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RESUMO

O presente trabalho faz uma andlise dos temas: Motivagdo e Liderangca, com um
estudo de caso no Hospital beneficente Dr. César Santos, Autarquia Municipal, onde
foi constatado que os fatores que mais motivam o0s servidores sdo: o bom
relacionamento com colegas e superiores, seguido por salarios e beneficios, o setor
em que trabalha e o reconhecimento. O estilo de lideranga predominante no hospital
€ a lideranca democrética, onde o papel do lider é voltado para as relacdes
interpessoais, e o lider se comporta como membro do grupo. Motivagéo e lideranca
sédo fatores fundamentais para que as organizacdes tenham sucesso, motivar 0s
colaboradores é tarefa complicada, pois cada um ja traz seus objetivos pessoais e 0
papel da lideranca nesse contexto € muito importante, pois, € o lider que deve
mostrar aos liderados quais os objetivos da organizacdo e fazer com que o0s
colaboradores se sintam motivados e com desejo e satisfazer os seus objetivos

pessoais e 0s da organizacao.

Palavras chaves: Motivacédo, Lideranca, Lideres, Organizacéao.



ABSTRACT

The present study is an analysis of themes: Motivation and Leadership, with a case
study in Hospital Beneficente Dr. César Santos, Municipal Autarky, where it was
found that the factors that motivate the servers are good relationships with
colleagues and superiors, followed by salaries and benefits, the sector where work
and recognition. The predominant style of leadership in the hospital is the democratic
leadership where the leader's role is focused on interpersonal relationships, and the
leader behaves as a member of the group. Motivation and leadership are
fundamental factors for organizations to succeed, motivate employees is a
complicated task, because each one already brings your personal goals and
leadership role in this context is very important, because is the leader who should
show led which the objectives of the organization and make employees feel

motivated and desire and meet your personal goals and the organization.

Keywords: Motivation, Leadership, Leaders, Organization.
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1 INTRODUCAO

As pessoas em uma organizacdo sao o capital intelectual, possuem
necessidades e sentimentos e por esse motivo, sG0 ou nao motivadas para o
trabalho. E de grande importancia para as organizacbes conhecerem meios para
manterem seus colaboradores motivados.

Cada vez mais as organizacdes devem se preocupar com a motivacao dos
seus colaboradores, pois ela esta intimamente relacionada com a satisfacdo e a
realizacdo dos objetivos e isso contribuem para o0 sucesso da empresa, por iSso
devem-se buscar alternativas que melhorem a motivagao dos colaboradores.

A preocupagdo com a motivagdo vem desde a antiguidade; varios
pesquisadores desenvolveram teorias motivacionais com a finalidade de conhecer
os fatores e as formas de motivar as pessoas para o trabalho.

No contexto da motivacdo, a lideranca desempenha papel fundamental,
podendo ser uma caracteristica nata quanto pode ser aperfeicoada, desenvolvida. O
lider deve saber trabalhar com cada um de seus liderados, pois cada pessoa
humana é diferente, possui desejos, objetivos e anseios variados, e 0 que motiva
um, pode ndo motivar o outro.

Bergamini (1994 apud NOGUEIRA; MARTINS, 1997), diz que, “a realidade
das organizacbes brasileiras mostra a falta de lideres, assim como um
desconhecimento do que venha a ser um lider e raramente encontra-se em uma
organizacao verdadeiros lideres.”. Essa afirmacdo nos faz refletir sobre a
importancia de conhecer cada um dos nossos lideres, saber suas caracteristicas e
buscar o aperfeicoamento para desenvolver habilidades de lideranca.

Os lideres devem estar cientes de que a motivacdo é uma forma de valorizar
o trabalho desempenhado; com trabalhadores motivados os trabalhos serdo
melhores desempenhados e a organiza¢cdo caminha para 0 sucesso.

A interacdo dos lideres com os liderados é de suma importancia no meio
organizacional; o lider deve ter o poder de motivar os integrantes de sua equipe e
com isso alcancar o sucesso da organizacao.

O Hospital Beneficente Dr. César Santos foi inaugurado em 1959, é uma

autarquia municipal de Passo Fundo/RS. Atualmente conta com 172 servidores,
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desses 24 sdo celetistas, 116 estatutarios, 3 cargos em comisséo, 2 estagidario ciee
e 27 terceirizados (empresas prestadoras de servico — manutencéo, sanificacédo e os
médicos que atendem no Pronto Atendimento Adulto). O primeiro concurso realizado
na autarquia foi em 2009, assim a maioria dos servidores sdo novos e ainda ndo
ocorreu nenhum estudo para mensurar a motivagao.

Por isso, justifica-se este trabalho, que visa ao estudo sobre a motivagao dos
servidores do Hospital beneficente Dr. César Santos, e suas liderancas; sendo que
em todas as organizacdes publicas ou privadas é importante que seus trabalhadores
estejam motivados. Colaboradores motivados sdo sinbnimos de qualidade no
trabalho, quanto mais satisfeitos, mais eles produzem e menos se envolvem em
situacdes de estresse, intrigas com os colegas e até mesmo os periodos de licenca
para tratamento de saude. Realizar essa pesquisa sera de grande importancia para
0 hospital, pois assim podera saber quais os estilos de lideranca predominantes no
hospital, quais os fatores que mais motiva os servidores e com os resultados obtidos
planejar e adotar medidas para a melhoria do grau de satisfacdo do pessoal,
melhorando a qualidade de vida dos mesmos e do servigco prestado a comunidade.

Partindo-se desta delimitacdo do estudo, formulou-se a seguinte pergunta de
pesquisa: “Qual a relagdo entre motivagao e lideranga no Hospital beneficente Dr.
César Santos, Autarquia municipal de Passo Fundo\RS.”

O objetivo geral deste trabalho é mostrar que motivacdo e lideranca sao
fundamentais para o bom desempenho dos servi¢cos prestados pelos servidores do

Hospital Beneficente Dr. César Santos, autarquia municipal de Passo Fundo, RS.

Para atingir o objetivo proposto, foram desenvolvidos 0s seguintes objetivos

especificos:
1) Analisar os resultados obtidos, determinando o que mais motiva 0s
servidores do Hospital Beneficente Dr. César Santos.
2) Identificar qual estilo de lideranca que predomina no Hospital
Beneficente Dr. César Santos.
3) Propor alternativas para aumentar a motivacdo dos servidores do

Hospital Beneficente Dr. César Santos.
Para atingir o objetivo proposto, foi feita uma pesquisa descritiva e estatistica,

mediante a aplicacdo de um questionario que tem como objetivo, diagnosticar os
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fatores que mais motivam os servidores, saber qual o estilo de lideranca
predominante e apresentar sugestdes para melhorar a motivacao.

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, para atingir o 0s objetivos
propostos.

No segundo capitulo, s&o primeiramente apresentados conceitos
fundamentais sobre os temas: comportamento organizacional, motivagédo, teorias
motivacionais, lideranca, teorias da lideranca e os estilos de lideranca.

No terceiro capitulo, apresentam-se os passos metodolédgicos utilizados para
a selecdo da amostra e do objeto de pesquisa; para saber os fatores que mais
motivam os servidores do hospital; para identificar qual estilo de lideranca
predominante e propor sugestdes para melhorar o grau de motivacgao.

No quarto capitulo, serdo apresentados analisados os dados obtidos a partir
da pesquisa de campo e as correlacdes entre as mesmas.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusbes baseados na analise dos
dados, na metodologia proposta e na interpretacdo dos resultados obtidos na

pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR

Para entender a motivagdo e a lideranga, foi realizado um estudo sobre

alguns conceitos fundamentais:

2.1 Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional € o estudo para compreender o
comportamento humano dentro das organizacdes, enfatiza o comportamento dos
membros e suas agbes como pensar, perceber e decidir; aplica o conhecimento
obtido sobre as pessoas, 0s grupos, e o efeito da estrutura sobre o comportamento,
para fazer com que as organizacdes trabalhem com mais eficacia. Suas principais
variaveis sao a estrutura, clima, ambiente de trabalho e habilidades interpessoais.

As disciplinas que contribuem para o estudo do comportamento
organizacional sdo a Psicologia, Sociologia, Psicologia Social, Antropologia e

Ciéncia Politica, segundo Bergue (2010):

Os niveis de analise do comportamento organizacional sédo o
comportamento micro-organizacional, que foi desenvolvido a partir das
subareas da Psicologia e estuda o comportamento humano dentro de uma
organizagdo envolvendo questdes de habilidade individual, motivacdo e
satisfacdo. O comportamento meso-organizacional foi desenvolvido a partir
das areas da Comunicacao, Psicologia Social e Sociologia, compreendem
0 comportamento das pessoas que trabalham em equipes e grupos,
abordando temas como lideranga, socializagcdo e dindmica de grupo. Ja o
comportamento macro-organizacional, aplicado a partir da Sociologia,
Economia, Antropologia e Ciéncia Politica, examina as questdes como a
estrutura e o status social, o conflito, a negociacdo, a competicdo, a

eficiéncia e as influéncias culturais e ambientais.

