilos de lideranca distintos
adotados pelos personagens do caso, além de se observar as definicdes de cada estilo, que
podem auxiliar a resolucdo das questdes 2, 3, 4 e 5 do Apéndice 1. Considerando a
personagem Jéssica, o Quadro 1 apresenta varios pontos fortes do seu estilo que, ao serem
utilizados, podem auxiliar a prépria lider na minimizacdo do dilema, podendo servir de suporte
a questdo 02 das Notas de Ensino.

Isso ndo quer dizer, porém, que em determinadas situacGes Jéssica e Paulo ndo possam
adotar comportamentos enquadrados em outros estilos de lideranca, mesmo havendo um
estilo predominante.

Hersey, Angelini e Carakushansky (1982) classificam isso como lideranca situacional, e
afirmam que, independentemente dos estilos de lideranga (autocratico, democrético ou
liberal), todos sdo eficazes, desde que sejam adequados ao potencial do colaborador. De
acordo com Sousa e Rocha (2019), na lideranga situacional busca-se encontrar uma
correspondéncia entre o lider e a situacao, ou seja, entende-se que o lider precisa ajudar sua
equipe a encontrar o caminho para atingir seus objetivos. Em outras palavras, poderiamos
dizer que o desafio esta em fazer o correto diagndstico do colaborador e, a partir dai, saber
aplicar a ele o estilo de lideranga que proporcionard os melhores resultados de acordo com
cada situacao.

Castro e Silva (2017) também chamam esse modelo de abordagem situacional e
corroboram essa visao afirmando que é preciso que o lider tenha um diagndstico de seus
liderados, bem como flexibilidade e parceria para poder adaptar-se a eles e, com isso,
contribuir, incentivar e mostrar o caminho que deve ser seguido.

Dessa forma, se Jéssica adotar o estilo de lideranca ou abordagem situacional, ela
apresentara estilos de lideranca diferentes, muito mais voltados para a situacdo e para as
pessoas com as quais ela esta se relacionando do que apenas pautados em suas proprias
caracteristicas pessoais. Isso porque, de acordo com Gongalves e Mota (2011, p. 408), “o estilo
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de lideranca que um gerente deve utilizar para influenciar um individuo ou equipe vai
depender do nivel de maturidade destes ultimos”.

Ainda com base nas autoras, a lideranca situacional consiste em uma tentativa para
adaptar um estilo de lideranca especifico as circunstancias externas (nesse caso, o
comportamento de Luis), pois na lideranca situacional entende-se que um tipo de lideranca
serd eficaz em determinada situacdo, porém, um tipo de lideranca diferente poderd ser mais
eficaz em outra.

E possivel, por exemplo, que o estilo de lideranca democratico de Jéssica aplicado a
todos os seus colaboradores, inclusive Luis, ndo traga resultados tdo positivos para ela e para
a agéncia. Possivelmente um estilo de lideranca diferente para um colaborador com
comportamento e anseios diferentes, apresentard melhores resultados.

11 OS INCOMODADOS SE RETIRAM OU SE TRANSFORMAM?

A maxima “os incomodados que se retirem” é, também, muitas vezes aplicada ao
ambiente organizacional, especialmente nas situacbes que envolvem profissionais
acomodados e desmotivados, que buscam fazer o minimo possivel sem necessidade de algum
esforco por melhorias pessoais ou coletivas, como o perfil de Luis, por exemplo, que na
confianca de ter sua estabilidade profissional garantida, acredita que se alguém estd
incomodado com seu comportamento, isso ndo é problema dele.

Nesse caso, o problema entdo seria de Jéssica, que se incomoda com a situacdo e ainda
ndo gostaria de “se retirar” como fez Aline, mas sim resolver ou, ao menos minimizar os
problemas com Luis. Na visdo de Reis et al. (2018), a globalizacdo promoveu mudancas que
tém permitido transformar os colaboradores que antes eram passivos e cumpridores de
tarefas rotineiras em profissionais ativos em seu desenvolvimento pessoal, porém, para que
isso ocorra, “novos lideres sdo os protagonistas das mudancas” pois “sabem lidar e resolver
problemas com sua equipe de trabalho” (REIS et al., 2018, p. 129).

