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RESUMO

ISIDA, M. [iniciais do prenome ¢ dos nomes do meio] Gestido de projetos de tecnologia da
informacéo: contribuicdes da filosofia humanista. 162 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional
em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacido Tecnoldgica

Paula Souza, Sdo Paulo, 2014.

O presente trabalho tem por objetivo geral caracterizar a influéncia da filosofia
humanista na postura de lideranca na Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informagao, e por
objetivo especifico, identificar o nivel motivacional de gestores e equipes em projetos de
Tecnologia da Informag@o. A metodologia adotada é exploratdria descritiva com aplicacdo de
um survey efetuado por intermédio de um questionario fechado. Busca-se constatar, pela
analise dos resultados da pesquisa de campo, que a abordagem humanista ndo somente
influencia a formulagdo de valores humanos, como também contribui para o
autoconhecimento e autoaperfeicoamento do individuo e propicia o melhoramento do clima
organizacional. Ha concordancia parcial de que tanto os gestores quanto as equipes possuam

motivagdo na execugdo de projetos em Tecnologia de Informacao.

Palavras-chave: Humanismo. Motiva¢do. Lideranga. Gestdo de projetos de TI.



ABSTRACT

ISIDA, Miriam. Information Technology Projec Management: contributions of humanistic
philosophy. 162 f. Dissertation (Professional Master’s Program in Production System’s
Management and Technology) Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza, Sao

Paulo, 2014.

This paper has as its general purpose characterizing the influence of Humanist philosophy in
the leadership posture in Information Technology Project Management, and as a specific
objective identifying the motivational level of managers and teams in Information Technology
Projects. The methodology implemented is a descriptive exploratory one through a survey
conducted by means of a closed-end questionnaire. The aim is to demonstrate, by analyzing
the results of the field research, that the humanistic approach not only influences the
formulation of human values, but also contributes to individual’s self-knowledge and self-
improvement and to the improvement of organizational environment. There is partial
agreement that both managers and teams have motivation in executing projects in Information
Technology.

Keywords: Humanism. Motivation. Leadership. IT Project Management.
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1 INTRODUCAO

Atualmente percebe-se que existem profissionais insatisfeitos com o clima
organizacional vivenciado em projetos de Tecnologia da Informacao. O simples fato
de se constatar o acumulo de demanda tende a gerar desmotivacdo. Entre as
consequéncias desse cenario seria possivel citar a queda da produtividade, a alta
rotatividade de colaboradores e o aumento do risco de atrasos na entrega dos
resultados em funcao da curva de aprendizado do novo funcionario que ingressa
num projeto. Por outro lado, além de se observar os fatores listados anteriormente,
tem-se a percepcgédo de que os colaboradores da area de Tl possuem tendéncia ao

excesso de trabalho, a tecnose, ou a dependéncia exagerada e compulsiva da TI.

A experiéncia empirica da pesquisadora, atuando em consultorias junto a
clientes em projetos de Tecnologia da Informacédo e nos mais diversos ramos de
atividade, levou-a a questionar a postura da lideranga, assim como em que medida
pressdes e o clima organizacional podem acarretar desinteresse e desencontro de
expectativas. Nesse cenario contemporaneo, percebe-se a necessidade premente
de se identificar e analisar a presenca da abordagem humanista no contexto
organizacional de empresas de Tecnologia da Informacéo. Deste modo, neste
trabalho duas vertentes sdo pesquisadas: a gestédo da Tecnologia da Informacéo e a
Filosofia Humanista, apresentando-se alternativas no intuito de contribuir para a
gestdo de Tl sob o enfoque da Filosofia Humanista. O estudo aborda aspectos
como: motivacéo, lideranca, clima organizacional e o0 ambiente em organiza¢des que
trabalham com projetos de Tl. O contexto organizacional ndo estd desvinculado do
social contemporaneo, onde se evidenciam as multiplas interfaces que sao
estabelecidas entre a empresa e a conjuntura socioecon6mica,, cultural e
administrativa. Entende-se que ha evidéncias do intercambio de valores advindos da
formacao do individuo, como ser social e politico, que impactam a maneira pela qual
ele se expressa e manifesta a sua conduta, o seu comportamento. Nesse sentido,
ao abordar o humanismo como estratégia facilitadora na gestdo de empresas que
atuam com projetos de Tl (Tecnologia da Informacgao), faz-se necessario entender
em que circunstancias o processo de humanizagdo se manifesta no ambiente
corporativo e na sociedade de uma maneira abrangente. Tais reflexbes inserem-se

no processo de formacdo e educacdo do cidaddo pensante, ou seja, analisam a
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presenca da abordagem humanista no processo educacional, fundamentando o
desenvolvimento do potencial humano, ndo somente no ambito educacional, mas
também na formacdo da consciéncia de uma nova sociedade, que se estende ao
mundo corporativo, inclusive a postura do lider. Dessa forma, o processo de
autoconhecimento adquire um sentido mais profundo quando atinge a identidade do
individuo e reflete-se nas relacgdes interpessoais, na atitude e no comportamento
humano. Varios autores enfatizam o autoconhecimento e autoaceitagdo como
mecanismos facilitadores da expresséo da criatividade e proatividade do individuo

em seu meio profissional, social, educacional e familiar.
Em decorréncia da situagdo mencionada tem-se como questao de pesquisa:

Como a Filosofia Humanista pode influenciar a postura de lideranga na gestao

de projetos de Tecnologia da Informagéao?

Adota-se como objetivo geral deste trabalho a caracterizagéo da influéncia da
Filosofia Humanista na postura de lideranga na Gestéo de Projetos de Tecnologia de
Informacéo. Tem-se como objetivo especifico a identificagdo do nivel motivacional

de profissionais atuantes em projetos de Tecnologia da Informacéo.

Com a finalidade de realizar o estudo em pauta, buscou-se delimitar as
concepgdes relacionadas ao tema deste trabalho “Gestao de projetos de Tecnologia
da Informacgé&o: Contribuicbes da filosofia humanista”, que contempla os seguintes

capitulos:

e Introdugao

e Capitulo 1 — Abordagem humanista

e Capitulo 2 — Motivagao

e Capitulo 3 — Lideranca

e Capitulo 4 — Clima organizacional

e Capitulo 5 — Ambiente em organizagbes que trabalham com projetos de Tl
e Capitulo 6 — Metodologia

e Capitulo 7 — Resultados

e Capitulo 8 — Andlise de resultados

e Consideragoes finais
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Capitulo 1 - Abordagem humanista

O fator que desencadeou este estudo foi o interesse em compreender como o
enfoque humanista em educacéo pode subsidiar o comportamento organizacional e,
em especifico, a postura de lideranca na gestdo de projetos em Tecnologia da

Informacéo.

Com o intuito de apreender a compreensao das abordagens humanistas em
educagdo, considera-se a filosofia humanista sob a perspectiva do
autoaprimoramento do individuo, na qualidade de aluno e professor, uma conjuntura
na qual a relacédo sujeito-objeto se intensifica e provoca mudanc¢a nos valores

percebidos.

Este capitulo demonstra como a abordagem humanista no ambiente
corporativo estabelece as bases teéricas para o estudo e aplicacédo dessa linha
filoséfica no contexto organizacional, tendo como referéncia a valorizagdo do

individuo e do potencial humano.

1.1 Abordagens humanistas em educagado

Para o educador Makiguti (2002), o propédsito fundamental da educacao é
fazer com que o aluno consiga perceber seu potencial ilimitado e manifeste sua
personalidade unica com entusiasmo e vigor. Em sua carreira como diretor de
escola primaria, Makiguti (2002) desenvolveu uma teoria educacional sem
precedentes, por meio de sua experiéncia pedagdgica e da leitura de teoricos da
educacgdo, entre eles, John Dewey. Além disso, Makiguti (2002) defende que a
educacao nao é um comércio fragmentado de informagdes, e sim o fornecimento de
chaves que permitirdo as pessoas “destrancar o cofre de conhecimentos” por conta
prépria, ndo se limitando a transferéncia de conhecimento, mas a orientacédo do
processo de aprendizagem. Tampouco consiste em furtar a propriedade intelectual
acumulada por outros individuos por esfor¢o adicional préprio, mas em orientar as

pessoas para novas descobertas e invengoes.
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O ponto principal da teoria de Makiguti (2002) é a teoria de valor humano e a
relagcdo entre sujeito avaliador e o objeto de avaliagéo; se um dos dois se modifica
em relagcédo ao outro, € evidente que o valor percebido também muda. As diferengas
e mudancas nos codigos éticos ao longo da histéria sdo provas notaveis da

mutabilidade do valor.

A necessidade de fundamentar-se num processo educativo que englobe a
educacédo e o desenvolvimento do potencial humano é reforcada por KANAANE
(2012, p. 126) quando observa que essa postura vem sendo adotada pelas
organizagoes:

[...] conclui-se que a énfase deva-se situar num processo
educativo que contemple a educacao e o desenvolvimento do potencial
humano num sentido abrangente. Esta postura vem sendo assumida
pelas organizagbes, o que tem resultado em melhorias continuas do
potencial humano. Entretanto, o ingresso ao século XXI implica
necessariamente maiores investimentos ndo sé em nivel educacional,
mas também prioritariamente a formagdo de uma nova mentalidade.
Deve-se redimensionar o quadro de pessoal, que, sendo agenciado por
estilos administrativo-participativos, fara surgir a cidadania e a
consciéncia de uma nova sociedade.

A titulo de contextualizar, tém-se as praticas realizadas na Escola Soka,
escola humanista de ensino fundamental e infantil da BSGI (Brasil Soka Gakkai
Internacional) que tem como base a filosofia humanista de Makiguti. A direcdo da
escola atua com o projeto gerador atual: “O despertar para o grande Eu”, e antes de
repassar os fundamentos para os professores e funcionarios sao promovidos varios
didlogos com a coordenagado, para compreensdo maxima sobre os objetivos do
projeto. Como resultado estimula-se na equipe o desejo de fortalecer e aprofundar o
desenvolvimento de cada aluno. Nessa proposta, funcionario e professor enxergam
o “outro” colocando-se em seu lugar. Com isto, o grupo num todo busca romper seus

limites vencendo sentimentos egocéntricos.

Todos os funcionarios da Escola Soka recebem treinamento na criagdo de
valores humanos por intermédio de cursos de aprimoramento, encontros
pedagogicos, exposicdo de aulas, dialogos constantes com a dire¢do visando a
aprimorar o corpo docente frente ao grande desafio de “ser educador Soka”. O olhar

diferenciado, a forma de acdo mais humana e a dedicacdo sem limites tem por
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objetivo desenvolver o potencial dos alunos sob sua responsabilidade, ao mesmo
tempo que os funcionarios cumprem o seu papel dentro do curriculo estabelecido

por Lei.

Para ROGERS (2001), que dedicou seus estudos e pratica profissional a

formulac&do da abordagem humanista:

“O processo de autoconhecimento e crescimento adquire seu sentido
mais profundo quando se realiza na acdo social da pessoa plena. A
apreensdo das concepgdes rogerianas sinalizam entre outros pontos
que a identidade do individuo € uma individualidade social, e talvez
deva ser reconstruida apos os estragos que sofreu em guerras mundiais
e locais, em terremotos de avancgo tecnologico e muitos outros golpes
que lhe foram deflagrados. E possivel que esta reconstrugdo encontre
um terreno bastante favoravel num tipo de sociedade cujo tamanho
inicial seja menos aterrador que nossas macrocomunidades. Tal
vivéncia social poderia ser estabelecida, sendo em carater permanente,
em “laboratérios” aonde as pessoas viriam para se desenvolver e
elaborar novas formas de estrutura e convivéncia para a sua sociedade.
Rogers classifica o ensino em duas modalidades: a forma tradicional
num extremo da escala e uma posi¢cdo centrada na pessoa no outro
extremo. Para ele, qualquer educador, ou qualquer esforgo educacional
pode ser localizado em um dos pontos desta escala.” (ROGERS, 2001,
p. 131).

O processo de aprendizagem que possibilita ao estudante obter controle
sobre a direcdo de sua aprendizagem e de sua vida, e cujo foco de atencdo se
concentra no aprendiz representa uma reviravolta revolucionaria em relagdo a
politica da educacgao tradicional.

“[...] estive tentando dizer que devemos reconhecer numa
educagédo verdadeiramente humanista, centrada na pessoa, uma
revolugédo completa [...] Precisamos enfrentar a solene responsabilidade
desta nova politica enquanto perseguimos com coragem e esforco
arduo a concretizagédo da nossa viséo revolucionaria. A democracia em
educagdo que estamos buscando se aprofunda até as raizes. Ela
merece nosso maior empenho.” (ROGERS, 2001, p. 141).

Na opinido de ROGERS (2001, p. 207), “...] as relagdes interpessoais
atingem sua melhor forma como um ritmo — abertura e expressdo, e entao,

assimilacao; fluxo e mudanca, e entdo, uma parada temporaria; risco e ansiedade, e



20

entdo, seguranga temporaria. N&o conseguiria viver num continuo grupo de
encontro”. Rogers enfatiza a aprendizagem significativa em educacgéo, na qual os
educadores mantenham-se interessados em aprendizagens que sejam funcionais,
que provoquem modificacbes no comportamento, que influenciem a pessoa e suas

acoes.

Dewey (1990), outro educador preocupado com a “reconstrucdo da pessoa’,
sinaliza entre outros pontos que o pensamento comeca na bifurcacédo da estrada: “A
medida que chegamos a bifurcagdo na estrada, nao sabemos qual rumo seguir para
chegarmos ao nosso destino; entdo comegcamos a examinar a situagcdo”. Para

Dewey, educacéo é a reconstrugédo da experiéncia.