Robbins (2005) define o comportamento organizacional como um campo de

estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
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comportamento dentro das organizacbes com o proposito de utilizar este
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional.

Para Chiavenatto (1983), o comportamento organizacional é o estudo do
funcionamento e da dindmica das organiza¢cfes e como 0s grupos e os individuos se
comportam dentro delas, € uma ciéncia interdisciplinar e quase independente.

O estudo do comportamento organizacional ajuda a compreender o
comportamento humano dentro das organizagcdes, e isso, pode ajudar a definir
melhor os estilos de administragdo de pessoal, que contribui para a melhor
adaptacdo e compreensdo dos problemas e assim poderdo ser buscadas novas
formas de intervir na solucao.

O comportamento dos individuos é fisico e emocional, provocado por forcas
internas e externas ao ambiente em que vive e que trabalha. O comportamento € os
atos e atitudes de cada pessoa, e como todos sao diferentes entre si, a organizagao
deve trata-los de forma diferente.

A organizacdo deve analisar o comportamento de seus colaboradores como
individuos, como individuos na empresa, como membros de grupos sociais maiores
e deve também analisar o comportamento desses grupos sociais; devendo saber
fazer com que seus colaboradores se comportem de acordo com 0s objetivos da

empresa.

2.2 Motivacao

A motivacao pode ser definida como uma forca interior, uma energia
gue faz com que as pessoas lutem para alcancar um objetivo. Segundo Bergue
(2010) o que motiva as pessoas sdo as suas necessidades ou o0 estado de
satisfacdo a essas necessidades; para Chiavenato (1994 apud Munch, 2007), a
motivacdo é o desejo de exercer altos indices de esforco em direcdo a determinados
objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos
individuais; e Robbins (2005) define a motivagdo como um processo responsavel
pela intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance

de uma determinada meta.
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E a motivacdo pessoal que faz com que decidimos quais serdo as
prioridades, os objetivos e os valores; € ela que leva a pessoa a ter diversas formas
de comportamento; € a capacidade de tornar desejos em objetivos.

Ela explica o comportamento humano, refletindo nas atitudes e na maneira do
individuo lidar com as diversas situacfes da vida e tem o objetivo de satisfazer as
necessidades, sendo fruto da interacdo entre a pessoa e a situacao vivenciada.

Robbins (2005; pg. 132) define a motivacdo como

. um processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para 0 alcance de uma determinada meta. A
intensidade se refere a quanto esforco a pessoa despende. Este é o
elemento a que mais nos referimos quando falamos de motivacgéo.
Contudo, a intensidade ndo é capaz de levar a resultados favoraveis, a
menos que seja conduzida em uma direcdo que beneficie a organizacéo.
Portanto, precisamos considerar a qualidade do esforco, tanto quanto sua
intensidade. O tipo de esforco que devemos buscar é aquele que vai em
direcdo aos objetivos da organizacdo e que sdo coerentes com eles.
Finalmente, a motivacdo tem uma dimenséo de persisténcia. Esta é uma
medida de quanto tempo uma pessoa consegue manter seu esfor¢o. Os
individuos motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que seus

objetivos sejam atingidos.

A motivacao é intima, pessoal, esta no interior de cada um, mas ela pode ser
largamente influenciada por fatores externos. Ela nasce das necessidades interiores
e os fatores externos podem ou nao incentivar e estimular a busca da realizacao
dessas necessidades. Deve-se lembrar que uma mesma pessoa tem motivos,
desejos, necessidades, interesses, vida familiar variada e por esse motivo, 0s
fatores extrinsecos motivacionais para a mesma pessoa sao diferentes, devendo ter
em mente que cada individuo possui valores e crencas culturais diferentes e que
interferem na motivacao.

A motivacdo esta em nosso interior, por esse motivo, motivar as pessoas ao
trabalho é um dos principais desafios para os lideres, cada vez mais as
organizacdes precisam de trabalhadores motivados.

A motivacdo € um processo intrinseco (N0 nosso interior), mas os fatores

extrinsecos (fatores que estdo ao nosso redor) influenciam na motivacao pessoal.
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Como dizia (Castro 2002, p. 86 apud De Paula ET Al 2009, p. 20), o0 processo
de motivacéo interna € individual e busca o ponto de equilibrio entre a maximizagéo
do prazer e a minimizacédo do desprazer, sendo gerenciado pela mente humana de
forma complexa, envolvendo conexdes entre o consciente e o inconsciente.

A motivagao relacionada aos fatores externos esta relacionada ao ambiente
em que a pessoas vive e que geram estimulos, motivos, sentidos, interesses e
sensacao de felicidade na vida de cada ser humano.

Um importante ponto de partida para a motivacdo nas organizacbes é a
compreensao das necessidades dos colaboradores, e com isso podera buscar
novas formas de incentivar a motivagao; os colaboradores devem ser vistos como
individuos dotados de habilidades, capacidade e conhecimento para realizar suas
tarefas dentro da organizagao.

As organizacdes devem tratar seus colaboradores com ética, respeito muatuo,
mostrar confianca e lealdade nas relacdes, para incentivar a motivacao; sabe-se que
se torna complicado para as organizacdes lidar com todas essas variaveis para ter
seus colaboradores motivados e por esse motivo, cada organizacado deve conhecer
o comportamento de cada um de seus colaboradores.

As necessidades dos individuos para a motivacdo formam o ciclo
motivacional, ele ajuda a compreender quais as finalidades para atingir um objetivo;
ele & formado por cinco fases: necessidade, impulso, resposta, objetivo, e o alivio,
gue podem se alterarem e se repetirem na busca de um mesmo objetivo.

A necessidade € o desequilibrio provocado por uma privacdo ou caréncia; o
impulso é o estado energético que ativa e dirige o comportamento; a resposta é
desenvolvida ou desencadeada pelo impulso; o objetivo € a meta que se procura
atingir, e é constituido pelo conjunto de meios que permitem a reducdo ou
eliminacdo do impulso; o alivio é a reducdo ou eliminacdo da necessidade e do

impulso.
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2.2.1 Teorias Motivacionais

Onde sao desenvolvidos conceitos sobre motivagédo para melhor entender a

motivacdo dentro das organizagoes.

2.2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas

Maslow defende a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, ela é a
mais conhecida e é representada pela piramide das necessidades humanas
(conforme a figura 1), onde a base € formada pelas necessidades basicas, primarias
(fisiolégicas e de seguranca) e as necessidades secundarias (social, estima e auto-

realizacdo) formam o topo da piramide.

REAILIZACAO

Figura 1: Hierarquia das necessidades humanas.
Fonte: http://www.eps.ufsc.br/disserta99/may/cap3.htm

As necessidades fisiologicas exigem satisfacdo ciclica e reiterada e séo
responsaveis pela sobrevivéncia do individuo como fome, sede, vestuario, moradia,

descanso, lazer, sexo, conforto fisico.
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As necessidades de seguranga sdo o amparo legal, protecdo, defesa, a
orientacdo precisa, seguranca no trabalho, estabilidade, remuneracdo, seguranca a
danos fisicos e emocionais.

As necessidades sociais sdo compreendidas pelo respeito, aceitagao,
afeicdo, amizade, pertencer a um grupo, bom clima no trabalho, interagcdo com
colegas e superiores.

As necessidades de auto-estima sdo as necessidades de ser gostada,
reconhecida, responsabilidade por resultados, status, atencdo, promocgoes, respeito
proprio, autonomia e realizacao.

As necessidades de auto-realizacdo sao as de interesse pessoal como 0s
desafios mais complexos, trabalho criativo, autonomia, participacdo nas decisoes,
crescimento e desenvolvimento pessoal, a conquista.

As necessidades de auto-estima e auto-realizacdo sao raramente satisfeitas
por completo, pois os individuos estabelecem metas cada vez maiores.

De acordo com (BARRETO ET AL 2007 apud Martins 2002),

No ambiente de trabalho, as necessidades fisiol6gicas estéo ligadas com o

salério e beneficios, ou seja, a pessoa comeca a trabalhar para ter o que
comprar, 0 que vestir e ter como se sustentar. As necessidades de
seguranca estdo vinculadas com seguranca no trabalho, planos de salde,
seguros. Por exemplo, a pessoa trabalha para obter seguranca e compra
um imével, associa-se a um plano de salde familiar. As necessidades
sociais estdo associadas a um senso de participacdo, amizade, presteza a
colegas de trabalho e possibilidade de crescimento. Os fatores sociais
podem ser vistos no trabalho em equipe, na conquista da meta, superagéo
de desafios e outros. As necessidades de auto-estima podem ser
satisfeitas pelo reconhecimento e elogio por parte de supervisores e
gerentes, juntamente com perspectivas de obter ascensdo. As
necessidades de auto-realizacdo podem ser atingidas quando se
proporcionam trabalhos gratificantes e interessantes, nos quais as
habilidades séo utilizadas de maneira ampla.