Considerando esse olhar, percebe-se a responsabilidade que os lideres possuem no
gerenciamento e promog¢ao de mudangas em suas equipes, ainda que em uma visao mais
simplista, o problema esteja no perfil de um dos colaboradores e nao na lider.

Para Dias e Borges (2015, p. 203) “as equipes sdo uma unidade basica de desempenho,
sendo necessario mobiliza-las para que trabalhem efetivamente em equipe e, assim, consigam
gerar os resultados almejados”. Considerando que o grande responsavel por essa mobilizagdo
é o lider, recai novamente sobre Jéssica a responsabilidade de buscar alternativas para
minimizar os problemas com Luis e, por consequéncia, conseguir mobilizar toda a equipe para
o alcance dos resultados.

Ao olhar para os estilos de lideranga apresentados na secao anterior e confrontar a
teoria com o dilema desse caso, é possivel inferir que a solu¢gdo ou minimizagdo do problema
estd muito mais condicionada a expertise de Jéssica de saber utilizar melhor seu estilo de
lideranca em prol do alcance do seu objetivo de melhorar o comportamento de Luis do que
da propria vontade de Luis, que ndo apresenta indicios de melhoria.

Quando Dias e Borges (2015, p. 207) afirmam que “considerando o &mbito de atuacao
de uma lideranca, é possivel avaliar a influéncia do seu estilo tanto em nivel individual, quanto
em nivel de equipe”, fica claro que o estilo de lideranca possui influéncia individual sobre os
liderados e uma vez que isso ocorra, entende-se que um estilo de lideranca padrdo aplicado a
todos os individuos obtera resultados diferentes, pois as necessidades, expectativas e anseios
de cada colaborador sdo diferentes. Por esse motivo sugere-se que o estilo de lideranca
situacional seja mais indicado para Jéssica, no sentido de que ela possa transitar entre os
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estilos apresentados de acordo com o perfil, previamente diagnosticado por ela, de cada
colaborador.

Ao restringir o diagndstico apenas ao perfil de Luis, que é o colaborador que tem
influenciado de forma negativa o comportamento da equipe, e considerar a adoc¢do do estilo
de lideranca situacional por parte de Jéssica, propde-se algumas alternativas para auxiliar a
atuacdo de Jéssica, conforme apresenta-se no Quadro 2.

Quadro 2 — Proposta de agdes com base no Estilo de Lideranga Situacional para Jéssica, considerando o perfil de
Luis

Ao utilizar o . . .
. Jéssica pode... Com isso, espera-se que...
estilo de...
. Jéssica consolide sua imagem de lider ao ter
Impor metas (previamente aprovadas
or Paulo); sua proposta respaldada pelo dono da
P . ’ ~ . empresa (Luis ndo poderd questionar);
Exigir a apresentacgdo dos relatérios B R L
. . Luis seja direcionado a realizag¢do das suas
. mensais para acompanhar e enviar ao . s < )
Lideranga atividades, uma vez que ndo é ‘apenas

Paulo;

Estabelecer métricas para
acompanhamento de desempenho
individual.

autocratica Jéssica que esta pedindo;

Luis passe a desempenhar suas atividades
sem tanta procrastinagdo, com receio de que
sua negligéncia profissional passe a ser
diagnosticada e mensurada.

Luis sinta-se reconhecido e motivado a

implementar algo novo que podera ajuda-lo

Solicitar um projeto de melhoria para a
agéncia onde Luis sera o Unico

Lideranga ) a encontrar motivos para mudar seu
. responsavel .
liberal - . . . comportamento profissional.
Delegar decisGes do dia a dia ao proprio , .
Luis Luis perceba a responsabilidade e as
consequéncias dos atos dele.
. n Luis sinta-se reconhecido e motivado a
Elogiar as evolugGes de resultado e
, melhorar seu desempenho;
comportamento de Luis, mesmo que o .
. ) , Luis sinta-se motivado a alcangar as metas
ainda esteja aquém do que ela espera;
. para ser recompensado;
. Propor desafios e recompensas; L . .
Lideranga Luis sinta-se na obrigagdo de realizar suas

Realizar reunides periddicas para discutir
o andamento das atividades em curso.
Atrair e envolver a equipe —
principalmente Luis — nas decisdes e
normas da empresa.

democratica atividades para ter o que expor aos seus
colegas durante as reunides.