Rogers (2001) acredita também, que se uma pessoa for plenamente aceita, e
nesta aceitacdo nao houver nenhum julgamento, somente compaixédo e
solidariedade, o individuo estara apto a se sentir consigo mesmo, a desenvolver
coragem de abandonar suas defesas e encarar seu eu verdadeiro. O referido autor
afirma que quando vivemos atras de uma fachada, quando tentamos agir de uma
forma que nao esta de acordo com o0s nossos sentimentos, ndo conseguimos ouvir o
outro livremente. Temos de estar sempre alerta com receio de que o outro rompa a
nossa fachada defensiva. Quando um cliente vive segundo a maneira descrita,
quando tende a exprimir seus verdadeiros sentimentos na situagédo em que ocorrem,
quando as suas relagbes familiares sédo vividas com base nos sentimentos que no
momento estdo presentes, entdo o individuo abandona suas defesas e pode
realmente ouvir e compreender os outros membros da familia. Pode permitir a si
proéprio ver a vida tal como ela surge aos olhos dessa outra pessoa. Rogers ainda
defende que ha uma tendéncia que se verifica em muitas pessoas que gostariam
que as outras pessoas tivessem o mesmo sentimento que elas. Portanto, existe uma
aceitacdo de que a outra pessoa tenha sentimentos diferentes, valores diferentes,
diferentes objetivos. Resumindo, ha um desejo de que o outro seja uma pessoa
independente. Essa tendéncia se desenvolve a medida que a pessoa descobre que
pode confiar nos seus proprios sentimentos e reagdes — que seus proprios impulsos
profundos ndo sdo nem destrutivos nem catastroficos, que a pessoa nido tem
necessidade de se manter em modo de defesa, mas pode enfrentar a vida a partir
de uma base real. Conforme vai aprendendo que pode confiar em si mesmo,

acolhendo os aspectos singulares de sua propria personalidade, torna-se mais
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capaz de confiar nas pessoas a sua volta e de aceitar os sentimentos e os valores
unicos que existem na outra pessoa. H4, finalmente, uma aceitagdo crescente de
que o outro seja ele proprio. O autor postula que, a medida que se aceita melhor ser
fiel a si mesmo, descobre-se estar mais preparado para permitir ao outro também o
seja, com tudo o que isso possa implicar. Isto significa que o circulo familiar tende a
passar por uma evolugdo que a leve a se tornar um complexo de pessoas
independentes e unicas, com valores e objetivos individualizados, mas unidas por
verdadeiros sentimentos — positivos e negativos — compartilhados entre elas, e pela
satisfacéo do lago de compreenséo reciproca de, pelo menos, uma parte do mundo
particular de cada um dos outros. Para Rogers, ha uma necessidade premente de
um comportamento criador por parte de individuos criativos. Essa necessidade
justifica a tentativa de uma teoria de criatividade — a natureza do ato criativo, as
condicbes em que este pode ocorrer e a forma como ele pode ser construtivamente
desenvolvido. Dentro do contexto dessa necessidade social, tem-se que a maior
parte das criticas feitas a cultura do pais e aos rumos que ela segue pode se resumir
na escassez de criatividade. Em educacdo, tende-se a formar individuos
conformistas e estereotipados, em vez de pensadores livremente criativos e
originais.

Como fica evidenciado, os excertos de Makiguti, Dewey e Rogers enfatizam o
autoconhecimento e autoaceitagdo como mecanismos mobilizadores e facilitadores
da expressao da criatividade e autenticidade do individuo em seu meio social,
familia, escola, grupos de amigos, etc. Contrapondo-se a tais posi¢des, tem-se a
concepcgao de Skinner (2006), estudioso do comportamento humano, que demonstra
que muito do comportamento humano resulta do condicionamento operante. Tal
condicionamento é determinado por fatores ambientais que atuam no sentido de
‘moldar” a conduta humana de acordo com os parametros socioambientais, cujo
objetivo consiste no controle do comportamento humano, langando-se mao dos
reforcadores, sejam eles positivos e/ou negativos, e atribuindo-se importancia

significativa ao contexto ambiental na conduta humana.

Ha nesse sentido posi¢cdes distintas, ou seja, aquelas que fundamentam a
predominéancia dos fatores intrinsecos ao individuo e a associada as influéncias do

ambiente externo.
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1.2 Abordagens humanistas no ambiente corporativo

Adotando como ponto de partida a abordagem humanista em educacéo e
considerando-se que se tem como proposito o estudo do ambiente organizacional na
area de TI, buscou-se identificar autores que estdo alinhados com a abordagem

humanista no contexto empresarial.

Para estabelecer as bases tedricas para o estudo e aplicacdo da filosofia
humanista no contexto organizacional, conta-se com as abordagens propostas por
McGregor (1999), Kanaane (2012) e Charan (2008). Tais autores, respeitando as
posicdes individuais, contribuiram e vém contribuindo para ampliar as possibilidades
quanto a adocgédo do enfoque humanista no ambiente de trabalho, embora essa
tarefa tenha sido ardua e sugira a necessidade de estudos tedricos, pautados por
pesquisas de campo no intuito de fomentar a reflexdo dos gestores e estudantes em
administragdo, para que possa surgir um movimento que tenha como ancora os

valores e, consequentemente, os impactos nos ambitos e tecnoldgicos e produtivos.

Na visdo de McGregor (1999), o principio fundamental da organizagdo é o da
integracdo, ou seja, da criagdo de condicdes que permitam aos membros da
organizagéo alcancar de maneira satisfatoria os seus proprios objetivos, ao mesmo

tempo que concentra os seus esforgos no sucesso da empresa.

Dessa forma, para KANAANE (2012, p. 123), a visao holistica da organizacao
representa uma alternativa que se contrapde a visao tradicional, alicercada na
hierarquia e autoridade, que tem provocado desconfortos como a desvalorizagao do

potencial humano:

[...] conclui-se que as abordagens contemporaneas sobre o trabalho, o
trabalhador e a organizagdo tém assinalado a predominancia da
organizacéo holografica com a alternativa para superar a diviséo cartesiana
que ha muito caracteriza os sistemas sociais e os sistemas organizacionais.
Uma série de desacertos esta presente no modelo vigente de organizacéo,
0 que tem acarretado entraves e retrocessos administrativos, além da
desvalorizacdo do potencial humano. O modelo holografico prioriza a
interdependéncia entre as partes que a compdem e a valorizagdo do
potencial humano, o que implicara o processo de aprendizagem dos
executivos quanto a énfase ao relacionamento interpessoal harmonico entre
os membros das equipes de trabalho. (KANAANE, 2012, p.123)

Por outro lado, SKINNER (2006, p. 139) questiona “Por que olhar para
dentro?” e apresenta um contraponto a abordagem humanista quando defende a

abordagem behaviorista, propondo uma analise do comportamento que surgiu de



23

observacgoes feitas em varias situagdes, entre elas num organismo respondendo em
uma situacdo experimental artificial, cuidadosamente controlada e altamente
padronizada, evitando assim o internalismo. Skinner ainda desconsidera os estados
internos dos organismos para explicar o comportamento. Deste modo, seu
behaviorismo € chamado de radical, por defender que a o comportamento decorre
estritamente de observacdes externas de acordo com sua relagdo com o meio.
Consequentemente sua énfase repousa sobre os determinantes socioambientais e

0s respectivos impactos no comportamento humano.

Da mesma forma que Skinner questiona “Por que olhar para dentro?”,
COVEY (2004 p. 51) propbe um novo nivel de pensamento, “...] um nivel mais
profundo, um paradigma baseado nos principios que descrevem o territorio efetivo
da existéncia e das interacdes humanas”. Logo, percebe-se a valorizagdo da
abordagem de dentro para fora por meio do autoconhecimento, crescimento e
amadurecimento, para melhorar as relagdes com as outras pessoas, 0 que, para a

maioria das pessoas, constitui uma mudanca de paradigma.

CHARAN (2008, p. 165) assinala os elementos essenciais do modelo da
aprendizagem para o individuo e para a empresa. Segundo o autor, temos o0s

seguintes elementos essenciais para o individuo:

“Elemento essencial 1

O desenvolvimento e o crescimento da lideranga pessoal de um individuo
sdo resultado da experiéncia combinada com feedbacks oportunos das
pessoas que podem observa-lo em agdo durante longos periodos. Ele
pratica religiosa e repetidamente um ou dois itens que alavancarao sua
capacidade, além da inovagdo — significando que encontra maneiras
melhores de fazer as coisas que pratica [...] Esses itens recaem em trés
categorias: corrigir pontos fracos, expandir a capacidade e expandir a
habilidade. A capacidade €& o quanto uma pessoa pode fazer em
determinado tempo. Quando expande sua capacidade, pode fazer mais no
mesmo tempo. A habilidade descreve a qualidade do que uma pessoa pode
fazer. “Sua expansado lhe permite fazer significativamente mais coisas.”
(CHARAN, 2008, p. 165).

Dessa forma, considera-se o autoconhecimento por intermédio do
aprimoramento do individuo, tendo como base o aumento da capacidade, da

habilidade e a corregéo de pontos fracos.

“Elemento essencial 2

Os lideres precisam que seus chefes fagam observagdes incisivas sobre
eles e precisam obter observacbes de outras pessoas com as quais
interagem [...] O Modelo da Aprendizagem se baseia na identificacdo dos
itens especificos que ajudam o candidato a aumentar sua habilidade e
capacidade em saltos.

Os lideres de alto potencial precisam entender que o caminho de maior
sucesso para o crescimento € a expansao em circulos concéntricos. Isso
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significa que em cada nova posi¢cdo que assumem, eles devem ampliar o
escopo de suas habilidades essenciais em uma situacdo de maior
complexidade, ambiguidade e velocidade. Dessa forma, essas
competéncias essenciais — independentemente de quantidade — sao
fortalecidas e cultivadas. Essas experiéncias, por sua vez, fortalecem tragos
de personalidade como coragem, disposicdo de assumir riscos e a
capacidade de perceber pontos de inflexdo externos ou mudar antes dos
outros.” (CHARAN, 2008, p. 165).

Nesse elemento, o foco é fortalecer e cultivar as competéncias essenciais,

mediante a expansao em circulos concéntricos, isto €, a cada nova posi¢cdo que

assumem, deve-se ampliar o escopo das habilidades numa situacdo de maior

complexidade.

“Elemento essencial 3

Um jovem lider que queira atingir o auge do sucesso na posi¢cédo de CEO ou
ao menos a eminente altura de uma vice-presidéncia executiva deve
planejar chegar a essa posigéo entre os 45 e os 50 anos [...].

Quanto mais vocé subir sem uma profunda experiéncia, mais dura sera a
queda. Seu sucesso nessas posicdes deve ser visivel, de forma que,
quando vocé evoluir, sua organizagdo e seu sucessor possam ver que vocé
deixou algo muito melhor do que encontrou. A capacidade de lideranga é o
produto de suas experiéncias e vocé deve ser capaz de olhar para elas com
orgulho e senso de realizagdo.” (CHARAN, 2008, p. 166).

A importancia de se preparar para ocupar uma posicdo de destaque é

baseada no planejamento da carreira e na experiéncia adquirida, tendo-se a

evolucao do individuo frente a cada etapa dessa conquista.

“Elemento essencial 4

Um lider ndo € um bom lider se n&o produzir grandes lideres para o futuro.
Seu chefe pode n&o agir assim. Vocé precisa demonstrar sincero
comprometimento e efeito multiplicador — isto €, quanto mais produzir, mais
sua capacidade aumenta.” (CHARAN, 2008, p. 166).

O efeito multiplicador do lider pode ser comparado a relacdo de mestre-

discipulo. Quanto melhor for o aprendizado do discipulo, maior € o potencial do

mestre, sendo desejavel, inclusive, que o segundo alcance um nivel de capacidade

que supere a do mestre.

“Elemento essencial 5
Vocé tem um processo pessoal de crescimento, no qual trabalha
proativamente para evoluir? Faca uma lista de acdes que pode promover
para criar um processo como esse. Por exemplo:

e Conversarei com meu chefe a respeito pelo menos seis vezes ao

ano.
o Pedirei feedback de trés colegas e outras pessoas que podem ser
capazes de proporciona-lo — por exemplo, depois de uma

apresentagéo que eu conduzir fora da empresa.

o Na&o esperarei pelas oportunidades para conseguir experiéncia, mas
as criarei.

e [...] Se meu chefe ou minha empresa ndo puderem ou ndo quiserem
me proporcionar o feedback e as experiéncias que expandirdo
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minha capacidade e habilidade, buscarei outro chefe ou outra
empresa.” (CHARAN, 2008, p. 167).

A importancia da avaliacdo de colegas e de chefes vincula-se a fato de poder

contribuir para o aumento da capacidade, expansao da habilidade e corregcdo de

pontos fracos do individuo.

Para o referido autor, temos os seguintes elementos essenciais para a

empresa:

“Elemento essencial 1

Cada empresa que queira se sobressair no futuro deve reconhecer que a
maior vantagem competitiva € um profundo banco de liderangas no qual os
lideres em todos os niveis estdo alinhados as mudancas externas e podem
se adaptar a velocidade e a profundidade dessas mudancgas.” (CHARAN,
2008, p. 167).

Torna-se necessario adaptar-se as mudancgas internas e externas a empresa,

fator esse considerado como a maior vantagem competitiva no cenario

organizacional.

“Elemento essencial 2

Cada chefe na empresa deve tratar a identificagdo e o desenvolvimento da
lideranga como parte critica de seu trabalho. Todos os chefes devem ser
avaliados em funcdo da execugdo dessa tarefa e recompensados ou
demovidos de seus cargos de acordo. Um sistema aberto de divulgagéo de
vagas, por si s6 de grande valor para os lideres aspirantes, também
revelara muito sobre cada um dos chefes.” (CHARAN, 2008, p. 167)

“Elemento essencial 3

Na parte de desenvolvimento de liderangas de seu trabalho, cada chefe
compromete entre 20% e 25% de seu tempo a observar os candidatos e
Ihes proporcionar feedback preciso e orientagdo em tempo real. Ele deve
ser incisivo e se empenhar para identificar apenas uma ou duas areas que
um candidato precisa desenvolver e entender como isso aumentara
rapidamente sua capacidade, sua habilidade, ou ambas.” (CHARAN, 2008,
p. 168).

“Elemento essencial 4
A empresa tem um processo que flui metodicamente e no ritmo certo, e ele
€ replicavel? O processo é tao rigoroso quanto o sistema financeiro?”

(CHARAN, 2008, p. 168).

“Elemento essencial 5

Todas as empresas desejam alocar as pessoas certas nas posi¢des certas.
Mas, na pratica corporativa tradicional, o processo se concentra no cargo:
Quando uma vaga é aberta, quem € a pessoa certa para ela? O Modelo da
Aprendizagem se concentra no oposto: Qual é a posicéo certa para esse
lider de alto potencial? A maior dificuldade nesse sistema € dedicar a maior
energia aos lideres de alto potencial e criar uma cultura na qual alocar uma
pessoa na posigcdo certa, independentemente de ja existente ou
recentemente criada, € fundamental.” (CHARAN, 2008, p. 168).