Quando as necessidades fisioldgicas ndo sdo satisfeitas, elas modificam a
direcdo do comportamento da pessoa; quando as necessidades de seguranca nao

sao satisfeitas causam inseguranca e insatisfacdo; quando as necessidades sociais
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nao sdo satisfeitas causam soliddo e falta de socialismo com o grupo; quando as
necessidades de estima ndo sao satisfeitas elas causam desanimo, inferioridade
trazem sentimentos de abandono e quando as necessidades de auto-realizacdo nao
sdo satisfeitas o individuo pode se tornar insacidvel na busca da satisfacdo dessa
necessidade.

Devem-se satisfazer primeiras as necessidades descritas na base da
piramide (fisiolégicas e de seguranca) quando uma esta plenamente satisfeita parte-
se para a outra; necessidades mais elevadas surgem a medida que as mais baixas
vao sendo atendidas. Para motivar alguém, levando em conta a Teoria da Hierarquia
das Necessidades Humanas é necessario saber em qual nivel da hierarquia a

pessoa se encontra.

2.2.1.2 Teoria dos Dois Fatores

Herzberg defende a Teoria dos Dois Fatores que também pode ser chamada
de teoria da Higiene e Motivacdo, como mostra a tabela abaixo, a motivacao

depende dos fatores motivacionais e dos fatores higiénicos:

FATORES
Motivacionais Higiénicos
Conteudos do cargo Extrinsecos ao cargo
Sentimento em relacdo ao seu cargo | Sentimento em relacdo a sua empresa

1- O trabalho em si 1- As condicdes de trabalho
2- Realizacao e desenvolvimento 2- Administracdo da empresa
3- Reconhecimento 3- Salario
4- progresso 4- Relacdes com o supervisor
5- Responsabilidade 5- Beneficios e incentivos sociais
6- Crescimento profissional 6- Relacdes interpessoais

Tabela 1: Teoria dos Dois Fatores.
Fonte: Adaptado de BERGUE, Sandro T. Comportamento Organizacional. 2010.
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A motivacdo depende do trabalho que o individuo realiza e estuda o
comportamento das pessoas em relagédo as condi¢cdes do ambiente em que o cargo
esta inserido, por isso ele defende que o individuo necessita de fatores de conteudo
do cargo que sdo chamados de fatores motivacionais, e 0s extrinsecos ao cargo,
gue fazem parte das condi¢cdes do ambiente de trabalho, os fatores higiénicos.

Os fatores motivacionais estao ligados aos sentimentos de reconhecimento e
auto-realizacdo, ja os fatores higiénicos, encontram-se no ambiente de trabalho
(salarios, beneficios, condicbes fisicas de trabalho, modo como é administrada a
organizagao, relacionamento com colegas e superiores).

Levando em consideracdo a Teoria da Hierarquia das Necessidades
Humanas, os fatores higiénicos séo as necessidades fisiologicas, de seguranca e a
social; os fatores motivacionais sao as necessidades de estima e auto-realizagéo.

A relagdo do individuo com o trabalho é basica, podendo determinar o
fracasso ou sucesso. Quando as pessoas sentem-se satisfeitas com o trabalho elas
estdo se preocupando com o ambiente em que trabalham e quando elas se sentem
bem no trabalho estéo relacionando o trabalho em si.

Os fatores higiénicos produzem um aumento na capacidade de trabalho e
devem ser mantidos continuamente, esses fatores ndo causam satisfacdo, mas
deixam de causar insatisfacdo. Os fatores motivacionais, na maioria das vezes
resultam em aumento da capacidade total de producao da pessoa, se eles estiverem
ausentes, ndo chegam a causar insatisfacao.

A rotacado e enriqguecimento dos cargos e a ampliacao das tarefas, sao fatores
gue as organizacdes podem desenvolver para elevar o nivel de satisfacdo de seus

colaboradores a luz desta teoria.

2.2.1.3 Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa, criada por Victor Vroom, baseia-se no esforco
realizado para conseguir o desempenho para ser recompensado. Bergue (2010)

sugere que para a boa formulacdo dessa teoria, a boa avaliacdo de desempenho
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conduzirq o colaborador a percepcao de recompensa e que essas compensacoes
promovam o alcance de objetivos pessoais e envolvem aspectos como o esfor¢o, 0
desempenho, recompensas e objetivos.

Essa teoria vé€ os individuos com desejos e vontades diferentes relativa ao
trabalho e tomam decisbes que mais lhes convém para 0 momento. A pessoa
motiva-se a medida que acredita na recompensa do esfor¢o desempenhado.

A Teoria da Expectativa faz ligacdo entre o esforco e o desempenho
(probabilidade de que uma quantidade de esforco levarda ao desempenho),
desempenho e recompensa (a crenca de que um nivel de desempenho levara ao
resultado desejado) e a recompensa e as metas pessoais (a atracdo que as
recompensas exercem sobre o individuo).

Nesta teoria destacam-se trés fatores basicos que estdo ligados a motivacao
e que fardo a pessoa produzir: a expectativa que se refere a forca do desejo de
alcancar objetivos individuais; as recompensas que sdo as relacdes percebidas
entre produtividade e o alcance dos objetivos individuais e a relacdo entre
expectativa e recompensa que € a capacidade de influenciar o proprio nivel de
desempenho.

Para VROOM (1964, apud MUNCH 2007) existem trés forcas basicas que
atuam dentro do individuo e que influenciam seu nivel de desempenho:

v Valéncia: significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade
percebida. Ndo basta que a pessoa perceba as recompensas que pode
alcancar através de seu desempenho. E preciso que estas recompensas
tenham um valor real para ele, que satisfacam suas expectativas;

v Expectacdo: é a soma entre as expectativas do individuo, ou seja, seus
objetivos individuais e a percepcédo que o individuo tem de si mesmo, de
sua capacidade de atingir estes objetivos. Estes dois aspectos
determinam os esfor¢os que cada um esta pronto a fazer numa instituicéo
de trabalho;

v Instrumentalidade: é a relacdo entre o desempenho e a recompensa.
Caso seus esforcos sejam satisfatorios, a relacdo sera desejavel; Se caso

ndo acontecer essa satisfacao, a relacdo sera negativa.



25

A recompensa pode ser interna ou provocada por um agente esterno, como
elogio, promocé&o ou beneficios. Na instrumentalidade é preciso que os pontos entre
resultados e recompensas estejam bem esclarecidos. Na valéncia as necessidades
de cada colaborador devem ser identificadas e adequadas as recompensas
disponiveis.

Nesta teoria, 0 ambiente, 0s equipamentos e as condi¢cdes de trabalho séo
responsaveis pela motivacdo dos colaboradores. As pessoas reagem conforme a

situacdo em que se encontram.

2.2.1.4 Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade de Stacy Adams refere-se ao esforco que um
colaborador esta disposto a empenhar, comparado ao que o colega recebe, os
trabalhadores comparam as recompensas recebidas com as dos seus colegas.
Segundo Bergue (2010) a condicdo de equidade tem relacéo bastante intensa com a
nocdo de justica remuneratoria, visto os efeitos negativos que a sensacdo de
injustica exerce sobre as pessoas; a motivacdo se da em razdo das recompensas
recebidas.

Nesta teoria as recompensas recebidas sdo proporcionais ao esforco
desempenhado, sem distincdo, todos os que fizeram o mesmo esforco devem
receber recompensas iguais. Os colaboradores fazem comparacdo com seus
colegas, comparando seu desempenho e os beneficios recebidos, levando em conta
os beneficios dos outros em uma mesma situacao.

Quando o colaborador se sentir injusticado, ocorrera uma desmotivacao,
causando enfraguecimento na producdo e pouca ou nada cooperacdo entre 0S
colegas; e quando na organizacdo existe a equidade ou quando os colaboradores
percebem a equidade, aumentam o nivel de produtividade, refletindo nos ganhos
para a organizagao.

A equidade é subjetiva, o que para o superior € justo, pode ndo ser para 0S

colaboradores, por isso, a percep¢ao da equidade deve ser baseada no ambiente (o
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gue o ambiente acredita ser justo). O estabelecimento de metas individuais e grupais
e a fixacdo de objetivos pode ser uma boa dica para os gestores aumentarem a
motivacdo de seus colaboradores levando em consideracao a Teoria da Equidade.