A equipe, que esta aos poucos se
desmotivando, se reaproxime de Jéssica e ela

conquista a confianga destes novamente.

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

O Quadro 2, além de oferecer suporte para responder a questdo para discussdo 02,
também permite observar que ha diversas agdes que Jéssica pode propor objetivando
melhorar o comportamento de Luis. Muito embora, de acordo com a teoria e o perfil pessoal
de Jéssica, ela tenha sido diagnosticada como uma lider democratica, diante da falta de
efetividade das suas acdes frente ao dilema, torna-se importante que Jéssica considere
implementar outras ac¢des menos caracteristicas de sua personalidade, porém,
possivelmente, mais eficientes para minimizacdo do seu problema organizacional.

12 O QUE TE MOTIVA?

Motivacdo é sempre um assunto muito debatido nas organiza¢des. Quais as causas da
motivacdo? Quem é o responsavel por motivar? Por quais raz6es motivar? O que me motiva?
Haeckl, Sausgruber e Tyran (2018) afirmam que é importante, tanto para a economia
como para a gestdao, compreender por que algumas pessoas trabalham muito enquanto outras
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ndo, mas que embora respostas simples tenham sido oferecidas, ainda é complexa essa
compreensao.

A verdade é que a motivacdo humana vem despertando interesse e discussdes desde
o inicio do século XX. Em meados de 1920, a experiéncia da Fabrica de Hawthorne, da General
Eletric Company, em Chicago, deu inicio aos experimentos e estudos sobre a influéncia da
motivacdo e condi¢des de trabalho na produtividade e “ao longo dos tempos, pesquisadores
procuram a relacdo do bom funcionamento e lucratividade nas organiza¢cdes com a motivacao
dos colaboradores” (RUFFATTO; PAULI; FERRAO, 2017, p. 34).

Considerando a importancia do assunto, para contribuir com a resolucdo desse caso
para ensino, serdo utilizadas duas teorias chave sobre motivacdo que sdo basilares e, embora
existam outras teorias e autores que abordam o assunto em contextos mais recentes, as duas
teorias que apresentam-se na sequéncia permanecem sendo importantes referenciais
tedricos sobre motivagao e, portanto, seguem sendo amplamente utilizadas:
> MasLow

Abraham Harold Maslow é conhecido internacionalmente pela sua teoria da hierarquia
das necessidades, que afirma que os individuos aspiram tornarem-se autorrealizados. O autor
também defende que o potencial humano na verdade era um territério bastante subestimado
e ainda inexplicado (MASLOW, 1970).

Em sua hierarquia, Maslow (1970) afirmava ainda que a motivagdo das pessoas
objetiva satisfazer desde as necessidades mais simples (primdrias, fisioldgicas), até as
necessidades mais complexas ou psicoldgicas (autorrealizagdo).

Na Tabela 01 é possivel observar as hierarquias propostas por Maslow e o que cada
uma delas representa.

Tabela 1 — Hierarquia da Necessidade

Tipo de Necessidade | O que ela representa

Fisioldgica Necessidades fisicas como: sexo, bebida, comida, sono etc.

Seguranga A contrapartida da inseguranga natural das pessoas: estabilidade, protegdo: um
abrigo, uma estrutura, uma ordem, etc.

Social A necessidade enddgena de amar e ser amado, ter amizades, vinculos familiares,
intimidade, etc.

Estima A nogdo das pessoas de se sentirem valorizadas pelos que as rodeiam; sua
autoestima; o desejo de se sentir importante, competente e valorizado.

Autorrealizagao O desejo dos individuos de renovar e reciclar seu potencial; tornar-se cada vez
mais aquilo que deseja, estabelecendo seus proprios desafios/objetivos.

Fonte: adaptado de Marras (2016) com base na Teoria de Maslow.