“Elemento essencial 6

A liderangca ndo pode ser ensinada em uma sala de aula, mas as
experiéncias nesse contexto — treinamento em sala de aula, leitura voraz,
participacéo ativa em seminarios — podem acelerar o crescimento de um
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lider.” (CHARAN, 2008, p. 168).

Do exposto, infere-se que pode ocorrer influéncia do meio ambiente no
individuo; tem-se, entretanto, que considerar que o autoconhecimento é necessario
para autoaceitacao e consequente melhora das relagdes interpessoais e aumento da
criatividade, propiciando que se identifique o nivel motivacional de gestores e da
equipe em projetos de Tecnologia da Informacdo. No proximo capitulo serdo
abordados temas relacionados a motivagao, desde sua concepcgédo as aplicagdes

tedricas e a motivagéo aplicada ao trabalho.
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Capitulo 2 - Motivacao

Este capitulo apresenta o aspecto da motivacdo no ambiente de trabalho

como consequéncia do poder de influéncia do individuo no meio ambiente.

2.1 Concepgdes sobre o processo de motivagao

Lévy-Leboyer (1994, p.10), psicologa e professora da Université René
Descartes de Paris, amplamente reverenciada por seus colegas do mundo todo,
coloca diante de cada um de nés dados de uma realidade que parecemos relutantes

em admitir:

“O numero de pessoas insatisfeitas com seu emprego aumenta
regularmente. Pode-se esperar que o envolvimento no trabalho que fazem
diminua, assim como suas motivagdes. Com efeito, colocando de lado a
segurangca no emprego, essas pessoas hao encontram mais na sua

atividade profissional a satisfacdo que desejariam.” (LEVY-LEBOYER
(1994, p.10).

Lévy-Leboyer (1994, p.13) faz uma reflexdo profunda sobre o carater
prioritario a respeito dos problemas gerados pela crise das motivagdes que antes
mantinham as pessoas ligadas as empresas das quais faziam parte. A autora alerta
para a necessidade de se resgatar a importancia do significado que o trabalho tem
no sentido de colaborar para a formagéo da autoidentidade e da imagem pessoal
que o trabalhador tem de si proprio, sendo esse um entre os diversos recursos para
se reverter o clima generalizado de desmotivagédo que as empresas enfrentardo num

futuro proximo.

LEVY-LEBOYER (1994) questiona: “Por que trabalhar? Pelo dinheiro e por
aquilo que ele traz? Em parte, certamente, mas as motivagbes para o trabalho sao,
ao mesmo tempo, menos superficiais € mais complexas”.. A autora reflete que a
concepgao do trabalho como um valor fundamental, uma obrigacédo e fonte de
satisfacdo pessoal, tem sido rediscutida e complementa que ter uma atividade

remunerada, regular e definida ndo corresponde mais a um desejo unanime.

Lévy-Leboyer (1994) analisa que a crise das motivagbes afeta todas as
categorias profissionais, ndo somente aquelas cujas atividades sejam repetitivas ou

penosas, apontando a auséncia de entusiasmo em todos os niveis hierarquicos das
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organizagbes. A autora argumenta que caso a crise das motivagdes realmente se
confirme, ela abrangera uma grande e crescente fracdo da populagédo ativa,
representando uma grave ameaca sobre o aspecto da eficacia e da coeséao social. A
autora contextualiza a falta de motivacao: nada chega a bom termo, as capacidades
adquiridas permanecem em desuso, as técnicas mais sofisticadas ficam sem
rendimento. Sendo o trabalho o meio para inserir o individuo na sociedade e suas
experiéncias de vida, o material para construgcdo da identidade e da personalidade,
se este se transformar numa atividade secundaria, uma parte da estrutura social
ficara fragilizada e a dindmica tradicional do desenvolvimento da personalidade sera

colocada em duvida.

2.2 A crise das motivagoes

Para Lévy-Leboyer (1994), os indicadores de produtividade, qualidade e
absenteismo sao suscetiveis a refletir a desmotivacéo. A duragéo do trabalho baixou
na Francga entre 1977 e 1981, média de 44,3 horas para 40,6 horas semanais. Essa
reducao também pode ser observada na Europa: entre 1960 e 1985, a duragao
semanal do trabalho diminuiu em mais de 20% na Alemanha, na Bélgica, na
Espanha e muito perto de 10% no Reino Unido. A redugé&o da duragéo total do
trabalho pode ser atribuida tanto a crise quanto ao desejo dos trabalhadores de

passar menos horas na fabrica ou no escritério.

Lévy-Leboyer (1994) conclui que existe uma crise das motivagbes, que é
percebida diferentemente em relagéo aos niveis da vida ativa e aos tipos de cargo, e
descreve sua natureza: enfraquecimento do valor social e psicolégico da atividade
profissional, desaparecimento progressivo da ética do trabalho e da consciéncia
profissional. A autora apresenta diversas teorias de motivagdo, de forma que
possam explicar a crise das motivagdes, e as divide em duas categorias: aquelas
que se prendem a descricdo do conteudo das motivagdes e aquelas que procuram
analisar, na sua sequéncia, o processo motivacional. O primeiro grupo dos modelos
de motivacao fundamenta-se na noc¢do de necessidade, encontrando seu ponto de
partida na observagao dos comportamentos mais simples. O modelo mais conhecido
€ o de Maslow, que permite explicar por que as necessidades sao idénticas para

todos, mas variam em intensidade segundo os individuos e as situacdes. A autora
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questiona se seria possivel utilizar o modelo de Maslow para explicar a
desmotivagcédo. O unico motivo que poderia levar alguém a estar desmotivado é o
fato de ele se sentir totalmente satisfeito, pleno, isto &, sem vontade. Por outro lado,
a autora discursa que a maioria dos trabalhadores ameacados pelo desemprego e
que recebem salarios consumidos pela inflagdo € a menos satisfeita e, portanto a

mais motivada. A autora reflete:

“[...] o problema n&o é saber qual € a respectiva condi¢cdo das diferentes
fontes de motivagao no trabalho; todavia, trata-se muito mais de saber com
0 que o trabalho esta concorrendo e em que medida outras atividades séo
suscetiveis de satisfazer as necessidades essenciais ao equilibrio material e

psicolégico.” LEVY-LEBOYER (1994)

Lévy-Leboyer (1994) focaliza o segundo grupo de teorias, um pouco mais
sofisticadas, sendo uma delas conhecida pelo nome de VIE, e analisa mecanismos
motivacionais apoiando-se em trés conceitos essenciais a motivagao: a expectancia,
a instrumentalidade e a valéncia. Expectancia, para a autora, € aquilo que cada um
acredita ser capaz de fazer, aquilo que espera como resultado provavel dos seus
esforgos. Instrumentalidade refere-se a um dado subjetivo, a maneira como cada um
percebe a relagdo que existe entre o trabalho que é feito e aquilo que o trabalho faz.
A valéncia caracteriza a ligacdo entre cada trabalhador e cada uma das
‘recompensas” possiveis do trabalho. Para a autora, € necessario que os objetivos

pessoais existam, sejam claramente definidos e contenham desafios.

Para Lévy-Leboyer (1994), a motivacdo nao € nem uma qualidade individual,
nem uma caracteristica do trabalho: ndo ha individuos que estejam sempre
motivados, nem cargos igualmente motivadores para todos. A motivagdo € um
processo que € ao mesmo tempo fungao dos individuos e das situagbes, uma vez
que resulta da relagdo que se estabelece entre o individuo e o cargo. E por isso que
a forca, a direcéo e a existéncia em si da motivagéo estdo estreitamente ligadas a
maneira pessoal a partir da qual cada um percebe, compreende e avalia sua propria

situacdo de trabalho.

2.3 Motivagdo aplicada ao trabalho

No contexto do trabalho evidenciam-se fatores que podem mobilizar/motivar

as pessoas ou aqueles que podem atuar como fatores frustrantes, impelindo as
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pessoas a desmotivagao.

Atualmente ha a predominéncia do cenario mecanicista, ou seja, onde
predomina o estimulo ao condicionamento sistematico, em detrimento do processo

criativo.

O’Donnell (1994) defende que para poder lidar com as mudancas faz-se
necessario o autoconhecimento, por meio de trés aspectos principais: entender e
apreciar o eu como algo que nao se afeta pelas mudangas do ambiente externo;
desenvolver e manter acesso constante a um poder interior, que ndo apenas esta
ligado as forgcas externas, mas pode lidar com elas sem ser diminuido por elas; a
unido desses dois aspectos, referentes ao entendimento do eu e experiéncia do
poder, possibilita o autogerenciamento e exibe um exemplo de lideranga para os
outros. Logo, o autoconhecimento pode levar a capacidade de lidar com o potencial
individual e o ambiente externo, possibilitando que a pessoa seja um exemplo de
lideranca para os outros (O’Donnell,1994). O mesmo autor (1994) acrescenta ainda

que:

“...] a compreensédo e reflexdo profunda me levam a este estado de
autoaceitagdo. N&o apenas reconheco quais s&o as minhas virtudes
principais, que podem ser potencializadas, mas também aceito meus
defeitos. Estes n&o s&o intransponiveis. Eles podem ser eliminados, ou
melhor, sublimados [...] (O'DONNELL, 1994, p. 73)

Essa forma de pensar possibilita manter um estado solido de autorrespeito,

nao importando as circunstancias externas.

A capacidade de motivar tem como valores relacionados o entusiasmo, a
vontade e a dedicagao. Para ele, “entusiasmo tem que ser fundamentado em valores
verdadeiros. Se estiver baseado em principios falsos, néo passa de intoxicagdo™. O
referido autor acrescenta: “Motivagéo é sindnimo de compromisso...E s6 aprender
com estas organizacdes, e tratar de alinhar, na medida do possivel, as metas da

organizagao com 0s anseios mais humanos que repousam no coragao de cada um”.

A importancia da percepgdo das mudancas também ¢€ indicada por
O’'DONNELL (1994, p. 119) quando assegura que “[...] precisamos parar de brincar
de vitima, para assumir que somos um agente de transformacdo de um mundo

melhor. Se formos omissos, outros o fardo. Sé que eles colheréo os frutos”.

SAMPAIO (2009, p. 14) afirma que o trabalho desenvolvido por Maslow

propde uma visdo de homem mais abrangente do que a enunciada por Taylor ou
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pelos autores classicos de microeconomia; “ha que se pensar em um homem que
lida com multiplos anseios, capazes de o mobilizarem, nas diferentes instancias
sociais da vida: a organizacao laboral, a familia e a vida em sociedade”. O mesmo
autor ainda cita outra contribuicdo do pensamento de Maslow para transformar o
lugar de trabalho na instancia de gratificacdo das necessidades ou no espaco
privilegiado de realizacdo das pessoas. Nesse sentido, faz-se necessario que os
gestores escutem e compreendam as pessoas com quem trabalham, entendendo
qual é o papel da atividade laboral e da organizacdo em que se encontram e aceitem
o desafio de administrar pessoas diversas tanto em suas trajetérias como nas

aspiragdes para a vida.

CODA (1997, p. 94) aventa o seguinte questionamento: “Qual a importancia e
como tém sido tratados os temas Motivagdo e satisfacdo no trabalho dentro do
cenario atual da Administracao de Empresas Brasileiras?” E prossegue: “Embora as
empresas desejem funcionarios bastante motivados, até que ponto ha de fato, como
contrapartida, uma preocupagao das mesmas em respeitar e tentar garantir niveis
adequados de satisfagdo no trabalho para seus colaboradores?”. O autor enfatiza
que a motivacdo humana para o trabalho permanece ainda como um dos grandes
desafios dentro da realidade das organizacdes, e apesar das diversas teorias, a
motivacao continua sendo apreciada com simplicidade e o assunto passa a merecer
muito maior atengdo quando se identifica que as pessoas estdo desmotivadas em
seu trabalho.

Para Coda (1997, p. 95), em concordancia com Lévy-Leboyer (1994), as
motivacdes estdo em “crise” e esse fato tem suscitado a busca por novas férmulas,
técnicas ou receitas para manter os individuos motivados no exercicio de suas
atividades que acabam se transformando, na melhor das hip6teses, em modismos.
Por outro lado, os trabalhadores discutem mais amplamente seus direitos e a
qualidade de vida no trabalho. Como agravante, cada vez mais as pessoas
percebem que n&o sao verdadeiramente valorizadas dentro das organizagdes onde
atuam; assim, os empregados vivenciam hoje mais insatisfagdo do que satisfacao
nas empresas em que trabalham. Como seria possivel conciliar os interesses dos
empregados com os das empresas, para se auferir um comprometimento adicional,
maior dedicag&o ao trabalho ou realizagdo do trabalho dentro de novos padrbes de

qualidade ou produtividade?
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Coda (1997) observa que, embora os efeitos da insatisfagcdo no trabalho nao
tenham ainda sido suficientemente mapeados nas organizagbes, sabe-se que as
provaveis consequéncias negativas tém relacdo com o comprometimento da saude
fisica e mental dos empregados, stress, faltas, baixa produtividade e desempenho
no trabalho, inércia organizacional e dificuldade de implantacao eficaz de programas
de melhoria de qualidade.

Coda (1997) propde sugestbes de experts em motivacdo para apoiar 0s
processos de desenvolvimento e de mudancga organizacional:

e Fornecer aos empregados as informagdes de que precisam para desenvolver
um bom trabalho;

e Garantir feedback constante;

e Envolver os empregados nas decisdes que os afetam;

e Criar canais de comunicacéo de facil utilizagéo;

e Perguntar diretamente aos empregados o que afinal os motiva;

e Garantir reconhecimento ao bom trabalho realizado;

¢ Incentivar uma postura mais acessivel das chefias existentes;

e Criar oportunidades para que os empregados fagcam também aquilo que
consideram importante fazer;

e Prestar atencdo as necessidades dos empregados.

Para Coda (1997, p. 98), € preciso separar satisfagdo e motivacdo no
trabalho. Motivacdo € uma energia direta ou intrinseca, ligada ao significado e a
natureza do préprio trabalho realizado. Satisfagdo designa uma energia indireta ou
extrinseca, ligada a aspectos como salario, beneficios, reconhecimento, chefia,
colegas e varias outras condi¢gdes que precisam estar sendo atendidas no ambiente
de trabalho. Sao esses aspectos extrinsecos que formam o que é chamado de Clima
Organizacional e que nada mais € do que o indicador do nivel de satisfacédo ou
insatisfacéo experimentado pelos empregados no trabalho.