2.2.1.5 Teoria X e Teoria Y

A teoria X e Y, de Douglas MacGregor, estuda duas variaveis para explicar o
comportamento humano numa organizacao. Na teoria X, Vilanova (2010) afirma que
o ser humano é apenas mais uma ferramenta para implementar lucros e devem ser
sugados a exaustdo. Para Serrano (2000) a teoria de MacGregor € um conjunto dos

dois extremos de suposicdes:

Na teoria X, 0 homem ndo gosta do trabalho e o evita, precisa ser for¢ado,
controlado e dirigido; tem pouca ambicdo, busca apenas a seguranca. Na
teoria Y, o dispéndio de esforco no trabalho € algo natural, o controle
externo e a ameaca ndo sao meios adequados de se obter trabalho; o
homem exercerd autocontrole e auto-direcéo se suas necessidades forem

satisfeitas, a pessoa busca a responsabilidade.

A teoria X € negativa, € classica, possui estilo duro, rigida e autocrética; as
pessoas sao limitadas no trabalho e dentro da empresa, s6 se vé 0s objetivos da
empresa; a énfase é no controle, o colaborador ndo quer se desenvolver, ndo é
motivado.

A teoria Y é positiva, moderna, baseada no comportamento humano; as
pessoas sao orientadas a fazerem parte da empresa, e comprometem-se com seus
objetivos, possibilitando o desenvolvimento de capacidade criativa e imaginacao
para a solucdo de problemas; a énfase é na pessoa, o colaborador € motivado e

guer se desenvolver, como mostra a tabela abaixo:
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Teoria X

Teoria Y

1- As pessoas séo preguicosas e indolentes.

1- As pessoas séo esforcadas e gostam
do que fazem.

2- As pessoas evitam o trabalho.

2- O trabalho é uma atividade tdo
natural como brincar ou descansar.

3- As pessoas evitam a responsabilidade, a
fim de se sentirem, mais seguras.

3- As pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafios.

4- As pessoas precisam ser controladas e
dirigidas.

4- As pessoas sédo automotivadas e
autodirigidas.

5- as pessoas sao ingénuas e sem iniciativa.

5- As pessoas sao criativas e

competentes.

Tabela 2: Teoria X e Teoria Y.
Fonte: CHIAVENATO. 1983. Pg. 764.

Sao teorias opostas e antagonicas e podem ser aplicadas dependendo da

situagcdo em que o colaborador se encontra. S&o relativas as atitudes ou

predisposi¢cées em relacéo as pessoas.

Para melhorar a motivagéo dos colaboradores levando em conta a Teoria X e

Y de Douglas Mc Gregor, as organizacdes devem incentivar a participacdo dos

colaboradores na elaboracdo dos seus objetivos, assim eles se identificam com a

organizacao e produzem mais.

2.2.1.6 Teoria da ERG

A teoria de ERG de Cleyton Alderfer € voltada para o entendimento das

necessidades dos individuos no trabalho com trés necessidades basicas: Existence

(existéncia), relatedness (relacionamento) e growth (crescimento).

v Existéncia: sdo os desejos naturais e os fisioldgicos.

v Relacionamento: sdo os desejos de estima, a relacdo com as outras

pessoas sao satisfeitas por compartilhar pensamentos e sentimentos.

7

v Crescimento: € os desejos

de auto-realizacdo, as capacidades

individuais e o crescimento pessoal, o desenvolvimento de novas

capacidades.
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Para Robbins (2005), a existéncia se refere aos nossos requisitos basicos,
incluindo os itens de Maslow (necessidades fisiologicas e de seguranca); a
necessidade de relacionamento é o desejo de manter importantes relacdes
interpessoais e as necessidades de crescimento € o desejo intrinseco de
desenvolvimento pessoal.

Essa teoria é semelhante a teoria das Necessidades Humanas de Maslow,
pois concorda que a motivacdo dos colaboradores pode ser analisada por meio de
um grupo de necessidades hierarquicamente organizadas; nesta teoria varias
necessidades podem estar em acao simultaneamente e quando uma necessidade
de nivel mais alto ndo é bem sucedida, cresce o desejo de satisfazer uma

necessidade de nivel mais baixo.

2.2.1.7 Teoria das Necessidades Adquiridas

A teoria das Necessidades Adquiridas de David McClelland afirma que as
necessidades sao adquiridas durante a vida, que podem ser definidos como as
necessidades de realizacdo, poder e associacao.

v Realizacdo: as pessoas motivadas por essa necessidade,
buscam o sucesso, o éxito, o0 melhor desempenho pessoal, a realizacéo
pessoal, a vontade de ser bem sucedido, gostam de receber feedback
concreto, buscam a exceléncia, procuram correr riscos calculados,
estabelecem metas ndo muito complexas e ndo muito simples, esforco
individual.

v Poder: as pessoas motivadas por essa necessidade buscam a
relacdo com outras pessoas, gostam de ter controle sobre os outros,
produzirem impacto, querem estar no comando, assumem posi¢cées de
lideranca, procuram desenvolver atividades competitivas, possuem boa
argumentacgéo e controle.

v Afiliacdo ou associacdo: as pessoas motivadas por essa

necessidade procuram estabelecer boas relacbes interpessoais, gostam
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de cooperacéo dos colegas, sdo pessoas amigas, buscam a compreensao
mutua, evitam conflitos, querem ser aceitos no grupo, procuram estar em

um ambiente harmonioso e com boa comunicag&o.

As necessidades de realizagdo é a busca da exceléncia de se realizar em
relacdo a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso. As necessidades de
poder é a necessidade de fazer com que 0s outros se comportem de um
modo que ndo fariam naturalmente. E as necessidades de associagdo € o
desejo de relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis (Robbins,
2005, p.138).

Cada pessoa possui um pouco de cada uma das necessidades (poder,
realizacdo e afiliacdo), mas com uma delas mais marcante que impulsiona a
motivacao.

Conhecer as necessidades descritas nesta teoria ajuda as organizagcfes a
usarem seus talentos (os colaboradores) de forma mais correta, e assim melhorando

o desempenho de seus colaboradores e aumentando os resultados da organizagéo.

2.3 Lideranca

Lideranca € a capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas
(Robbins, 2005, pag. 258).

Liderar pode ser entendido como o processo de influenciar o comportamento
e as acOes dos colaboradores para o0 alcance de metas, conseguindo influenciar na
motivacdo de seus liderados, consequentemente melhora o desempenho dentro das
organizacoes.

Para Robbins (2005) a lideranca tem papel crucial para a compreensao do
comportamento do grupo, pois é o lider que geralmente oferece a direcdo para o
alcance dos obijetivos.

Liderar é fazer com que as coisas mudem, acontecam; € motivar 0s outros os
levando & ac&o dirigindo e coordenando os individuos. E a capacidade de influenciar

positivamente e de maneira intencional os demais do grupo.
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Lideranca é diferente de poder, pois a lideranca é a capacidade de influenciar
0 grupo a seguir uma determinada agédo fazendo com que ele acredite naquilo que
esta buscando; e o poder € imposto para 0 grupo.

A lideranca pode ser formal, vindo de um alto cargo na organizagdo, mas
também depende das qualidades interiores dos lideres e pode ser aprendida e
depende do bom comportamento de lider.

O lider € a pessoa que motiva seus liderados para a busca da realiza¢do dos
objetivos da organizacao, provocando estimulos, impulsos, incentivos; deve mostrar
o caminho a ser seguido pelos liderados, transmitindo conhecimento, informacdes e
feedbckes concretos. Ele deve perceber as necessidades da organizacdo e as
necessidades das pessoas, conhecerem a missao, visao, valores, e a cultura da
empresa. A lideranca deve ser baseada em respeito as pessoas.

Segundo GODEFROY (2008 pg. 05), os elementos abaixo constituem o poder

pessoal de um verdadeiro lider:

1. Um verdadeiro lider ndo tem qualquer dificuldade em atrair bons
aderentes: Uma pessoa que mostra qualidades de um verdadeiro lider ndo
tem dificuldade alguma em obter apoio eficiente. Os outros tém todo o
prazer em segui-lo, sem sequer pensarem nisso. Esta é uma das
caracteristicas do verdadeiro poder pessoal.

2. Um verdadeiro lider influencia os outros: A medida que o seu poder
pessoal se desenvolve, influenciam os outros com mais facilidade. Mesmo
guando ndo faz um esfor¢co especial para os convencer, eles ouvem e
seguem os seus conselhos, tentando imita-lo.

3. Um verdadeiro lider sabe gerir o seu tempo: Um verdadeiro lider é
alguém que sabe gerir o tempo, que é perfeitamente organizado e sempre
pontual. Respeitando o seu horario, também respeita o dos outros.