Para compreender melhor sobre esta hierarquia, Marras (2016) ainda ressalta que as
necessidades individuais se diferenciam devido a inUmeras varidveis intrinsecas ou
extrinsecas, em que s6 é possivel conseguir a satisfacdo de uma necessidade de nivel superior,
guando ainferior tiver sido satisfeita plenamente. Conceito corroborado no estudo de Li, Chen
e Hui (2018), quando afirmam que desde Maslow sugere-se que as necessidades de seguranca
precisam estar satisfeitas para que o individuo possa, entdo, desejar a auto-realizacao.

Objetivando melhor compreensdao sobre o grau de dificuldade de alcance das
necessidades psicoldgicas, essas necessidades sdo organizadas em uma representacdo grafica
em formato de piramide, conforme apresenta-se na Figura 1.
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Figura 1 — Piramide que representa a Hierarquia das Necessidades proposta por Maslow

AUTO
REALIZACAO

ESTIMA

SOCIAL

SEGURANCA

FISIOLOGICA

Fonte: representacdo gréafica da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1970).

> HERZBERG

O professor Frederick Herzberg apresenta a Teoria dos Dois Fatores, formulada em
1959. Baseado em pesquisas empiricas, ele divide os fatores motivadores em dois:
motivadores e higiénicos. Alegando que os fatores que indicam satisfacdo nao
necessariamente sao os mesmos que indicam insatisfacao.

Seguindo a teoria de Herzberg, Marras (2016) apresenta, conforme Tabela 02, os
fatores motivadores, os fatores higiénicos e suas respectivas determinantes. De acordo com
Marras (2016), a presenca dos fatores motivadores ou de satisfacdo geram alto nivel de
motivagao, porém a auséncia deles nao necessariamente indica desmotivagao. Os fatores
higiénicos, quando ausentes, proporcionam grande insatisfacdo, mas sua presenca nao

proporciona o mesmo nivel de satisfacdo que os fatores motivadores.

Tabela 2 — Fatores motivadores ou de satisfagdo e fatores higiénicos
FATORES MOTIVADORES OU DE SATISFACAO

Fatores
motivadores

Realizagao

Reconhecimento
pela realizagdo

O trabalho em si

Responsabilidade

Determinantes

O término com sucesso de um
trabalho ou tarefa; os resultados do
proprio trabalho.

O recebimento de um
reconhecimento publico, ou ndo,
por um trabalho bem-feito ou um
resultado conseguido.

Tarefas consideradas agradaveis e
gue provocam satisfacao.

Proveniente de realiza¢do do
proprio trabalho ou do trabalho de
outros.

FATORES HIGIENICOS

Fatores higiénicos

Supervisao

Politicas
empresariais

Condigoes
ambientais

RelagGes
Interpessoais

Determinantes

A disposi¢cdo ou boa vontade de
ensinar ou delegar
responsabilidades aos
subordinados.

Normas e procedimento que
encerram os valores e crencas da
companhia.

Ambientes fisicos e psicoldgicos
gue envolvem as pessoas e 0s
grupos de trabalho.

Transacdes pessoais e de trabalho
com os pares, os subordinados e os
superiores.
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. Possibilidade de aumento de -
Desenvolvimento Forma pela qual a nossa posi¢do

status, perfil cognitivo ou mesmo Status . . .
pessoal 5 pesEe ekl esta sendo vista pelos demais.

Uma alavancagem dentro da

Possibilidade de estrutura organizacional, em " O valor da contrapartida da
. Remuneragdo - .
crescimento termos de cargo ou prestacdo de servigo.
responsabilidades.
. Aspectos do trabalho que
Vida pessoal P 9

influenciam a vida pessoal.
Fonte: adaptado de Marras (2016) com base na Teoria de Herzberg.

Frente as varias necessidades de motivacao apresentadas por Maslow e os fatores
motivacionais e higiénicos de Herzberg, o caso para ensino leva a refletir sobre a pratica destas
teorias no dia a dia organizacional da Conexao Criativa.

Na agéncia, vdrias situa¢cdes podem ser relacionadas a estes aspectos tedricos. O
Quadro 3 auxilia o professor na discussdo da alocacdo dos personagens na Piramide das
Necessidades, em que “X” significa a hierarquia que o personagem estd presente. Nos fatores
motivacionais e higiénicos de Herzberg, o quadro aponta como “P” o que percebe-se presente
no personagem e “A” como ausente ou necessidade/caréncia.