Coda (1997) define clima como tendéncia, inclinagado. O autor declara que os
niveis de satisfagdo no trabalho estdo tdo baixos que se torna muito dificil afirmar
que os fatores relativos ao Clima Organizacional tenham apenas um papel indireto
em relagcdo a motivacdo. Esses fatores sdo quase confundidos com a propria
motivacéo direta, havendo uma crenca generalizada nas organizagdes brasileiras de

que as pessoas sO valorizem fatores externos e ndo o conteudo do proprio trabalho
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realizado.

Coda (1997) conclui que cada vez mais os diferentes tipos de negocios e de
empresas competem entre si em ambientes dinamicos, globais e turbulentos, sendo
necessario desencadear processos de aprendizagem, de mudanga comportamental
e de melhoria do desempenho e da produtividade. Se as organizagbes quiserem
centrar-se na satisfagéo de seus clientes, precisam concentrar o foco na satisfagéo
de seus clientes internos, ou empregados. Torna-se cada vez mais urgente
desenvolver o aprendizado, tanto de adaptagdo quanto o de inovagao, mediante um
processo de aquisi¢cao, disseminagao e compartilhamento de informagdes que

compdem a base da Pesquisa de Clima Organizacional.

Diferente da opinido de Coda (1997), Salanova (2010) argumenta que,
durante anos, a satisfagdo dos funcionarios tem sido uma area-chave de pesquisa
entre psicoélogos organizacionais e industriais. Primeiro, a perspectiva humanitaria
de que pessoas merecem ser tratadas com adequacao e respeito. A satisfacdo no
trabalho é o reflexo de um bom tratamento. Também pode ser considerado um
indicador de bem-estar emocional ou saude psicologica. Segundo, a perspectiva
utilitaria de que a satisfagcdo no trabalho pode conduzir o funcionario a um
comportamento que afete funcionalmente a organizagdo. Além disso, a satisfagdo no
trabalho pode ser um reflexo do funcionamento da organizacéo. Diferencas entre
unidades organizacionais na satisfagdo do trabalho podem ser o diagnostico de
pontos de problemas em potencial. Cada reacéo é suficiente para justificar a
preocupacgao com a satisfacdo no trabalho. Combinados eles explicam e justificam a
atencao que € investida nesse importante variavel. Gerentes em varias organizagdes
compartiiham as preocupacdes das pesquisas em relagdo a satisfagcdo dos
empregados no trabalho. A avaliacdo da satisfagdo no trabalho é uma atividade
comum em muitas organizagcdes onde a geréncia sente que o bem-estar do

empregado é importante. (Spector, 1997 apud Salanova, 2010).

Algumas pessoas gostam de trabalhar e consideram o trabalho uma
importante parte de suas vidas. Outras, por outro lado, concebem o trabalho como
algo desagradavel e trabalham somente porque precisam. A satisfagcdo no trabalho
diz 0 quanto as pessoas apreciam seu trabalho e é o maior campo de estudo do
comportamento organizacional. E importante conhecer o nivel de satisfagdo no

trabalho por muitas razbes e os resultados do estudo da satisfagdo no trabalho
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afetam tanto os trabalhadores quanto a organizagdo. Do ponto de vista dos
trabalhadores é O&bvio que as pessoas gostam de ser bem tratadas. Se os
trabalhadores se sentem respeitados e satisfeitos no trabalho isso pode ser um
reflexo do bom tratamento. Do ponto de vista da organizagdo, uma boa satisfacéo no
trabalho pode conduzir ao melhor desempenho dos trabalhadores, o que influencia
os resultados da companhia. A satisfagdo dos funcionarios é geralmente
considerada como o desencadeador da retencdo e produtividade do funcionario.
Colaboradores satisfeitos sdo uma precondicédo para o aumento da produtividade,
capacidade de resposta, qualidade e atendimento ao cliente. (Kaplan 1996 apud
Salanova 2010).

Para Armsrong (2006 apud Salanova, 2010), o nivel de satisfagdo no trabalho
€ sensivel a fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos - a qualidade da
supervisao, relacionamentos sociais com o grupo de trabalho e o grau em que os
individuos obtém sucesso ou falhas no seu trabalho. Acredita-se que seja mais
provavel que o comportamento benéfico ao sucesso da empresa se manifeste
quando os funcionarios estdo bem motivados e sentem-se comprometidos com a
organizagcédo, e quando o trabalho Ihes fornece um alto nivel de satisfacdo. A
pesquisa mostrou que os fatores-chave que afetam a satisfacdo no trabalho séo as
oportunidades de carreira, a influéncia no trabalho, o trabalho em equipe e o desafio

no trabalho.

Zanelli (2004) reporta que na literatura dos anos 90, a teoria da equidade
extrapolou as fronteiras da motivagdo no trabalho e serviu de base para a pesquisa
das relagbes maritais e do comportamento do consumidor. O contrario aconteceu
com a teoria do estabelecimento de metas, que se consolidou no campo da
Psicologia Organizacional e do Trabalho. Estabelecer metas parece ser o caminho
mais seguro para motivar pessoas no trabalho. O avang¢o na pesquisa ocorreu
especialmente no detalhamento dos tipos de feedback que geram maior impacto. O
feedback de resultado diz apenas se a pessoa foi bem ou malsucedida, ao passo
que o feedback de processo mostra-se preferivel por oferecer orientagao a pessoa

sobre o que ela devera mudar, segundo Zanelli (2004).

O boom das pesquisas sobre a teoria da avaliagdo cognitiva ocorreu na
década de 70 e no inicio da década de 80. A novidade na década seguinte foi que a

pesquisa da teoria comegou a integrar medidas individuais com variaveis
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contextuais, o que pode vir a ser util para distinguir entre niveis de motivagao iniciais
e mudangas nos niveis motivacionais decorrentes da variagdo de contextos de

trabalho.

Durante a década de 90, Ambrose e Kulik (1999 apud Zanelli 2004)
constataram o interesse de pesquisadores e profissionais no desenho de trabalho,
especialmente na teoria das caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldham. Uma
das conclusées foi que a motivacdo no trabalho depende da interdependéncia de
tarefas e do valor elevado atribuido a cada uma delas isoladamente, deducgéo
apresentada anteriormente por Vroom (1995). A criatividade diz respeito as
possibilidades de se fazer novas combinacdes e associagdes, segundo Fernandes
(1998 apud Zanelli 2004), e a relagédo com desse conceito com a motivagao revela-
se quando se leva em conta a posi¢cao dos interacionistas, entre eles Gardner (1996
apud Zanelli 2004) e Amabile (1983 apud Zanelli 2004), para os quais a criatividade

€ consequéncia da articulagéo entre aspectos emocionais, motivacionais e sociais.

Zanelli (2004) também ressalta que as mudangas significativas nas
organizagdes repercutiram na valorizagdo dos grupos e equipes de trabalho, o que
contribuiu para que os pesquisadores se interessassem em compreender 0s
processos motivacionais grupais. A énfase na década de 90 incidiu sobre o desenho
do trabalho e o estabelecimento de metas individuais e grupais. Os aspectos mais
significativos dizem respeito a interdependéncia entre as tarefas e ao
estabelecimento de metas diferenciadas para cada estagio do ciclo de vida dos
grupos. Logo, promover a motivagao grupal requer a formulacdo de metas para o
grupo e o redesenho do trabalho com tarefas independentes, pois as metas grupais

favorecem a colaboracgao.

Embora algumas teorias motivacionais tradicionais tenham recebido
consideravel suporte empirico, ndo houve mudanca significativa no entendimento da
motivagdo no trabalho ao longo da década de 90. No Brasil, é possivel observar dois
movimentos: um voltado para a delimitagcdo conceitual e classificagéo das teorias da
motivagdo, e outro para a pesquisa empirica. Quando o foco concentra-se na
delimitacdo conceitual observa-se a preocupacao em definir claramente o que seja
motivacdo e em diferencia-la de outros processos psicologicos. O segundo
movimento trata da tendéncia dos pesquisadores brasileiros de abordar a motivagéao
pela perspectiva cognitiva, com destaque para a teoria da expecténcia de Vroom e a
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utilizacao de métodos quantitativos e escalas para mensuragcéo do fenébmeno.

2.3.1 Limites das teorias da motivacao

Para Zanelli (2004), a compreensao e a aplicagdo das teorias motivacionais
em geral ndo séo solugdes para todos os problemas organizacionais referentes a
satisfacéo, produtividade e comprometimento no trabalho. Em geral, essas teorias
apresentam limitacbes que levam a duas questdes: sdo necessarios mais estudos
para avaliar a validade das teorias e € preciso que os dirigentes escolhnam métodos
e técnicas de pesquisa que permitam diagnosticar as variaveis presentes no
contexto laboral que de fato motivam os trabalhadores na realizagdo das tarefas
organizacionais. Os estudos das teorias motivacionais podem fornecer importantes
subsidios para a implementagdo de intervengbes efetivas com o intuito de
incrementar a motivagdo no trabalho. As limitagdes metodolédgicas tém dificultado a
obtencdo de resultados que possam ser considerados confiaveis, e mensurar os
principios que norteiam a construgcéo de cada uma das teorias pode ser considerada
a limitacdo mais evidente. Dentro dessa abordagem, Maslow (1943, 2000) afirma
que os relatos dos trabalhadores a respeito de suas necessidades nem sempre sao
confiaveis, pois muitas vezes eles ndo tém clareza sobre quais delas estado

orientando a sua conduta.

Ao enfatizarem as necessidades humanas, as teorias de conteudo como a
Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow, Fatores Higiénicos e
Motivacionais de Herzberg e Teoria ERC de Alderfer atribuem uma conotagéo

simplificada a motivagao no trabalho.

Zanelli (2004) aponta o fato de que a concepg¢do da necessidade de
integracdo de diferentes teorias parece demonstrar a tendéncia de os tedricos
perceberem as diferentes circunstancias que acompanham o fendmeno da

motivacgao.

2.3.2 Principais fatores de mediagdo entre motivacdo e desempenho no trabalho
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Para Zanelli (2004), a relacdo entre motivacdo e desempenho se
circunstancia a partir de fatores que se colocam como fontes de mediagdo no
trabalho. A identificacdo de tais fatores e a compreensao das influéncias exercidas
mutuamente na interacdo entre os conceitos de motivagcdo e de desempenho no
trabalho sao consideradas relevantes a obtencdo de niveis considerados
condizentes de satisfacdo, qualidade e produtividade na realizagdo de tarefas nas
organizacbes. Dessa forma, o alcance dos objetivos organizacionais se encontra
diretamente ligado ao desempenho eficiente e eficaz nos niveis individual, grupal e
organizacional, fator considerado valido tanto para organiza¢des publicas, quanto
para organizagbes de natureza privada, nas quais a performance rebaixada em

niveis intensos pode implicar inadimpléncia.

Na atualidade, o primeiro interesse da esfera social € que as organizagdes
tenham um desempenho que venha ao encontro das necessidades e expectativas
daqueles que serao beneficiados pelos produtos gerados ou servigos prestados. A
alta performance pressupbe que a for¢a de trabalho apresente niveis desejaveis de
disposicdo para a realizagdo de variadas tarefas nas organizagbes, sofrendo

influéncia de fatores de mediagéo entre motivacado e desempenho no trabalho:

a. Significado que o trabalho realizado possui para quem o executa: um
trabalho atraente e desafiador motiva as pessoas. Como foco da
motivagdo: atribuir tarefas e trabalhos estimulantes que tenham

importancia para as pessoas.

b. Sistema de recompensas e punigbes vigente nas organizagbes: a
modalidade de recompensa repercute na motivagcdo e a punicaéo evita
comportamentos indesejaveis para a organizagdo. Como foco da
motivagdo: adotar sistemas de recompensas simbolicas e materiais e
evitar punicbes demasiadas que ditam apenas o que nao deve ser feito,

mas auxiliam pouco a orientar condutas desejaveis.

c. Estilo gerencial e qualidade do ambiente psicossocial de trabalho: as
pessoas desejam ampliar seu poder de decisdo no trabalho; concepgdes
negativas sobre o homem prejudicam a qualidade das relacbes
interpessoais e interferem no estilo de gerenciamento. Como foco da
motivacédo: adotar politicas de participacdo e oferecer treinamento
gerencial, para atingir indiretamente o trabalhador.
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d. Convergéncia entre os valores pessoais e organizacionais: eleva o
comprometimento e o envolvimento com a organizagédo. Como foco da
motivacdo: adotar politicas que estimulem a ades&o a valores

organizacionais centrados no trabalho e nas relagées humanas.

2.4 Estrutura motivacional de dirigentes

Hesketh (1977) destaca trés necessidades sociais: n-Realizagao, n-Poder e n-
Afiliacdo, nas quais a necessidade de realizagdo governa a orientagdo do individuo
para as tarefas que executa na organizagdo. As necessidades de afiliacdo e de
poder gerem as relagdes interpessoais do individuo. Ele afirma também que o clima
da organizacdo modela o comportamento do grupo em relagdo a amizade, poder ou
realizacdo. Diversos estudos tém demonstrado que gerentes altamente motivados

em uma direcdo mostram padrées de comportamento caracteristicos.
Necessidade de Poder (nPod)

Nessa necessidade social, muitos gerentes tém uma grande ansia de poder.
O dirigente da companhia em crescimento, além de exibir alta necessidade de
poder, também apresentava alta necessidade de realizagdo e se preocupava em
permitir que os membros da organizagéo satisfizessem suas proprias necessidades
de realizacgdo, introduzindo melhorias e tomando decisdes por si proprios. Por outro
lado, a companhia estagnada, apesar de um capital muito bom e mercado favoravel,
estava sempre tumultuada e possuia uma alta taxa de rotatividade de
colaboradores, principalmente de executivos. A alta de necessidade de poder do
presidente somava-se a valores autoritarios, levando-o a tomar decisbes sozinho,
sem deixar espaco para opinides dos funcionarios. Os gerentes da companhia
dindmica possuiam uma necessidade de realizacdo mais alta do que os gerentes da
companhia estagnada, que tendia a ser mais preocupada com necessidade de
poder e obediéncia do que com responsabilidade e tomadas de decisdo individuais.
Wainer e Rubin (1969 apud Hesketh 1977) observam que os resultados mostraram
que um gerente precisa de grau razoavelmente elevado de necessidade de poder a

fim de que possa atuar como lider.