4. Um verdadeiro lider sabe como vender: Fazer uso do seu poder pessoal
€ saber convencer os outros. Portanto, um bom lider é também um bom
vendedor, capaz de fazer com que qualquer iniciativa parecga atraente e de
mobilizar as pessoas para seguir a sua causa. Um lider sabe vender-se a si

e as suas ideias.

A influéncia do lider deve ser coerente, ndo pelo poder que o cargo lhe

proporciona, mas sim pelo respeito que tem pelos seus colaboradores. O lider deve
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ter: entusiasmo, integridade, imparciabilidade, firmeza, zelo, confianca, humildade,
comprometimento, iniciativa, boa comunicagdo, conhecimento, bom senso,
capacidade de administrar conflitos, dentre outras.

Ser chefe é diferente de ser lider, o chefe faz com que os colaboradores
facam a tarefa (ordena) e o lider faz com que os colaboradores queiram e gostam de
fazer determinada tarefa (estimula). O chefe dirige, planeja, organiza, comanda,

controla e ordena.

2.3.1 Teorias da Lideranca

Conceitos que defines a lideranca para melhor compreender o

comportamento dos lideres dentro das organizacoes.

2.3.1.1 Teoria dos tracos de Personalidade

A Teoria dos Tracos de Personalidade tem como base os tracos das
caracteristicas pessoais do lider, as qualidades. Robbins (2005) afirma que séo sete
os tracos que pareciam diferenciar os lideres dos néo lideres: ambicdo e energia,
desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfianca, inteligéncia, auto-
monitoramento e conhecimentos relevantes para o trabalho.

Essa teoria afirma que as pessoas ja nascem lideres ou ndo, ndo podendo
adquirir habilidades durante a vida; e as caracteristicas dos lideres séao
diagnosticadas por meio de questionarios e testes.

O lider é marcado por caracteristicas fisicas, intelectuais e sociais, através
das quais influencia o comportamento dos individuos. Entre as caracteristicas, as
principais sao: inteligéncia (ndo muito mais do que a do grupo), sabedoria, interesse,
responsabilidade, ser social, ser participativo, ter boa comunicacéo, ter iniciativa,

popularidade, competitividade, persisténcia e estar sempre alerta.
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A Teoria dos tracos fracassou, pois, ndo foi provada a existéncia das

caracteristicas iguais em todos os lideres.

2.3.1.2 Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental analisa o comportamento exibido pelos lideres
(Robbins, 2005, p.260). A teoria do comportamento afirma que se forem treinadas as
pessoas se tornariam lideres eficazes; ela é focada no comportamento do lider
envolvendo um inter-relacionamento entre lideres e liderados, marcada pala
cooperacao mutua.

O lider desempenha duas funcbes: uma € relacionada as solugbes dos
problemas (as tarefas) e a outra € voltada a funcao social (a manutencéo do grupo).

Foram desenvolvidos para essa teoria estudos na Universidade de Ohio,
onde foram identificadas duas dimensdes independentes do comportamento do

lider, que sao estrutura de iniciacdo e a consideracao.

A estrutura de iniciacdo se refere a extensdo em que um lider € capaz de
definir e estruturar o seu préprio papel e o dos funcionérios na busca do
alcance dos objetivos. Isso inclui o comportamento que tenta organizar o
trabalho, as relagBes de trabalho e as metas. O lider com alto grau de
estrutura de iniciacdo pode ser descrito como alguém que “delega tarefas
especificas aos membros do grupo”, “espera que os trabalhadores
mantenham padrdes definidos de desempenho”, e “enfatiza o cumprimento
dos prazos.

A considerac@o € descrita como a extensdo em que uma pessoa é capaz
de manter relacionamentos de trabalho caracterizados por confianca
mutua, respeito as idéias dos funcionarios e cuidado com os sentimentos
deles. Esse lider demonstra preocupacao pelo bem-estar, conforto, status e
satisfacé@o de seus liderados. Um lider com alto grau de consideracéo pode
ser descrito como alguém que ajuda seus funcionérios em seus problemas
pessoais, é amigavel e disponivel e trata como iguais todos os
subordinados.
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A iniciacdo da estrutura é formada pelo planejamento, organizacdo do
trabalho e das tarefas; a consideracdo € a manutencdo das relagdes. Elas séo
independentes.

Foi realizado estudo na Universidade de Michigan, que teve como objetivo
identificar as caracteristicas comportamentais dos lideres que pudessem estar
relacionadas com o desempenho eficaz, chegando a duas dimensdes: orientacao
para o funcionério e orientacdo para a producéo (Robbins, 2005, p. 261).

Ainda na teoria do comportamento, foram realizados estudos escandinavos,
tendo em vista o ambiente dinamico de hoje, onde os pesquisadores descobriram a
existéncia de uma terceira dimensdo — a orientacdo para o desenvolvimento —

relacionada com a lideranga eficaz (Robbins, 2005, p. 263).

2.3.1.3 Teoria das Contingéncias

As Teorias das Contingéncias afirmam que um tipo de lideranca da certo
numa determinada situacdo e nao funciona em outras. Defendem que ndo existem
estilos de lideranca adequados, o enfoque do lider é para o fendmeno da lideranca.

Dentre as teorias das contingéncias estd o modelo Fiedler, a teoria
situacional, a teoria da troca entre lider e liderados e a teoria da meta e do caminho
e 0 modelo de participacao e lideranca (Robbins, 2005).

O modelo de Fiedler afirma que a eficacia do desempenho dos colaboradores
depende do estilo de lideranga e o controle que a situacdo proporciona. O estilo de
lideranca em um lider é fixo; onde um estilo é orientado para a tarefa e outro para o
relacionamento.

Na teoria situacional, a eficacia do lider reside na capacidade de responder ou
ajustar-se a determinada situacdo. O foco sdo os liderados e a lideranca s6 sera
bem sucedida se a escolha do estilo de liderar for correta e adequado ao nivel de

prontidao dos liderados. Nao existe um unico modo de motivar os colaboradores.
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Na teoria da troca entre lideres e liderados, os lideres estabelecem um
relacionamento diferenciado com um pequeno grupo de colaboradores, que recebe
mais atencao, respeito e privilégios especiais dos lideres e o outro grupo, fica em
segundo plano, com menos contato com o lider e o relacionamento € baseado em
interacdes formais e de autoridade.

Na teoria da meta e do caminho, a funcdo do lider é ajudar os liderados no
alcance dos objetivos e das metas da organizacdo, fornecendo apoio no
cumprimento das tarefas. Os lideres podem ser: diretivos, apoiadores, participativo
ou orientado para a conquista.

No modelo de participacdo e lideranca, o comportamento de lider tem
participagdo nas decisbes da organizagao, que deve ser conforme a estrutura da
tarefa.

2.3.2 Estilos de Lideranca

Estilos de lideranca se referem a forma como o lider gere sua relacdo, seus
subordinados e podem variar de acordo com a sua personalidade, os estilos de
lideranca estudam a relacéo do lider com o liderado, e tem por finalidade conhecer
as caracteristicas e personalidades do lider em relacdo aos subordinados, orientado
sua conduta, seu estilo e o comportamento de liderar. A lideranca pode ser
Autocratica, Democratica ou Liberal.

Na lideranca Autocrética, o lider tem papel de chefe e define o que vai ser
feito, sem a participacdo do grupo, os liderados nao Ihe inspiram confianca. O lider &
voltado para as tarefas, o poder € baseado no cargo em que ocupa exigindo
obediéncia, ndo aceita opinides, mobiliza os colaboradores para a viséo, fixando
diretrizes para ser seguido, faz todas as tarefas sozinho, € dominador e pessoal. A
énfase € no lider.

Na lideranca democratica, o lider acredita que seus liderados possuem

autonomia e responsabilidade para desenvolver as tarefas, ele é voltado para as
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relacdes interpessoais, 0 poder é baseado na credibilidade que o grupo Ihe atribui,

obtém idéias e sugestdes dos seus liderados tomando decisbes em equipe e

estimulando a participacdo, a divisao das tarefas fica a cargo do grupo. O lider pode

ser visto como membro normal do grupo, e a énfase é nos lideres e liderados.

Na lideranca liberal, o lider dissemina as informac¢des, obtendo o minimo de

controle, estimulando a criatividade e iniciativa do grupo, os liderados tém completa

autonomia das decisfes e a participacao do lider é limitada ou nula. A énfase é nos

liderados.

Medeiros et al (2000) apresenta uma tabela com algumas caracteristicas de

cada estilo de lideranca.

Apenas o lider fixa as diretrizes, sem

qualquer participacdo do grupo;

O lider determina as providéncias e
as técnicas para a execucdo das
tarefas, cada uma pbr vez, na

medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel

para o grupo;

O lider determina qual a tarefa que
cada um deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho;

O lider € Dominador e é "pessoal"
nos elogios e nas criticas ao trabalho
de cada membro.