O Quadro 3 oferece, ainda, suporte a aplicacdo da atividade proposta no Apéndice 2 e
as questoes 1 e 5 do Apéndice 1.

Quadro 3 — Enquadramento das necessidades de motivagdo com base na teoria de Maslow e os fatores
motivadores e higiénicos dos personagens, de acordo com a teoria de Herzberg

Teoria Tipo/Fator Paulo | Jéssica | Luis
Fisiologica
Seguranca X
Maslow Social X
Estima X

Autorrealizagado

Realizagdo
Reconhecimento pela realizagao

O trabalho em si

Motivadores
Responsabilidade

Desenvolvimento pessoal

Possibilidade de crescimento

Herzberg Supervisao
Politicas empresariais

Condi¢bes ambientais

Higiénicos RelagGes Interpessoais
Status

Remuneragao

Vida pessoal

Legenda: X — Hierarquia em que se encontra o personagem; P — Presente; A — Ausente.
Fonte: elaborado pelos autores (2019).

V||V |O|O(D>ID>|IP>| O > D> D>ND
V| OO |(O|O|> (> > P>> > >N

> o|>|>|>|>| V| 9| 9| v vl OO

Ao mapear e compreender as necessidades dos personagens, bem como os fatores
motivadores e higiénicos que estdo ausentes, possivelmente se chegard as acbes que
auxiliardo Jéssica a resolver seu dilema. Observa-se que Jéssica, ndo diferentemente de Luis,
também possui necessidades e fatores de realizacdo que ndo estdo sendo supridos, fato que
pode desencadear desmotivacdo contagiosa que refletiria no trabalho de toda a equipe.

Por outro lado, o inverso também é verdadeiro, ou seja, ao ir suprindo suas proprias
necessidades e fatores motivadores e sabendo conduzir Luis para sua motivacao profissional,
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adotando com ele o melhor estilo de lideranca de acordo com cada situacdo estabelecida,
Jéssica pode obter melhores resultados junto a toda sua equipe e, por consequéncia, melhorar
o clima organizacional da Conexao Criativa.
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APENDICE 1 - Sugestdo de Questionario para aplicag¢do individual

1. A Teoria das Necessidades Hierdrquicas de Maslow possui cinco categorias. Assinale a
alternativa que contém as cinco categorias corretas:

( ) Higiénicas, motivadoras, de seguranca, de estima, sociais e de autorrealizacdo.
( ) Fisioldgicas, de segurancga, de desempenho, de estima e de autorrealizagdo.

( ) Higiénicas, de seguranca, sociais, de esforco e de autorrealizacdo.

( ) Fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizagdo.

( ) Motivadoras, de seguranga, de desempenho, de esforco e de autorrealizagcdo

2. Descreva detalhadamente qual é o estilo de lideranga de seu superior na empresa onde vocé trabalha
ou de algum lider de sua familia.

3. Com qual dos tipos de lideranga discutidos anteriormente vocé se adaptaria melhor no seu dia a dia
de trabalho?

4. Vocé acabou de se tornar lider de uma grande equipe em uma multinacional e tem total liberdade
para adotar seu estilo de lideranga. O que e como faria para ser um lider que busca auxiliar sua equipe
a manter-se motivada?

5. Considerando a Teoria dos Dois Fatores proposta por Herzberg e pensando em sua atual experiéncia
profissional ou pessoal, liste quais sdo os fatores motivadores presentes em seu cotidiano e quais sdo
os fatores higiénicos ausentes em seu cotidiano. Explique de que forma isso impacta seu desempenho.

Fonte: adaptado de Cintra e Dalbem (2016).
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APENDICE 2 - Sugestao de atividade em grupo

Identifique, no Caso para Ensino, personagens e situacdes que condizem com as necessidades
elencadas por Maslow:

AUTORREALIZACAO

ESTIMA

SOCIAL

SEGURANCA

FISIOLOGICA

Fonte: adaptacgdo da representagdo grafica da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1970).
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