Necessidade de Afiliacao (nAfi)
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Segundo Kolb e Boyatzis (1970 apud Hesketh 1977), pessoas com alta
necessidade de afiliagdo s&o vistas como individuos que ajudam de forma
incompetente, provavelmente porque temem perturbar boas relagbes com o uso da
confrontacdo e uma atitude direta. E importante uma certa preocupacdo com
afiliacao para permitir o entendimento das necessidades dos outros e para facilitar a
criagdo de um ambiente em que se leve em consideragdo tais necessidades.
Comunicar-se com as pessoas de modo caloroso e amigavel possui real relevancia
para a realizagdo dos objetivos organizacionais. Dessa forma, Hesketh (1977)
conclui que quando as pessoas podem colaborar e comunicar-se na realizagdo da

tarefa a cumprir, o clima organizacional melhora muito.

Necessidade de Realizagédo (nRea)

A pessoa com necessidade de realizagcdo alta “quer ter responsabilidade
pessoal por seu sucesso ou fracasso, gosta de assumir riscos calculados e gosta de
situacdes nas quais ela recebe feedback imediato e objetivo sobre como esta indo”
(Hesketh, 1977). Ela sera orientada para a tarefa, mas o tipo de clima que cria na
organizagdo sera mais saudavel se a sua alta necessidade de realizagdo for
balanceada por necessidades moderadas de poder e afiliagéo e se ela se dedicar a
construir uma organizagdo orientada para a realizagdo, for capaz de tomar
responsabilidades e de assumir riscos calculados, e apreciar saber como esta

evoluindo.

2.5 Planejamento organizacional e controle motivacional

Hesketh (1977) constata a interagdo das seguintes variaveis que a
organizacdo deve considerar ao escolher um sistema gerencial e uma estrutura

organizacional:
- as pessoas da organizagao, suas habilidades e motivagéo;

- as tarefas da organizacdo e o tipo de comportamento necessario a realizagcao

dessas tarefas de modo mais eficaz;

- 0 ambiente externo da organizacdo e as demandas relacionadas a criatividade,
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flexibilidade, qualidade etc;

- 0 clima da organizagao tal como é determinado pelos estilos de lideranca da

geréncia e a estrutura da organizacao.

Hesketh (1977) expbde que o objetivo do planejamento da organizacédo é
combinar as pessoas com tarefas que requeiram e inspirem seus motivos e
habilidades, e criar tarefas que superem demandas ambientais e oportunidades. A
variavel mais manipulavel das quatro é o clima organizacional, podendo servir como
instrumento da gestéo para integrar a motivacéao individual aos objetivos e as tarefas

da organizacgéo.

Hesketh (1977) conclui, entdo, que o clima organizacional também pode
moldar o comportamento para afiliagdo, poder ou realizagéo. Por intermédio de seus
comportamentos e dos procedimentos, politicas, recompensas e estruturas que eles
criam, os dirigentes podem influenciar de modo significativo o clima motivacional da

organizagao.

No préximo capitulo serdo abordados o processo de lideranga e seus fatores
de influéncia dentro da organizagéo, e a contribuicdo da filosofia humanista no
contexto de autoconhecimento no que se refere a apresentagdo das abordagens em

lideranca.
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Capitulo 3 - Lideranca

Este capitulo apresenta o contexto da lideranga, suas abordagens e as teorias

de lideranca que contribuem no processo de autoconhecimento.

3.1 O Contexto da lideranca

Observa-se que nas diversas culturas ao redor do mundo a lideranga existe
entre todas as pessoas; embora sua forma de expressédo afine-se a culturas ou
convicgdes diferentes, ela se faz presente no inconsciente coletivo (Asanome, 2001).

Entre os tragcos de personalidade desejaveis no lider, pode-se citar:
inteligéncia, otimismo, empatia, criatividade, tolerancia, amabilidade, flexibilidade,
responsabilidade, disposi¢do, confianga, perspicacia, habilidades humanas (por
exemplo, conhecimento e determinagado), que sao transferiveis de uma situacao
para outra e s&o essenciais para uma lideranca eficaz (Hersey & Blanchard, 1986

apud Asanome, 2001).

A lideranga € uma ferramenta essencial dentro de uma organizagdo que
depende de comando, de subordinados e das condigdes em que ela ocorre. Um
lider tem a capacidade de influenciar os outros a alcangar objetivos importantes para
eles e para a organizagdo. Dessa forma, um bom lider necessita conhecer a
organizacdo e os funcionarios e saber como eles se relacionam. A teoria
administrativa demonstra que a Escola Classica ndo teve preocupacdo com a
lideranca e suas implicagbes. Por outro lado, na Escola das Relagbes Humanas
verifica-se a influéncia da lideranga informal sobre o comportamento das pessoas,
mas somente apds os estudos da Escola Comportamentalista o funcionario passou
finalmente a ser reconhecido e valorizado nas organizagdes. Uma pesquisa
desenvolvida por BENNIS (1996 apud Calvosa, 2005, p. 32) sobre o comportamento
de lideres afirma que “[...] a lideranga € uma habilidade que pode ser aprendida e
desenvolvida”. Ele ainda assegura que “[...] o século XXI| necessitara de uma nova
geracao de lideres e ndo de gerentes”. Garante que “[...] os lideres conquistam o
contexto, ao contrario dos gerentes que se rendem as condi¢gdes”. No ambiente de
trabalho, ou mesmo no ambito pessoal, algumas pessoas conseguem se tornar
lideres e outras n&o. Algumas pessoas desenvolvem a lideranga em decorréncia de

suas experiéncias; outros ja nascem com a capacidade e habilidade de persuadir e
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convencer os outros. De acordo com GARDNER (1990, p. 17 apud Carmignan,
2009), “[...] lideranca é o processo de persuasao, pelo qual um individuo (ou equipes
de lideranga) induz um grupo a se dedicar a objetivos defendidos pelo lider ou
partiihados pelo lider e seus seguidores”. O lider, para se destacar na equipe,
precisa ser inovador, original, concentrado nas pessoas, inspirar confianca, ter uma
perspectiva a médio e longo prazo, ter opinido prépria, saber contestar, decidir e

escolher a melhor decisao.

HUNTER (2004, p. 25) trata a lideranga como “[...] habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum” e como algo que pode ser aprendido
e desenvolvido ao longo da vida do individuo. Sinaliza a diferenca entre poder e
autoridade (2004, p. 26): “Poder: é a faculdade de forgar ou coagir alguém a fazer
sua vontade, por causa de sua posi¢cdo ou forgca, mesmo que a pessoa preferisse
nao o fazer’ e “Autoridade: a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa
vontade o que vocé quer por causa de sua influéncia pessoal”, concluindo que a
chave para a lideranca é executar as tarefas enquanto se constroem
relacionamentos. O referido autor (2004, p. 51) defende também que: “[...] um lider é
alguém que identifica e satisfaz as necessidades legitimas de seus liderados e
remove todas as barreiras para que possam servir ao cliente. De novo, para liderar
vocé deve servir’ e que o lider deve incentivar e dar condigdes para que as pessoas
se tornem o melhor que podem ser. HUNTER (2004, p. 70 propde um modelo de
lideranca que:

“[...] comega com a vontade, que é nossa Unica capacidade como seres
humanos para sintonizar nossas inten¢gdes com nossas agdes e escolher

nosso comportamento [..] E quando exercemos autoridade com as
pessoas, ganhamos o direito de sermos chamados de lideres.” (HUNTER,
2004, p. 70)

Para Hunter (2004), o lider é o responsavel pelo ambiente reinante e tem o
poder de determinar o comportamento de seus supervisores, ou seja, de fornecer o
ambiente certo que leve as pessoas a se analisarem para poder fazer suas
escolhas, mudar e crescer. Reforca também que lideranga e amor estédo ligados ao
carater da pessoa e que as qualidades construtoras do carater sido: paciéncia,
bondade, humildade, abnegacdo, respeito, generosidade, honestidade,
compromisso. Hunter afirma que se deve desenvolver e amadurecer essas

qualidades para se tornar um lider de sucesso, que vence no teste do tempo.
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Para LIMBERGER (2007), “lideranca ndo € uma questdo de cargo nem de
funcdo. E uma questéo de relacionamento, credibilidade e do que o lider faz”. Para
tanto, ele tem que se “comportar sem discrepancia em relagao aquilo as suas ideias.
Eles desmistificam também a ideia do lider como super-heréi”. E o autor prossegue:
“‘Néao é a auséncia de potencial de lideranca que inibe o desenvolvimento de um
numero maior de lideres; é a persisténcia do mito de que liderangca nao € algo que
possa ser aprendido” (KOUZES e POSNER, 2003, p. 388-389 apud Limberger
2007).

LIMBERGER et al (2007) mostraram certos padrées comuns de ac¢ao que

permitiram identificar as cinco regras ou principios basicos da liderangca exemplar:

“os lideres apontam o caminho que deve ser seguido pela equipe para
alcangar melhores niveis de desempenho e relacionamento; inspiram uma
visdo compartilhada em toda a equipe, envolvendo seus colaboradores
nesta visdo de futuro; desafiam o estabelecido, incentivando as mudangas,
envolvendo seus colaboradores neste desafio; permitem que os outros
ajam, capacitando as pessoas para a agao, estimulando a colaboragéo e
desenvolvendo confianga; encorajam o coragéo de seus seguidores para
que eles perseverem no enfrentamento dos obstaculos e desafios do dia-a-
dia.” (KOUZES e POSNER, 2003, p. 42 apud Limberger 2007)

O conjunto de comportamentos que servem de base para que se aprenda a
liderar, ao que os autores designam "Os Dez Compromissos da Lideranga", séo:
descobrir sua voz, esclarecendo seus valores pessoais; dar o exemplo alinhando
acbes com valores compartilhados; antecipar o futuro imaginando possibilidades
empolgantes e enobrecedoras; envolver os outros em uma visdo comum apelando
para as aspiragdes compartilhadas; buscar oportunidades procurando maneiras
inovadoras de mudar, crescer e melhorar; experimentar e se arriscar gerando
constantemente pequenas vitérias e aprendendo com os proprios erros; fomentar a
colaboragdo ao promover metas de cooperacdo e desenvolver a confianga;
fortalecer os outros compartilhando poder e autoridade; reconhecer contribuicdes
valorizando as qualidades individuais; celebrar os valores e as vitérias criando um
espirito de comunidade. Para esses autores, a liderangca ndo € uma questao de
cargo nem de funcdo. E uma questdo que se refere a relacionamento, credibilidade
e ao que o lider faz. Para tanto, ele tem de se comportar sem discrepancia em
relacdo aquilo as suas ideias. Eles desmistificam também a ideia do lider como
super-heroi. Segundo atestam, em mais de 20 anos de pesquisa, eles tiveram a
sorte de ter escutado e lido as historias de pessoas comuns que levaram outras a

realizar coisas extraordinarias. E existem milhdes de outras. Ndo é a auséncia de
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potencial de lideranca que inibe o desenvolvimento de um numero maior de lideres;
€ a persisténcia do mito de que liderangca ndo € algo que possa ser aprendido”
(KOUZES e POSNER, 2003, p. 388-389 apud Limberger 2007).

Nas organizacbes interpdem-se e coexistem relacbes de poder e de
autoridade, afirmam Bowditch e Buono, (2004 apud Gallo, 2010). Diferenciando-se
estes fenbmenos, tem-se o poder como a capacidade de influenciar resultados,
podendo ser legitimo desde que sancionado formalmente ou informalmente pela
organizacédo. E a autoridade esta relacionada a situagcédo para a qual uma pessoa ou
grupo recebeu formalmente uma posi¢ao de lideranca. Alegam ainda que, poder e
autoridade estao diretamente vinculados a lideranga.

Poder é um termo de dificil conceituacdo, segundo Gallo (2010). De acordo
com Araujo (2006 apud Gallo 2010), isto se deve a possibilidade de se entender o
poder sob dois enfoques: o “poder sobre”, que segue os preceitos de Maquiavel e o
‘poder para fazer” que consiste em um status. Algumas definigbes de poder sao
extremamente rigorosas em seu aspecto metodologico, a ponto de viabilizarem a
mensurag¢do desse fendmeno, mas, ao mesmo tempo, extremamente superficiais e
timidas em seu alcance; outras, ao contrario, sugerem uma definicdo mais
abrangente, mas nunca se sabe exatamente como operacionaliza-las.

Numa abordagem mais simples para se conceituar poder, utilizam-se as
palavras de DUBRIN (2006 apud Gallo 2010): “Poder é o potencial, ou a habilidade,
de influenciar decisdes e controlar recursos”. O autor acrescenta que com frequéncia
os lideres tém poder em decorréncia da autoridade conferida por sua posi¢céo. Desta
forma, reveste-se de importancia o entendimento desse fendmeno. Autoridade é,
segundo LACOMBE apud Gallo (2010), “a capacidade ou poder de alguém para
tomar decisdes e agir para implementa-las”. Como também concorda Robbins (2004
apud Gallo 2010), a autoridade se refere aos direitos inerentes a uma posicéo. Ja,
de acordo com Heifetz apud Bergamini (2006) e Zaleznik apud Soto (2005) ideia
denota confronto e conflito entre lideranca e autoridade. A lideranga efetiva, antes
de qualquer coisa supde poder, constituindo assim uma chave importante para a
andlise de que, nas pequenas empresas, quem tem o poder geralmente é o
empresario (dono da empresa).

Para Gallo (2010), na maioria das vezes, a pessoa que tem o maior grau de
informacgéo e conhecimento € que tem o poder nas médias ou grandes empresas. A

responsabilidade de tomada de decisbes s&do detidas e consumadas por quem
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realmente possui informagdes atuais e abrangentes, ou seja, existem pessoas com
capacidade de se relacionar ou de orientar outras pessoas independentemente da
posicao hierarquica assumida, por meio da influéncia de seus interesses e desejos.
De acordo com Robbins (2004 apud Gallo 2010), o verdadeiro lider utiliza o
poder como meio de atingir os objetivos do grupo, e o poder € um recurso para
facilitar as conquistas. Araujo (2006 apud Gallo 2010) também expde a relagéo
poder e lideranca, dizendo que ambos estdo fortemente relacionados, mais do que

isso, considera lideranga poder.