As diretrizes sdo debatidas pelo
grupo, estimulado e assistido pelo
lider;

O proprio grupo esboga as
providéncias e as técnicas para
atingir o] alvo solicitando
aconselhamento técnico ao lider
guando necessario, passando este
a sugerir duas ou mais alternativas
para o grupo escolher. As tarefas
ganham nova perspectivas com 0s

debates;

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

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito de tarefas.

O lider é "objetivo" e limita-se aos
"fatos" em suas criticas e elogios.

Ha liberdade completa para as
decisdes grupais ou individuais,

com participagdo minima do lider;

A participacdo do lider no debate

apenas materiais variados ao
grupo, esclarecendo que poderia
fornecer informagbes desde que as

pedissem;

Tanto a divisdo das tarefas, como a
escolha dos companheiros, fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participacdo do

lider;

O lider ndo faz nenhuma tentativa
de avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos;

O lider somente faz comentéarios
irregulares sobre as atividades dos
membros quando perguntado.

Tabela 01: Caracteristicas dos estilos de lideranca.
Fonte: www.maurolaruccia.adm.br/trabalhos/lider2.htm
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Os lideres devem usar os estilos de lideranca de acordo com a situacdo em
gue se encontram. Diferentes estilos de liderar podem gerar diferentes reagcdes nos
colaboradores, gerando assim diferentes climas organizacionais.

O modelo autocratico traz uma producdo elevada, mas com um elevado
indice de insatisfagdo. No modelo democréatico, existe maior satisfagdo e

produtividade e no modelo liberal existe minimma produtividade e minima satisfagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresentam a seqUéncia da metodologia e as linhas gerais dos
procedimentos metodologicos a serem seguidos, a fim de alcancar os objetivos

propostos, fundamentando a realizagéo do estudo.

3.1 Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa utilizado é a descritiva e estatistica, onde permitira obter
informacdes a respeito da motivacdo dos servidores do Hospital Beneficente Dr.
César Santos, conhecer melhor seus lideres e apresentar sugestdes para melhorar

a motivagao.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados constituiu na aplicacdo de um questionario que tem como
objetivo, diagnosticar os fatores que mais motivam os servidores, saber qual o estilo
de lideranca predominante no hospital e apresentar sugestdes para melhorar a

motivacao.

3.3 Populacao e universo

A pesquisa foi aplicada a 72 servidores que trabalham no turno da manha,
tarde e noite, nos dias 02, 03, 04 e 05 de janeiro de 2012.
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3.4 Validade da pesquisa

Segundo lkeda & Gouvéa (1995 apud TOFOLI 2007), contribui para aumentar
a validade construida e satisfeita do contetado o fato de este ter se baseado em
extensa e profunda revisao bibliogréfica, ou seja, ter sido desenvolvido dentro de um

claro referencial teérico.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através dos
questionérios respondidos pelos servidores do Hospital Beneficente Dr. César
Santos, Autarquia municipal de Passo Fundo, RS e a discussao quanto aos nimeros

encontrados.

4.1 Sexo

Dos 72 servidores que responderam o questionario, 57 (79%) é do sexo

feminino e 15 (21%) masculino, como mostra o grafico abaixo:

B Feminino ™ Masculino

Figura 2: Sexo dos participantes da pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2 |dade

Entre os pesquisados, 19 (26%) tem até 25 anos, 16 (22%) tem entre 26 a 30,
7 (10%) de 31 a 35, 12 (17%) entre 36 a 40, 13 (18%) tem entre 41 a 50, 4 (6%) tem
acima de 50 e 1 (1%) nao respondeu, conforme o gréafico a seguir, a maior parte
tem até 25 anos.

A maioria dos respondentes tem até 25 anos, a maioria € jovem, pois 0s
aprovados no concurso realizado em 2009 foram pessoas jovens, isto mostra que 0s
jovens estdo cada vez mais buscando independéncia financeira e estabilidade
profissional.

Nao respondeu
Acima de 50 anos
De 41 a 50 anos
De 36 a 40 anos
De 31 a 35 anos
De 26 a 30 anos

Até 25 anos

5 5 5 % 1 g 5 \?
5, " b
I | hI | | A'l ‘\h. “

0,00%  500%  10,00% 1500%  20,00% 2500%  30,00%

Figura 3: Idade dos pesquisados.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Escolaridade

Como mostra o grafico abaixo a maioria dos entrevistados (40) possui 2° grau

completo, sendo que apenas 1 possui somente o 1° grau completo, 19 estdo
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cursando o ensino superior, 12 possuem ensino superior completo, 7 possuem
especializagéo, 1 possui doutorado e 4 ndo responderam.

A maioria possui somente ensino médio completo, pelo motivo de a maioria
ser jovens e o numero de cargos criados para o hospital sdo cargos de ensino

médio.

%,

N&o respondeu

q‘n

Doutorado 1

&)

o

p

Especializagdo

b
-

Superior Completo

Superior Incompleto

2° Grau

b b

&

1° Grau 1-%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

N

Figura 4: Escolaridade dos pesquisados.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 Area de atuacéo

Dos entrevistados, 39% trabalham na area da enfermagem (enfermeiros e
técnicos em enfermagem), 32% nos servicos de apoio (cozinha, lavanderia,
farmacia, recepcao, almoxarifado, sanificacdo, manutencédo, radiologia,), 26% na
area administrativa e 3% néo responderam.

A maioria dos entrevistados trabalha na area da enfermagem, pois é a area

com maior numero de colaboradores no Hospital.
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Figura 5: Area de atuacdo dos pesquisados.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.5 Tempo de cargo

O questionario revelou que 82% dos entrevistados possuem até 5 anos de
cargo, isso se deve pelo fato de ter ocorrido o primeiro concurso publico na
Autarquia em 2009, onde as primeiras nomeacfes ocorreram em janeiro de 2010;
4% possuem de 6 a 10 anos, 4% de 11 a 20 anos, esses 8% que possuem de 6 a 20
anos de cargo sao servidores terceirizados; 6% de 20 a 30 anos, 3% possuem mais
de 30 anos, esses 9% que possuem mais de 20 anos de cargo, sao os servidores
regidos pelo regime da CLT, todos admitidos antes de outubro de 1988, data da
criacdo da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, quando era permitida a
admissdo em 06rgdo publico sem concurso publico; e 1% ndo respondeu; como

mostra o grafico abaixo:
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1,00%

6,00%

82,00%

]

H Ate 5 anos B De 6 a 10 anos De 11 a 20 anos
De 20 a 30 anos M Mais de 30 anos  N&o respondeu

Figura 6: Tempo de cargo dos pesquisados
Fonte: Dados da pesquisa.

4.6 Fatores que mais motivam

Com base no questionario respondido e de acordo com o gréafico 6, o que
mais motiva os servidores do Hospital Beneficente Dr. César Santos € o bom
relacionamento com colegas e superiores, em seguida esta o salario, os beneficios
como o vale alimentacao e vale transporte, depois o setor em que trabalha depois o
reconhecimento, a forma com que € administrado o Hospital tem grande importancia
para a motivacdo dos servidores, em seguida vem a forma com que 0s superiores
coordenam as atividades, depois receber as informacdes diretamente a respeito das
tarefas a desempenhar, logo em seguida vem a liberdade de expressar suas
opinides juntamente com a carga horaria, e por ultimo vem o fator treinamento,
conforme mostra o grafico 6.

O bom relacionamento no trabalho faz com que os servidores desenvolvam

melhor suas atividades. Como dizia Oliveira (2008):
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. 0 homem como ser social, possa desenvolver uma concep¢do mais
abrangente de si mesmo, visando facilitar as interages socio-profissionais,
ou seja, seu mundo pessoal com seu mundo laboral, e, com isso, venha
vislumbrar perspectivas de ampliar seu espaco de aceitacdo, participacéo e
relacionamentos dentro de uma organizacdo para que com iSso suas
necessidades de motivacdo e sua propria satisfacdo estejam em sintonia

com o perfil de objetivos e metas de crescimento da instituicio onde atua.

Mecclelland (1995 apud, COELHO, Et Al) na sua teoria fala de trés
necessidades de carater secundario e adquirido socialmente: poder, afiliacdo e
realizacdo, onde a necessidade de afiliacdo € o desejo de estabelecer e manter um
relacionamento amigavel e caloroso com 0s outros.

Como dizia Moretti, ndo se pode verificar a qualidade de vida no trabalho sem
levar em conta a dimensdo da “‘remuneracao” e o indicador desta tem de ser
proporcional ao que se faz no trabalho.

Os beneficios sdo remuneracgao indireta, Aquino (1979, p. 192, apud Moretti)
diz que “no Brasil a assisténcia médica constitui o beneficio de melhor aceitacéo,
seguido pela ajuda a refeigédo e transporte.”