3.2 Defini¢des de Estilos de Lideranca

“Lideranca € a realizacédo de uma meta por meio da dire¢do de colaboradores
humanos. O homem que comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar
finalidades especificas € um lider. Um grande lider é aquele que tem essa
capacidade dia ap6s dia, ano apdés ano, numa grande variedade de situagdes”,
(Prentice, W.H.C.). “Liderangca é a atividade de influenciar pessoas fazendo-as
empenhar-se voluntariamente em objetivos de grupo”, (George R. Terry). “A
lideranca, é quase soé inteligéncia emocional, principalmente quando se trata de
discernir o que fazem os gerentes e o que fazem os lideres, em coisas como
assumir uma posigao, saber o que é importante para si e perseguir suas metas em
parceria com outras pessoas” (D. Goleman). Para KOTTER (2002 apud Calvosa,
2005), lideranca é essencialmente o processo de ajudar a mudar alguns aspectos
fundamentais para aproveitar as condi¢des mutantes da economia e do mercado.
Como processo, a administragdo geralmente é associada a fatores como planejar,
elaborar orgcamentos, organizar, contratar funcionarios, controlar e resolver
problemas. A lideranga, vista como processo, geralmente €& associada a
determinagdo da dire¢do na qual a organizagdo deve caminhar, a criagdo de uma
visdo de futuro, a capacidade de persuadir funcionarios e outras pessoas
importantes a aceitar ideias novas e implementa-las, assim como, a elaboragao de
estratégias, a competéncia para fazer com que as pessoas estejam dispostas a
seqguir, para motivar e inspirar as pessoas a fim de que a referida visédo se torne
realidade, apesar de todos os obstaculos. Também é associada a transferéncia de

poder para as pessoas, para que estas fagam com que as coisas acontegam.
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COVEY (2003 apud Calvosa, 2005), complementa que lideranga é comunicar o valor
e o0 potencial das pessoas com tanta clareza que elas passem a ver isso em si
mesmas, e segundo BENNIS (1996 apud Calvosa, 2005), a lideranca é como a

beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer.

Dar6s (2010) postula que a lideranga possui significativa importancia dentro
da organizagdo, pois as empresas sao constituidas basicamente por grupos de
pessoas que precisam ser lideradas em seus esfor¢cos individuais para que os
objetivos e as metas sejam alcancados. Aqueles que usam seus recursos pessoais
na coordenagdo de outras pessoas estdo sendo cada vez mais valorizados
(BRASIL, 2006 apud Daros, 2010). Cabe dizer que todo grupo, quer familiar, social
ou empresarial necessita de um lider e, [...] lider € aquele que exerce influéncia
sobre outros. Esta definicdo implica a ideia de que poucos individuos influenciam os
demais membros do grupo. A lideranga seria, entdo, a capacidade de tomar
iniciativa em situagbes sociais, de planejar, organizar a acdo, e de suscitar
colaboragéo (AGUIAR, 1981, p. 166 apud Dards, 2010). O sucesso do lider esta
relacionado com a sua capacidade de se comunicar com outros; esse meétodo
engloba a utilizagdo sistematica de simbolos para transmitir informacao e alcancar
entendimento sobre uma situagdo. O comunicador tem o objetivo de repassar uma
mensagem para alguma outra pessoa, de maneira que essa mensagem seja
recebida da forma pretendida, sem alteragbes (TREVIZAN et al, 1998 apud Daroés,
2010). O lider nao usa a autoridade para influenciar os demais membros de um
grupo, sua influéncia ndo tem origem em sua posi¢édo na hierarquia. O ocupante de
uma posicdo de direcdo coordena seus subordinados, e estes aceitam sua
dominagé&o, porque ela é legitimada pelas normas da organizagdo, e porque sua
rejeicdo poderia ocasionar punicbes ou até mesmo o desligamento do grupo
organizacional. (BRASIL, 2006 apud AGUIAR, 1981, p. 166-167) Conforme Mattos
(1999 apud Daréds, 2010), o verdadeiro lider tem um carisma especial que atrai
naturalmente a simpatia e a boa vontade das pessoas, sem que seja necessario
muito esforgco. Ainda conforme o autor (1999, p. 35): Se vocé ja nasceu lider, 6timo.
Utilize o dom. Aprimore-se. Se nao foi afortunado, utilize-se de outras ferramentas.
Se vocé nao tiver carisma, mas mesmo assim, por dever de oficio, tiver de exercer a
lideranca, exerca-a. Chame seus subordinados, explique-lhes que o objetivo é

comum a todos, que a empresa ou chefe, dependem do comprometimento de cada
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um deles. Mostre-lhes o que se espera de cada elemento da equipe que vocés
formam, bem como a importancia de cada um deles dentro do processo do trabalho
que a empresa desenvolve. O lider é aquele que, além de motivar, sabe comandar,
sabe dar o exemplo agindo com retiddo e coeréncia. Conforme Gil (2001 apud
Daré6s, 2010), a partir do momento em que estudiosos de lideranca passaram a
acreditar que o fato de ser lider dependia do treinamento recebido, que possibilitava
exercer tal funcdo, buscou-se definir quais eram os estilos de lideranca. Ainda
segundo o autor, os pontos decisivos para determinar os estilos de lideranga foram:
a escola classica de administragdo e o movimento de relagdes humanas. A primeira
defendia o interesse pelo trabalho e a segunda frisava o interesse pelas pessoas. A
partir dai houve o reconhecimento de dois estilos de lideranga: um orientado para a
tarefa, caracterizando o lider autoritario e outro para as rela¢gdes humanas, que
descrevia o lider democratico. Um lider orientado para o empregado enfatiza as
relacbes humanas de seu trabalho. Admite que todos os empregados sejam
importantes e esta atento a individualidade e necessidades pessoais deles. Ja um
lider orientado para a produgdo destaca a produgdo e os aspectos técnicos do
trabalho. Os empregados tendem, pois, a ser vistos como instrumentos para
alcangar os objetivos da organizacao (GIL, 2001, p. 222 apud Darés, 2010). Gil
(2008) ainda afirma que entre os dois estilos de lideranca existem diversos estilos de
comportamento do lider. “Os gerentes mais bem-sucedidos s&do aqueles que
combinam de forma relativamente elevada ambas as dimensdes, embora conferindo
maior énfase a consideragao pelas pessoas” (GIL, 2001, p. 223 apud Darés, 2010).
Wagner lll e Hollenbeck (2003 apud Darés, 2010), de acordo com a forma como os
lideres tomavam suas decisbes e o resultado que isso gerava nos indices de
produtividade e satisfacdo geral dos funcionarios, definiram trés estilos diferentes de
decisdes: autoritario, democratico e liberal. “Os lideres autoritarios tomam
praticamente todas as decisdes por si mesmos. O lider democratico trabalha com o
grupo para ajudar seus membros a chegar as suas proprias decisdes. O lider liberal
deixa que o grupo por si s6 faca o que quiser” (WAGNER IIl e HOLLENBECK, 2003,
p. 248 apud Daros, 2010). Gil (2008, p. 224) destaca cinco estilos de lideranca:

a) Empobrecido: pouca preocupagédo com as pessoas e pouca preocupagao com
a producéo. Esse estilo também pode ser chamado de laissez-faire, pois o lider
abdica de seu papel de lideranca;
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b) Clube de campo: muita preocupagdo com as pessoas e pouca preocupagao
com a producao;

c¢) Autoritario: muita preocupagédo com a produgao e pouca preocupag¢ao com as
pessoas;

d) Democratico: muita preocupagao tanto com as pessoas quanto com a
producao;

e) Meio-termo: preocupacao média tanto com a producéo quanto com as

pessoas.

Segundo WAGNER Il e Hollenbeck (apud Dards, 2010) entre as inumeras
teorias a respeito das caracteristicas de uma boa lideranga, distingue-se a lideranca
carismatica que da énfase a habilidade do lider de comunicar aos seguidores novas
visbes de organizagado. Os lideres carismaticos, ou, como as vezes sao chamados,
os lideres transformacionais, despertam a consciéncia de seus seguidores para a
importancia das metas do grupo, geralmente conseguindo que as pessoas
transcendam seus interesses pessoais. Eles também “aumentam as apostas” de
desempenho organizacional convencendo os subordinados da importancia da visao
do lider e dos perigos de nao se adotar essa visdo (WAGNER Il e HOLLENBECK,
2003, p. 246)

3.3 Abordagens em Lideranca

MONTANA e CHARNOV (2003, p. 242 apud Carmignan, 2009) falam de duas
dimensdes: a formal e a informal. Os lideres formais sdo “[...] aqueles a quem
oficialmente se atribuem responsabilidades de lideranga dentro da organizagdo”; os
lideres informais sdo “[...] aqueles que ndo recebem oficialmente atribuicbes de
lideranca dentro da organizacdo, mas que de fato exercem a funcéo de lideranga”.

Uns e outros desempenham papel relevante no sucesso da organizacgao.

Segundo Tichy (1999 apud Carmignan, 2009), a capacidade de desenvolver a
lideranca nas pessoas requer trés pontos fundamentais. O primeiro, € que haja um
ponto de vista que se possa ensinar. A pessoa que pretenda ser lider deve saber

falar de maneira clara e convincente sobre o que € a organizacdo. Precisa conhecer
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produtos e servigos, canais de distribuicdo, clientes e crescimento. Deve aliar todos
esses fatores a sua propria energia emocional e empenho. O segundo ponto € a
histéria da organizacdo. Toda histéria se baseia em ‘quem somos’ e para ‘aonde
vamos’. Os lideres empresariais usam o poder da narragao para incentivar a equipe
por meio de exemplos para atrair a atengao e motivar todos os outros. Os lideres de
organizagdes vitoriosas aplicam ideias, valores, energia emocional e empenho para
desenvolver os futuros lideres em toda a empresa. Eles combinam um ponto de
vista que possa ser ensinado com um enfoque especial e um papel pessoal no
desenvolvimento de outros. Enfim, e em terceiro lugar, uma metodologia bem
definida, com a qual os bons e grandes lideres aprendem quanto ensinam a toda a
equipe. Para ensinar ou passar informac¢des €& preciso ter confiangca para ser
acessivel aos outros e por eles influenciavel. E importante compartilhar erros e
duvidas, bem como realizagbes. O lider € a pessoa que sempre esta a frente dos
demais integrantes da equipe, seja no que concerne a forma de realizar suas
atividades e tarefas, ou a resolugcdo dos problemas e obstaculos que surgem no
ambiente de trabalho. De acordo com Montana e Charnov (2003 apud Carmignan,
2009), o lider, independentemente de suas qualidades, é responsavel pelo
desempenho do grupo, e, deste modo, deve possuir as caracteristicas apresentadas

na figura 1.

Figura 1 - Componente das caracteristicas do lider Fonte: Maximiano (2008, p. 280)

Caracteristicas pessoais Caracteristicas
dos liderados pessoais do lider

Motivagdes
necessidades
competéncias

Motivagdes
competéncias
estilo

3 LIDERANGA
Contelido moral: Cultura organizacional /
calculista ou e social
alienatério
- Contexto organizacional e
Caracteristicas da social da lideranga
tarefa ou missao
LACOMBE e HEILBORN (2003 apud Carmignan, 2009) apresentam quatro

responsabilidades basicas de um lider frente a equipe.

- O lider deve ter desenvolvido uma imagem mental de um estado futuro
possivel e desejavel para a organizacédo. Ele procura fazer entender a todas as
pessoas a sua volta que ndo é o seu objetivo que deve ser realizado, mas o do

grupo, sendo preciso que todos tenham um propaésito comum.
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- O lider deve comunicar a nova visdo. A caracteristica necessaria & saber
comunicar-se, pois ele deve conseguir passar a mensagem a todos. Todos devem
entender qual o proposito a ser alcangcado e todos devem estar motivados para o

mesmo objetivo.

- O lider precisa criar confianga por meio de seu posicionamento. Deve
mostrar coeréncia, energia, honestidade e coragem, pois os liderados devem saber
qual a posicao do lider em relacdo a organizacdo e como ele se posiciona em

relacdo ao ambiente.

- Lideres sédo aprendizes perpétuos. O aprendizado constante € a fonte de
energia que mantém a lideranca presente, desenvolve o entendimento e faz surgir
novas ideias e desafios no grupo. A lideranga nas organizagbes vem merecendo
maior atenc&o no contexto organizacional. Assim, sdo necessarios e surgem lideres
nos mais diversos segmentos de atuacdo das organizagbes, seja nos servicos,

industrias, organizagdes do terceiro setor, ou em unidades de informacao.

Segundo KOTTER (2002 apud Calvosa, 2005), uma caracteristica dos lideres
eficazes € que eles ficam tdo envolvidos e acreditam tdo profundamente em sua
visdo que seu entusiasmo natural ajuda a inspirar outras pessoas. “O lider, quando
eficaz, desenvolve as seguintes caracteristicas: a capacidade de expressar-se bem
de forma articulada, de falar a respeito de suas varias visbes, transmitir ideias com
clareza para outros, ter paixdo, entusiasmo, firme vontade de fazer a organizagéo
prosperar e alcangcar um determinado conjunto de metas”, acrescenta. COVEY
(2003 apud Calvosa, 2005) esclarece: “Quando o lider é integro sua lideranca &
mais bem aceita, pois seus principios hdo mudam independente das condicbes e
circunstancias externas. Este é orientado por informagbes precisas, tem uma visédo
equilibrada dos fatos levando em conta valores de curto e longo prazo, visa
engrandecer 0s outros, interpreta as experiéncias da vida como oportunidades para

aprender e ensinar, além de estimular niveis de interdependéncia”.

Com o intuito de contribuir para que os individuos passassem a se conhecer
melhor, diversas teorias foram langadas, desmistificando fantasias e auxiliando o
processo de autoconhecimento: O Grid Gerencial de Blake e Mouton, Os quatro
sistemas de Likert, A Teoria 3D de Reddin, a Lideranca situacional de Hersey e
Blanchard, o Perfil de Aguia de Maccoby e Os quatro estilos LIFO como sera

exposto a seguir.
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3.3.1 O Grid Gerencial de Blake e Mouton

O Grid Gerencial leva em conta dois parametros importantes dentro da
situagao de trabalho. O primeiro fator refere-se a orientagao pessoal para producéo,
ou seja, aquelas atitudes assumidas pelas pessoas mediante um esforgo realizado,
tendo em vista os objetivos a serem alcangados. O segundo fator diz respeito a
orientagcdo, que consiste no grau de compromisso assumido com os demais no
ambito do relacionamento social. Para os autores, esses dois fatores estdo em
continua interacado e sao graficamente representados por sua disposi¢cao ao longo

de dois eixos:

“O eixo horizontal representa a orientagéo para produgéo, enquanto o eixo
vertical representa a orientacdo para pessoas [...] No canto esquerdo
inferior do Grid esta o estilo 1,1. Ele configura uma orientagdo minima com
relagdo a ambas a variaveis [...] No canto esquerdo superior do Grid esta o
estilo 1,9. Neste caso, teremos um minimo de orientagdo para producgao,
mas um maximo de orientagcado para pessoas [...] No canto direito inferior,
temos o ponto 9,1. Este estilo & caracterizado por uma preocupacao
maxima pela produg¢édo e minima pelos aspectos humanos. No canto direito
superior esta situado o estilo 9,9, onde ambas as orientacdes — para
pessoas e para produgdo — atingem o maximo. No centro temos o estilo 5,5,
que se situa no ‘meio do caminho’ ou, em outras palavras, numa posi¢ao
intermediaria entre ambas as orientagdes.” (BLAKE e MOUTON apud
BERGAMINI, 1990, p. 54).

3.3.2 Os quatro sistemas de Likert

Rensis Likert apud Bergamini (1990), pesquisador de estilos
comportamentais, admite dois grandes grupos de atitudes que exprimem
comportamento autoritario e participativo, originando os quatro sistemas: Rigido,
Benevolente, Deliberativo e Grupal. O autor considera varias situagdes: a natureza
das forgcas motivacionais, a natureza do processo de comunicagédo, a natureza do
sistema de metas e diretrizes, a natureza dos processos de controle e as
caracteristicas do desempenho em si. E complementa: “de todas as tarefas
administrativas, dirigir o componente humano € o mais importante, ja que tudo o

mais depende dele e da forma como ele desempenhe suas atividades”. Com isso,
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da-se oportunidade para as pessoas opinarem livremente e participarem ativamente,
obtendo-se assim maior probabilidade de um clima de produtividade generalizada

por toda a organizacao.

3.3.3 A Teoria 3D de Reddin

Criador da Teoria 3D, William J. Reddin apud Bergamini (1990), descreve os
estilos comportamentais seguindo dois parametros de orientacéo: para tarefas na
linha da abscissa e orientagdo para relagcbes nas ordenadas, levando-o a criar
quatro estilos basicos: o Separado, com fraca orientagcdo tanto para tarefas como
para relagbes; o Relacionado, com fraca orientacdo para tarefas, mas orientagéo
maxima para relacionamentos; o Dedicado, com fraca orientacdo para
relacionamento e alta orientagdo para tarefas e, finalmente, o tipo Integrado, que
possui orientacdo maxima, tanto para tarefas como para relacionamento.

Conforme a descrigéo do autor, os oito estilos sdo caracterizados da seguinte
maneira:

Executivo: alta orientacdo para tarefa e alta orientagdo para relacoes;
percebido como uma boa forga motivadora e um gerente que estabelece altos
padrdes; trata cada um de forma diferente e prefere dirigir por meio de equipes.

Transigente: alta orientacédo para tarefa e alta orientacédo para relacgoes;
percebido como um débil tomador de decisbes, como alguém muito influenciado
pela pressao.

Autocrata benevolente: alta orientagéo para tarefa e baixa orientacdo para
relacdes; percebido como alguém que sabe o que deseja e como conseguir aquilo
que deseja, sem criar ressentimento.

Autocrata: alta orientacdo para tarefa e baixa orientacdo para relagdes;
percebido como carente de confianga nos outros, desagradavel e interessado
unicamente na tarefa imediata.

Promotor: baixa orientagdo para tarefa e alta orientacdo para relagbes;
percebido como detentor de confianga implicita nas pessoas.

Missionario: baixa orientacdo para tarefa e alta orientacdo para relagoes;

percebido como basicamente interessado em harmonia.
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Burocrata: baixa orientagcdo para tarefa e alta orientacdo para relagdes;
percebido como escrupuloso, interessado acima de tudo em regras e
procedimentos.

Desertor: baixa orientacdo para tarefa e baixa orientacdo para relagdes;
percebido como ndo comprometido e passivo ou negativo.

Para Likert, o gerente eficaz precisa ter trés habilidades: sensibilidade
situacional, flexibilidade de estilo e gestéo situacional. Sendo assim, a Teoria 3D tem
sido utilizada com grande aplicabilidade no dia a dia da realidade empresarial,
permitindo um diagnostico fiel dos estilos dos participantes, tendo em vista o

aumento da eficacia no posto de trabalho.

3.3.4 A Lideranga situacional de Hersey e Blanchard

Também conhecida como Teoria do Ciclo Vital da Lideranga, a liderancga
situacional de HERSEY e BLANCHARD apud Bergamini (1990) “reside no fato de
que nao se pode considerar que exista um estilo de lideranga que possa ser
considerado como o ‘melhor e que, portanto, possa ser indistintamente
recomendavel’. Essa teoria surgiu alicercada em dois tipos de comportamento que
estdo na base do conceito de lideranga: comportamento no trabalho e
comportamento no relacionamento. O comportamento no trabalho € a parte em que
o lider explica a cada subordinado o que deve fazer, quando e como. O
comportamento no relacionamento é a parte em que um lider se envolve em atitudes

de apoio emocional, comunicagao, apoio e relacionamento pessoal.

HERSEY e BLANCHARD (2007 apud Gongalves, 2011) valorizaram o0s
membros do grupo, declarando que a lideranga devia ser exercida utilizando-se
diferentes estilos de lideranga, dependendo dos membros. O modelo também
apresentou uma nova perspectiva ao colocando em foco os aspectos
comportamentais concernentes a liderangca. Os modelos de lideranca nao
abordavam o comportamento em questédo, concentrando-se na filosofia de gestédo e
em atitudes/valores. Os dois autores argumentam que comportamento € muito mais

flexivel do que atitudes e valores. Eles afirmam que o comportamento pode ser



54

pensado de modo a se obter um étimo resultado, em uma particular situacéo, e que
a atitude e valores, que sao internos, sdo muito menos flexiveis. O estilo de
lideranca que um gerente deve utilizar para influenciar um individuo ou equipe vai
depender do nivel de maturidade destes ultimos. Maturidade pode ser definida como
a capacidade e a disposi¢céo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir
seu proprio comportamento. As relagdes entre nivel de maturidade e respectivo
estilo de liderangca a ser adotado podem ser resumidas como no Quadro 1. A
lideranga situacional tem orientado os gerentes na adocdo de estilos mais
compativeis com as decisdes, para efeito de influéncia. E uma tentativa para adaptar
um determinado estilo de lideranca especifico as circunstancias externas. A ideia
geral € que um tipo de lideranga sera eficaz em uma situagao, mas um tipo diferente
de lideranga podera ser mais eficaz em outra. Historicamente, teorias de lideranga
situacional sdo demasiadamente abstratas em sua aplicagdo a situagdes
especificas. No entanto, o conceito mantém consideravel apelo intuitivo (SIMS
JUNIOR; FARAJ; YUN, 2008). Em fungéo disso, abordar lideranga de gerentes de
projetos tendo como base o modelo de Hersey e Blanchard se torna importante, por
ele ndo mirar apenas um tipo de comportamento, considerando-se o fato de que os
comportamentos dos liderados variam, o que acarreta a necessidade de mudancas
também por parte do lider. Além disso, trata-se de uma abordagem bastante
conhecida no que se refere a entendimento e aplicagéo, e o processo de atribuicao
de estilos adotado é mais objetivo em fungdo da maturidade envolvida. Observa-se
na pratica um foco tradicional em alguns projetos, relacionado a execugédo das
atividades, etapas do projeto, em que a orientacdo para tarefa pode ser ainda
bastante explorada. Um exemplo de tal situagdo é o setor da construgdo. Muitos
pesquisadores da industria da construcdo tém explorado estilos de lideranca
sustentaveis para profissionais da area. Eles observaram que o modelo de lideranca
situacional tem sido amplamente utilizado, e em alguns estudos os gestores de
projetos que ofereceram maior orientagdo para a tarefa no trato com seus
funcionarios tiveram melhor desempenho (TOOR; OFORI, 2008)
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Quadro 1. Niveis de maturidade dos subordinados e estilos de lideranca
requeridos

\ Nivel de maturidade ] Estilo de Vderanga [
M1 Maturidade baixa:  pessoas  sem Fi Determinar: para pessoas gue ndo tem capacidade nem vontade de assumiv o
capacilade v sem disposipio respamsabilidade de fazer oy Jracdrcies
M2 Muturidade entre haiva e moderada; E2 - Persuadir: ¢ o estilo a ser adotado para prassoas que senbem .||-.||u.u.,:-|, mas o
pessoas vem capacidade, mas com disposigio tem capacidade,

M3 - Maturidade entre modersda e alta: E1 - Compartilhar: para maturidade entre alts e moderada: As pessoas neste nivel de
pessous com capacidade, mas sem disposigio, maturidade tém capacidade, mas ndo estho dispostas o elaborar os padrlies,

[ Maturidlade alta pEssSOas  com F4 - Delegar: as pessoas neste nivel de maturidade tEm capacidade ¢ disposichio par a
capacidade e com disposigho elaboragao de padrdes

I;'_ont_e_: baseado em Hersey-e Blanchard (2007 apud Goncalves, 2011)

A lideranga situacional de Hersey e Blanchard (2007 apud Gongalves, 2011)
continua muito popular entre profissionais, apesar das criticas académicas,
relacionadas a falta de debate tedrico (AVERY; RYAN, 2001). Os profissionais nao
relataram dificuldades na avaliagdo dos niveis de maturidade dos seguidores. Em
fungéo da popularidade do modelo entre gestores, ele foi aplicado como meio para o
estudo de lideranga na industria de transformacdo e de servicos em numerosos
cenarios (GROVER; WALKER, 2003), e paises de todo o mundo (AVERY; RYAN,
2001; GALVAQO; SILVA, 2007; SILVERTHORNE; WANG, 2001). Os resultados da
investigacado sobre sua validade como teoria sdo mistos, com o modelo recebendo
apoio parcial para a sua validade como uma teoria explicativa da liderancga
(FERNANDEZ; VECCHIO, 1997). Graeff argumenta que a atencédo dada a lideranga
situacional, segundo Hersey e Blanchard (2007 apud Gongalves, 2011), ainda é
limitada, apesar de alguns estudos ja fornecerem suporte ao modelo, se nao
completamente ao menos com relacdo a alguns niveis. Apesar disso, muitos
gerentes consideram o modelo uma ferramenta de gerenciamento valida, porque
prové uma estrutura para gerenciar pessoas, € relevante, util, intuitivo e um jogo de
senso comum. Sua popularidade deriva da simplicidade do modelo, de facil uso e

relevante para o papel do gerente.

Para Torrington (2004 apud Salanova 2010), a teoria de liderancga situacional
de Hersey e Blanchard é uma teoria contingencial. Hersey e Blanchard criaram esse
modelo de liderangca com base na idéia de que o estilo de lideranca depende da
prontiddo ou maturidade dos trabalhadores. Maturidade n&o necessariamente
significa idade, mas uma combinacgao da habilidade dos trabalhadores e a vontade
para trabalhar. A maturidade dos trabalhadores retne duas dimensbes, a psicoloégica

e a maturidade no trabalho. A psicolégica refere-se a motivacéo internalizada dos
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subordinados para realizar uma tarefa. A maturidade no trabalho, por outro lado,
relaciona-se as habilidades dos subordinados, experiéncia e conhecimento para
realizar uma tarefa sem supervisédo direta de outros. O modelo é baseado na idéia
de que lideres devem estar aptos a se adaptar a estilos diferentes de acordo com o
nivel de maturidade de cada trabalhador. Como o nivel de maturidade muda, estilos
de lideranca diferentes sédo requeridos. O nivel de habilidade mede a experiéncia,
conhecimento e habilidades que a pessoa tem na tarefa que ele ou ela se propde a
fazer. Para Salanova (2010), o nivel de vontade informa a extensdo em que a
pessoa possui motivagdo e compromisso ou autoconfianca para realizar certa tarefa.
Apds medir o nivel de maturidade, o modelo sugere combinar o nivel de maturidade

com o comportamento dos lideres.

Hersey e Blanchard, segundo Salanova (2010), elaboraram seu modelo numa
escala bidimensional. O comportamento é a énfase do lider no proprio local de
trabalho, ao dizer aos trabalhadores exatamente o que fazer, quanto e como fazer.
O comportamento no relacionamento € o suporte que o lider fornece aos seus
funcionarios, a vontade de ouvir as ideias deles e a preocupacao do lider pelo bem-
estar deles. Existem quatro diferentes combinagdes desses comportamentos e eles
formam o estilo de liderangca apropriado para cada situagdo. Essas quatro
combinagdes sdo chamadas de determinar, persuadir, compartilhar e delegar. Se o
nivel de maturidade dos funcionarios for alto, os funcionarios estardo dispostos a

executar as tarefas solicitadas.