Na teoria dos dois fatores de Herzberg:

“... os fatores higiénicos dizem respeito as condicdes fisicas do ambiente
de trabalho, salério, beneficios sociais, politicas da organizacéo, clima
organizacional, oportunidades de crescimento, etc. Segundo Herzberg,
estes fatores sdo suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem
desmotivadas. A auséncia desmotiva, mas a presenca ndo é elemento

motivador. Sdo chamados fatores insatisfacientes, também conhecidos
como extrinsecos ou ambientais.” (PERIARD 2011).

Pode-se dizer que o fator que mais motiva os servidores do Hospital € o
relacionamento, mas todos os fatores perguntados no questionario tiveram
importante pontuagcdo, concluindo-se que todos sdo importantes fatores

motivacionais para o grupo.
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Figura 7: Fatores que mais motivam os servidores do Hospital.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.7 Caracteristicas presentes nos lideres

As caracteristicas presentes nos lideres do Hospital Beneficente Dr. César
Santos séo: a flexibilidade, 51 pontos; a competéncia, 46 pontos; conhecimento, 44
pontos; disciplina, 43 pontos; boa comunicacdo, 43 pontos; ética, 41 pontos;
sinceridade, 30 pontos; iniciativa, 39 pontos; controle, 36 pontos; adaptam seus
liderados as novas tarefas, 36 pontos; possuem habilidades de influenciar o grupo
para a consecucdo de objetivos comuns, 28 pontos; democratico, 27 pontos;
ordenam e exigem obediéncia, 27 pontos; impdem suas idéias, 20 pontos; sao
liberais, 18 pontos; autoritarismo, 16 pontos e rigidez, 11 pontos, como mostra o

grafico abaixo:
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B Flexibilidade

B Competéncia
Conhecimento
Disciplina

B Comunicacéo
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B Sinceridade
Iniciativa

B Controle
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B Habilidades

B Democratico
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B Imp&éem
Liberal
Autoritarismo

H Rigidez

Figura 8: Caracteristicas dos lideres
Fonte: Dados da pesquisa.

4.8 Acbes que os lideres fazem para motivar seus liderados

As acdes que os lideres do Hospital fazem para estimular seus liderados séo:
confiam no seu trabalho e em vocé, 55 pontos; é tolerante quando precisa se
ausentar, 53 pontos; sdo responsaveis, 52 pontos; reconhecem o trabalho
executado, 40 pontos; mantém a palavra, 40 pontos e sabe delegar as funcdes, 34
pontos, como podemos ver no grafico 8.

Confianca parece ser um atributo essencial associado a lideranca.
(ROBBINS, 2005).

Como dizia Robbins (2007 apud ET Al 2007), a confianca é fundamental nos

lideres:

A confianga é a pedra fundamental da lideranca. Ela é uma expectativa
positiva de que a outra pessoa ndo ira agir de maneira oportunista.

Expectativa positiva assume o conhecimento e a familiaridade entre as
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partes. Maneira oportunista se refere ao risco. Existem algumas dimensdes
basicas que fundamentam o conceito de confian¢a: integridade,
competéncia, consisténcia, lealdade e abertura. A integridade se refere a
honestidade e a confiabilidade. A competéncia engloba as habilidades e os
conhecimentos técnicos e interpessoais do individuo. A consisténcia esta
relacionada a seguranca, a previsibilidade e capacidade de julgamento que
uma pessoa demonstra nas situacdes. A lealdade é a disposicdo de
proteger e defender outra pessoa. A confianca parece ser um atributo
essencial associado a lideranga. A confianca e a credibilidade modulam o
acesso do lider ao conhecimento e a cooperacdo. A honestidade é
apontada consistentemente como a principal caracteristica admirada em
um lider. Pode-se dizer que ha trés tipos de confianca nas relacdes
organizacionais: com base na intimidagdo, no conhecimento e na
identificagdo (quando existe uma conex&o emaocional entre as partes).
Principios basicos da confianca: desconfianca destr6i a confianga,
confianca gera confianga, 0 crescimento muitas vezes mascara a
desconfianca, a reducéo de pessoal (downsizing) testa o mais alto grau de

confianca, a confianga aumenta a coesao, a desconfianca destréi o grupo,

a desconfianga geralmente reduza produtividade. (ROBBINS, 2007, p.
276).

Confianca, tolerancia, responsabilidade, reconhecer o trabalho feito pelos

liderados, manter a palavra na tomada da decisdo e saber delegar funcbes, sao

caracteristicas importantes no processo de lideranca, elas podem aumentar a

motivacdo dos liderados criando um ambiente tranquilo e saudavel para o

desenvolvimento do trabalho melhorando assim o alcance das metas e objetivos da

organizacao.
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H Confia

W Tolerante
Responsawel
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B Mantéem a palavra
Sabe delegar

Figura 9: Acdes que os lideres fazem para estimular seus liderados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Diante dos resultados das duas perguntas acima, nota-se que no Hospital
Beneficente Dr. César Santos, predomina o estilo de lideranca democréatica.
Para MOREIRA (2009), o lider democratico € voltado para as pessoas,

Figura do povo, pelo povo, e para com o povo, considerando sempre
participacdo do grupo, estimulando e orientando. Acata e ouve as opiniées do
grupo, pondera antes de agir. Compartilha as decisdes, propde abertura para
o desenvolvimento do trabalho e alcance de objetivos. No momento de
elogiar ou criticar, o faz de forma impessoal, sendo objetivo e considerando a
equipe o centro das decisdes, gerando interacdo, participacdo, trabalho,

colaboragéo e entusiasmo.

A lideranca democratica é voltada para as pessoas, o lider possui uma boa
comunicacado, sabendo dar opinides para 0 grupo para que consigam alcancar os
objetivos propostos juntos, sabe ouvir aceitando as sugestdes dos liderados e
motivando-os para a participacdo nas decisdes. O lider é passivel de confianca, é

otimista, eficaz e confia nos seus liderados.
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4.9 Sugestdes para melhorar o grau de motivacao

Os respondentes da pesquisa deixaram algumas sugestdes para melhorar a
motivacdo dos servidores, apresentadas a seguir:

- 38% sugeriram a criacdo do Plano de Carreira e adequacao da lei da
autarquia (Lei Complementar 205/2008 — Criacdo dos cargos e estatuto dos
servidores do Hospital Beneficente Dr. César santos) com a Lei Complementar
203/2008 — Estatuto dos servidores municipais de Passo Fundo; sendo que o
Hospital € a Unica instituicdo publica municipal de Passo Fundo que tem estatuto
proprio e ndo possui plano de carreira, motivo que vem sendo apontado pelo
Tribunal de Contas do Estado do RS desde 2008.

- 16% querem a diminuicdo da carga horaria que atualmente é de 44 horas
semanais, sendo que os demais 0rgaos publicos de passo Fundo (prefeitura, outras
autarquias, fundacdo, camara municipal) sédo de 35 horas semanais.

- 11% afirmam que um programa de treinamento seria um bom motivador,
hoje no hospital ndo existe treinamento para os servidores.

- 10% querem uma melhor infra-estrutura.

- 5% querem uma melhor refeicdo que € servida para os servidores que
trabalham no turno da noite e para aqueles que trabalham na escala 12 X 36.

- 5% querem mais cooperagao entre os colegas e superiores.

- 4% querem que o hospital disponibilize uniforme, atualmente o hospital ndo
fornece uniforme, mas exige que a enfermagem use jaleco branco, sendo que eles
tém de comprar.

- 3% preferem que seja melhorada a comunicacao.

- 1% quer a nomeacdo de mais servidores, pois ainda existem vagas
disponiveis e o concurso tem validade até julho de 2013.

- 1% quer um melhor relacionamento entre colegas.

- 1% acredita que mais flexibilidade aumentaria sua motivacao.
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Figura 10: Sugestdes para melhorar a motivacdo dos servidores do Hospital.
Fonte: Dados da pesquisa.

Respondendo a pergunta de pesquisa e o objetivo geral do presente trabalho,
o lider deve incentivar a motivacdo de seus liderados. As organizacdes possuem
objetivos, os colaboradores tém objetivos e o lider esta no meio da organizacéo e
dos colaboradores, desempenhando papel fundamental no processo de motivacao;
como o lider sabe quais os objetivos da empresa e o dos colaboradores, ele deve
saber conduzir a situacdo para que ambos atinjam os objetivos. Se a lideranca for
eficaz, a organizacao tera colaboradores comprometidos, buscando dar o melhor de
si, estardo motivados para desempenhar seu trabalho. Quando os colaboradores
tém uma lideranca presente, a equipe sente-se mais estimulada, valorizada, e com
isso a equipe produz mais e melhor. A lideranca deve conhecer e respeitar as
necessidades dos liderados.

Segundo MARCHETTI (2004 apud MORAES), a motivacdo é sinbnimo de
lideranca. O sucesso de um lider pode depender quase que exclusivamente de sua
capacidade e motivar outras pessoas.

O lider é responséavel pelos objetivos e metas das organizacdes e por isso,
ele deve influenciar e promover a motivagdo em seus liderados. Lideres motivados

conseguem com mais facilidade comprometer os colaboradores com a organizacao.

M Criag&o do plano de carreira
m Diminuic&o da carga horaria

B Melhorar a alimentacdo

Melhorar a comunicac&o

Melhorar o relacionamento



o1

A condicdo emocional e as atitudes do lider afetam de fato o estado de
espirito de seus liderados e, portando seu desempenho. (GOLEMAN, 2002. Pg., 18
apud SOUZA 2006, pg. 5).

Para NETO (2002, pg. 8), motivagéo e lideranca andam juntas:

Lideranca e motivacdo, a partir de agora, formam par indissociavel. Os
estudos anteriores pavimentaram a estrada, e as teorias mais recentes
deixam claro que ndo se pode falar de uma sem a outra. Se ndo for para
trabalhar a questdo motivacional, para que servem os lideres. Apontar
rumos? Qualquer individuo com um minimo de visdo pode fazé-lo.
Coordenar esforcos? Qualquer chefe o consegue. Criticar e indicar
solugBes? Todo torcedor julga-se um bom técnico para seu time.

Quanto a motivagdo, sem um lider que a trabalhe, talvez permanega como
uma eterna promessa, um potencial nunca realizado. Sendo uma gema
preciosa, o lider seria 0 minerador que, com tirocinio, escavadeira e

paciéncia, saberia localiza-la, desenterra-la e polir.

A dinamica motivacional e a eficacia da lideranca estdo unidas na teoria e na
pratica por uma relacéo de causa e efeito. (NOGUEIRA ET AL 1992).

Para BERGAMINI (1994, p. 57 apud STEFANO ET AL) “[...] quanto mais se
aprofunda o estudo da lideranca e da motivacdo humana relacionada com o
trabalho, mais se percebe que esses dois temas se cruzam com frequéncia cada vez
maior. Ja se esta chegando a um momento no qual falar de um assunto implica ,
necessariamente, abordar o outro também.”

A motivacao é o resultado da atuacao da lideranca. Motivacéao e lideranca séao
muito importantes para o bom desempenho dos colaboradores na organizacao,
trazendo bons resultados para a empresa. Sao processos ligados, entender o
processo de motivacdo dos liderados, ajuda no desenvolvimento do lider e devem
estar voltadas para a satisfacdo, o0 desenvolvimento e o bem estar dos

colaboradores dentro da organizacgao.
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5 CONCLUSAO

A partir dos resultados observados, concluem-se que os fatores que mais
motivam os servidores do Hospital Beneficente Dr. César Santos, € o bom
relacionamento com colegas e superiores, seguido pelo salario, beneficios como o
vale alimentacado e vale transporte, o setor em que trabalham, o reconhecimento, a
forma como é administrado o hospital, a forma com que os superiores coordenam as
atividades, receber informacdes diretamente a respeito das tarefas a desempenhar,
a liberdade de expressar suas opinides, juntamente com o carga horaria, e
treinamentos. O fator que obteve maior pontuacio foi “0 bom relacionamento com
colegas e superiores”, fato esse que traz harmonia para o ambiente de trabalho e os
servidores sente mais prazer em desempenhar suas atividades; o segundo fator com
maior pontuagao foi “salario”, que é embasado na Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas, pois € através do dinheiro que conseguimos realizar as
necessidades fisiolégicas (fome, sede, moradia, vestuario). Todos os fatores
perguntados na pesquisa tiveram uma pontuacao elevada, concluindo que todos séo
fatores motivacionais e que as liderancas do hospital devem estar atentas a eles
para melhor influenciar a motivacéo dos liderados.

O estilo de lideranca que mais predomina no Hospital Beneficente Dr. César
Santos, € a lideranca democréatica, este estilo de lideranca é marcado pela presenca
de um lider motivador, que confia nos seus liderados, fazem a equipe participar do
processo de tomada de decisédo, sdo comunicativos; a lideranca democratica inspira
lideranca, é responsavel, eficaz e otimista. Acredita-se que este estilo de lideranca é
0 mais eficaz, mas deve-se tomar cuidado, pois se a equipe for composta por
colaboradores inexperientes este estilo de lideranca pode se tornar ineficaz.

As caracteristicas apresentadas pelos lideres do Hospital beneficente Dr.
César Santos mais marcantes sdo: a flexibilidade, a competéncia, a disciplina, a boa
comunicacdo, a ética, a sinceridade. Os lideres confiam nos liderados, sé&o
tolerantes, responsaveis, reconhecem o trabalho executado pela equipe, mantém a
palavra e sabem delegar as funcdes.

Dentre as sugestdes que mais foi pedido pelos respondentes da pesquisa,

esta a criacdo do Plano de carreira e adequacédo da lei da autarquia com o Estatuto
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dos Servidores Municipais de Passo Fundo (38%), essa sugestdao mostra o desejo
dos servidores pela busca do reconhecimento, da auto-realizacdo, fatores
defendidos pela Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas. Diminuicdo da
carga horaria, treinamentos, melhorar a estrutura do hospital, melhorar as refeices
servidas, mais cooperagao entre colegas e superiores, fornecimento de uniformes,
melhorar a comunicagéo, nomeagéo de mais servidores, melhorar o relacionamento
e mais flexibilidade sdo outras sugestbes para aumentar a motivacdo, sugeridas
pelos respondentes da pesquisa.

Motivacao e lideranca andam juntas, € papel do lider incentivar seus liderados
para a busca da realizacéo dos objetivos, tanto os da organizagdo como 0s pessoais
de cada colaborador, sendo ferramentas para o desenvolvimento pessoal e
organizacional. O colaborador deve entender que o crescimento da organizacao é
também o seu crescimento, e cabe ao lider fazer com que seus liderados entendam
essa variavel. O lider deve ter a capacidade de influenciar os colaboradores, ja que
a motivacdo € um processo intrinseco e os estimulos vindos da lideranca sao

capazes de influenciar na motivacéo dos liderados.
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APENDICE A - Questionario

Questionario:

Prezado colega:

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar o que mais motiva os servidores do
Hospital e descobrir qual o estilo de lideranga predominante.

Ao responder o questionario, quando falar em lider, considere seu chefe imediato.

1. Perfil:

Sexo:

() masculino ( ) feminino

ldade:

( ) até 25 anos ( )36 a40anos

( ) de 26 a 30 anos ( )41 a50anos

( )31la35anos ( ) Acima de 50 anos

Escolaridade:

() 1°grau incompleto () Superior completo
() 1°grau completo ( ) Especializagéo

( ) 2°grau () Mestrado

() Superior incompleto ( ) Doutorado

Area de atuacéo:
() Administrativo ( ) Enfermagem ( ) Servicos de apoio

Tempo de cargo:

() Até 5 anos ( )20 a 30 anos

( )6allanos ( ) mais de 30 anos
( )11 a20anos

2. Avalie os fatores abaixo com relacdo ao grau de importancia para a sua
motivacdo para o trabalho.
(Sendo 5 “muito importante” e 1 “nada importante”):

a. Salario:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

b. Beneficios (vale alimentacéo, vale transporte):

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

c. Carga horaria:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1
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d. Bom relacionamento com colegas e superiores:

()s ()4 ()3 ()2 ()1

e. Forma de administragdo do Hospital:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

f. Reconhecimento:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

g. Forma como seu superior coordena as atividades:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

h. Liberdade de expressar suas opinides:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

I. Receber informacdes diretamente a respeito das tarefas a desempenhar:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

J. Treinamento:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

k. Setor em que trabalha:

()5 ()4 ()3 ()2 ()1

3. Assinale as caracteristicas presentes em seu lider:

( ) Etica ( ) Disciplina

() Sinceridade ( ) Controle

( ) Rigidez () Democratico

() Autoritarismo () Tem iniciativa

( ) Competéncia ( ) Eliberal

() Conhecimento () Tem boa comunicacéao
() Flexibilidade () Ordena e exige obediéncia
() Adapta os seus liderados as novas tarefas

() Impbem suas idéias

() Possui habilidades de influenciar o grupo para a consecucao de objetivos
comuns.

4. Assinale as acdes que seu lider faz para estimular seus liderados:

) Reconhece o trabalho executado.

) E tolerante quando precisa se ausentar.
) Confia no seu trabalho e em vocé.

) Sabe delegar as funcoes.

) E responsavel.

) Mantém a palavra.

NN AN AN NN

5. Deixe suas sugestdes do que possa melhorar sua motivacao:

Obrigada!