3.3.5 Lideranga situacional em gestdo de projetos

Para Gongalves (2011), é sabido que a lideranga tem influéncia no
desempenho humano, mas seu funcionamento e dimensdes especificas ndo séo
precisamente definidos. A definicdo especifica de lideranca, contudo, ndo é
importante, e sim interpreta-la dentro de um enquadramento tedrico e especifico
para perceber que a liderangca faz diferengca. Apesar de algumas definicbes
especificas, a maioria depende da orientagdo tedrica considerada. Além da
influéncia, a lideranca tem sido definida tomando-se em consideragcdo o processo

grupal, a personalidade, o respeito, comportamentos especificos, a persuaséo, o
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poder, a conquista de metas, a interacéo, a diferenciacdo, o inicio da estrutura, e a
combinagdes destes. Hersey e Blanchard (2007 apud Gongalves, 2011) definem a
lideranca como o processo de influenciar as atividades dos individuos ou grupos
para a consecucao de um objetivo em uma situacdo. Uma definicao de lideranga que
capta a esséncia de suas caracteristicas € a de Weathersby (1999 apud Goncalves,
2011), para quem a lideranga centra-se na criagdo de uma visdo comum, significa
motivar as pessoas a contribuir para a visdo e encoraja-los a alinhar os seus
proprios interesses com os da organizacéo. Existem bases teoricas distintas para a
lideranca. Inicialmente, a teoria da lideranga implicava alguns individuos que
nasciam com determinadas caracteristicas que lhes permitiam ser lideres, e era,
conhecida como a teoria de tragos de lideranga, conforme Quadro 1 (MONTANA;
CHARNOV, 2003 apud Gongalves, 2011). Insatisfeitos com esta abordagem,
pesquisadores mudaram a énfase do individuo para o lider do grupo. A lideranca
passou a ter em conta o comportamento do lider e como este afetava e era afetado
pelo grupo de seguidores (LUTHANS, 2005 apud Gongalves, 2011). Além do lider e
do grupo, o contexto comegou a merecer maior atencao da teoria da lideranga. O
lider passou a ser visto como um produto dos tempos e da situacdo. Como
fundamento tedrico para a liderancga, esta perspectiva teve muito prestigio histérico,
servindo de base para teorias de lideranga situacional, ou contingencial. A teoria
situacional chamada de caminho-meta &€ uma tentativa de sintetizar conceitos
motivacionais e de lideranca. Essas teorias s&o conhecidas como as teorias de
lideranca tradicionais (BERGAMINI, 1999; KOUZES; POSNER, 2007 apud
Gongalves, 2011). E importante ressaltar que a abordagem situacional vem abrindo
espaco também para uma nova perspectiva intitulada teoria ou escola
neocarismatica (Quadro 1). Os estudos sobre liderangca tém na lideranga
transformacional um novo paradigma, pois na nova configuragdo mundial o nivel de
necessidade humana tem aumentado (ROBBINS, 2005; MULLER; TURNER, 2005;
KEEGAN; HARTOG, 2004 apud Gongalves, 2011). O lider, entretanto, deve ter o
correto discernimento de saber quanto suporte ao relacionamento deve ser dado ao
liderado, pois o foco no que deve ser feito, a tarefa a ser realizada sempre ira existir.
E para facultar o desenvolvimento de um estilo de lideranca transformacional faz-se
necessario contar com liderados que saibam quais s&o suas atribuicdes basicas,
cumpram-nas e possam, entdo, buscar novas formas desafiadoras de execucao.

Outras duas escolas consideradas foram as da inteligéncia emocional e da
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competéncia, que consideravam, respectivamente, que a inteligéncia emocional tem
maior impacto sobre o sucesso do lider, e que seria importante identificar as
competéncias efetivas do lider (MULLER; TURNER, 2005 apud Goncalves, 2011). A
evolugdo dessas teorias pode ser visualizada no Quadro 1. Pensar no que
caracteriza a lideranga, quais aspectos significativos devem ser avaliados no lider, &
algo complexo, pois estes muitas vezes s&o subjetivos, dificeis de ser medidos e
dificil definir niveis adequados de atingimento. Dulewicz e Higgs (2003 apud
Goncgalves, 2011) identificaram 15 competéncias que influenciam o desempenho da
lideranca, agrupadas em trés tipos de competéncias, chamadas de intelectual
(Intellectual Qualification), de gestdo (Managerial Qualification) e emocional

(Emotional Qualification).

No Quadro 2 vé-se cada grupo e suas competéncias. A competéncia
intelectual (Ql) seria responsavel por 27% do desempenho da lideranga, a gerencial
(MQ), por 16%, e a emocional (EQ), por 36%. Competéncia emocional seria a mais
significativa, embora as outras duas sejam importantes também. Goleman, Boyatzis
e Mckee (2003 Gongalves, 2011), por sua vez, identificam 19 competéncias de

lideranca agrupadas em quatro dimensdes:

*Competéncias pessoais.
1. Autoconhecimento;

2. Autogestéo.
*Competéncias sociais.
3. Consciéncia social;

4. Relacionamento gerencial.

Ao se abordar o tema lideranga, muitas vertentes podem ser consideradas,
relacionadas as habilidades que os lideres devem demonstrar, ou ao estilo que o
lider pode adotar em funcéo do foco dado as suas atividades (mais nos processos
ou mais nas pessoas envolvidas). Também pode se dar énfase ao papel do liderado,
ao que se espera dele e a como ele se posiciona em relagédo a isso. Todas essas
possibilidades vao atuar dentro de um ambiente, ou situacdo, influenciando a
maneira de a lideranca ser exercida. E importante conhecer o ambiente, que o lider
possa conhecer as pessoas com quem trabalha, identificando as principais
competéncias de cada um dos participantes das equipes. O exercicio da lideranca,

porém, exige também uma constante busca de autoconhecimento.
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Quadro 2. Competéncias de lideranca

Grupn Competéncia
Muotivacio
Conscienciosidade
Sensibilidade
Competéncias emocionais e
Iinfludncia

[ECN

Autoconsciéncia

Resiliencia emocional

Intuitivid ade

Gestdo de recursos

Comunicacio engajadara
Competéncias gerenciais
’ p g Desenvolwer
M T T

Capacitando
Conseguin
Perpectiva estratégica

Competéncias intelectuais

Q)

Visdo e imaginacao

Analise critica e julgamento

Fonte: adaptado de Dulewicz e Higgs (2003)

A missao da atuacdo do lider para a obtengdo do sucesso é criar um
ambiente no qual as pessoas possam demonstrar suas potencialidades. A liderancga
em projetos vem sendo bastante pesquisada nos ultimos anos, principalmente
quanto as caracteristicas presentes no gerente ou lider, mais adequadas no que se
refere a resultados alcancados. Alguns trabalhos tém como foco central de estudo
as caracteristicas mais voltadas ao trabalho (TOOR; OFORI, 2008; DAVIES, 2002;
BASS, 2008) ou ao contexto de relacionamento que o lider deve desenvolver com os
liderados (KOLLTVEIT; KARLSEN; GRONHAUG, 2007; AVOLIO; GARDNER, 2005;
KANGIS; KELLEY, 2000), outros desses trabalhos consideram o ambiente
situacional (KELLEY; LOONG, 2003; ESLAMI; KRALJEVIC; TUNBJER, 2005;
MAKILOUKO, 2004; MULLER; TURNER, 2007) no que diz respeito a caracteristica
do projeto, suas atividades, o que influencia o comportamento dos liderados. Dada a
importancia conferida ao gerenciamento de projetos, é relevante entender qual o
papel do gerente de projetos. E imprescindivel entender que eles sdo os
integradores de objetivos funcionais, que precisam ser capazes de entender todos
os prismas das varias fungdes e o inter-relacionamento delas. Aborda-se cada vez a

lideranca relacionada ao gerente de projetos. Para Muller e Turner (2005 apud
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Goncgalves 2011), € surpreendente observar que a literatura sobre fatores de éxito
em projetos normalmente ndo menciona a competéncia do gerente de projetos ou
seu estilo de lideranga como um fator de sucesso. Essa atitude se contrapbe
diretamente a da literatura geral de geréncia, que vé a lideranga adequada como um
fator de sucesso crucial na gestdo das organizagdes, levando a um melhor
desempenho. Considerando ainda que a éarea de projetos define seu quadro
especifico para a lideranga, uma vez que, segundo Makilouko (2004 apud Gongalves
2011), geralmente ha uma quantidade limitada de tempo, dinheiro e outros recursos,
os projetos também possuem algumas restricbes. Em vez de compor uma
organizacgao estatica, os projetos seguem ciclos de vida rapidos, nos quais os papéis
organizacionais mudam. Em virtude disso, o lider tem de alterar seu papel, de
técnico para gestor, lider e, finalmente, no final do projeto, voltar a ser um técnico
especializado. As tipicas “folgas” e rapidas mudancas na estrutura de uma equipe de
projeto contribuem para o carater desafiador de que se reveste a lideranca do
projeto. Assim, lideres de projeto podem ter estilos de lideranga orientados para o
trabalho ou para as relacdes durante as diferentes fases do projeto, para garantir a
ordem na situagdo cadtica, que muitas vezes envolvem exiguidade de tempo e
pressao financeira, e execugédo de tarefas simultdneas. Enfatiza-se a necessidade
de flexibilidade no ambiente de projeto em rapida mudanga. Sendo assim, entre as
abordagens de liderangca, uma que pode ser associada a projetos € a lideranca
situacional de Hersey e Blanchard (2007 apud Gongalves, 2011). Segundo eles, a
lideranca situacional é um instrumento que serve para ajudar as pessoas a
compartilhar expectativas no seu ambiente, de modo que possam gradativamente
aprender a supervisionar seu proprio comportamento e tornar-se responsaveis e

automotivadas.

3.3.6 Lideranga transformacional e liderang¢a servidora em gestdo de projetos

Os lideres transformacionais inspiram os seus seguidores a transcender os
seus proprios interesses em prol da organizagdo, sendo capazes de causar um
efeito profundo e extraordinario sobre os seus seguidores, segundo Correia (2010).
Estes lideres prestam atencdo as preocupacbes e necessidades de

desenvolvimento dos seus seguidores; estdo aptos a alterar a forma como os seus
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seguidores percebem as situagdes, e sao habeis em promover entusiasmo, incitar e
inspirar as pessoas a dar o maximo de si para alcangar os objetivos de grupo
(ROBBINS, 2007 apud Correia, 2010). A lideranca transformacional sustenta-se
numa forte identificacdo pessoal com o lider e numa partilha de visao futura. Trata-
se de uma relacdo que envolve orgulho, respeito e fé no lider. Para Correia (2010),
os lideres transformacionais delegam, transmitem coragem, inspiram o0s
colaboradores e apoiam o desenvolvimento deles. Tais lideres exercem influéncia
idealizada e sdo admirados, respeitados e acreditados, reconhecem as
necessidades dos seus seguidores, ganham créditos, partiiham os riscos e sao
consistentes na sua conduta, dando énfase a ética, principios e valores. Por outro
lado, por meio do carisma, o lider transformacional influencia os individuos a iniciar e
a empreender um conjunto de agdes/comportamentos de forma sustentada
(NEWSTROM, 2008 apud Correia, 2010). O lider transformacional tenta incutir nos
seus seguidores a capacidade de questionar n&o apenas as visbes estabelecidas,
mas também as estabelecidas pelo préprio lider (AVOLIO; BASS, 1985 apud
Correia, 2010). Os lideres transformacionais expressam expectativas de elevado
desempenho, utilizando simbolos e uma linguagem provocatoéria capazes de inspirar
os outros (NADLER; TUSHMAN, 1990 apud Correia, 2010). O comportamento desse
tipo de lideres fomenta nos seguidores emocgdes fortes e de identificagdo. A atitude
inspiracional é outra caracteristica dos lideres transformacionais: motivam os que o
rodeiam e dao sentido ao trabalho; promovem o espirito individual e de equipe;
encorajam os seus seguidores para estados de futuro visionarios e atrativos; apelam
a visédo, ao uso de simbolos para manter o foco dos seguidores no esforgco e na
modelacédo de comportamentos apropriados; estimulam o esforco dos seus
colaboradores; promovem a iniciativa, a criatividade e incentivam os colaboradores a
apresentar questdes, debater problemas e olhar as velhas situagbes de uma forma
nova; e, nao criticam de forma publica erros individuais. Os lideres transformacionais
criam e comunicam uma visdo para a organizagdo (TICHY, 1989 apud Correia,
2010). Essa visao conduz as pessoas além das suas capacidades e pensamentos
atuais e as encoraja a de assumir novos niveis de compromisso e entusiasmo,
integrando crencgas e valores necessarios a mudanga de uma cultura organizacional
orientada para performances de elevado rendimento (NEWSTROM, 2008 apud
Correia, 2010). Assim, o comportamento desse tipo de lider aumenta a consciéncia

sobre os problemas e influencia os seguidores a olha-los sob uma nova perspectiva.
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Em periodos de maior turbuléncia e de mudanga nas organizagdes, a relacdo que o
lider estabelece com os seus subordinados assume particular destaque. De acordo
com Bennis (2001 apud Correia, 2010), os lideres com maior capacidade de
adaptacao trabalham conjuntamente com os seus seguidores e aumentam a sua
responsabilidade. Os lideres transformacionais agem como mentores e treinadores,
dao atencédo as necessidades de cada individuo para que este se possa desenvolver
e crescer. Os seguidores sédo sucessivamente desenvolvidos para niveis mais altos
e de maior potencial. Sdo criadas novas oportunidades de aprendizagem com um
clima de suporte, de modo que se promova o crescimento. As diferencas individuais
no tocante a necessidades e desejos sdo reconhecidas. O lider fornece suporte,
encoraja e acompanha os seguidores. Os lideres transformacionais reconhecem que
0 seu legado n&o é simplesmente a mudanca em si, mas uma organizagao que
continuara a mudar, na visdo de Correia (2010). A sua tarefa critica consiste em
desenvolver a capacidade das pessoas para aprender a partir da experiéncia da
mudanc¢a (double-loop learning — a forma como a informacgéo é processada nao
reflete apenas a informagéo atual — primeiro nivel, mas também prepara os
participantes para gerir mudancas futuras de modo mais eficaz — segundo nivel).
Assim, estes individuos, desenvolvem a capacidade de se anteciparem aos
problemas, prevenindo o aparecimento de situa¢des adversas, desafiando as suas
proprias convicgdes e os limites dos seus paradigmas (ARGYRIS, 1991 apud
Correia, 2010). Diversos autores (TICHY; DEVANNA, 1986; KOUZES; POSNER,
1995; BASS, 1997 apud Correia, 2010) concluiram que a forma como os lideres
transformacionais comunicam a visao e reconhecem as necessidades de mudanca,
leva os seguidores a conseguir mais do que o previamente esperado, alcangando
resultados extraordinarios. A personalidade desse tipo de lideres caracteriza-se por
determinados interesses e tragcos, como sejam, autoconfianca e determinacao, e a
sua experiéncia ao longo da vida € preponderante no seu desenvolvimento,
nomeadamente pela diferenciacdo de tracos individuais. Segundo Bass (1997 apud
Correia, 2010), os lideres transformacionais tém vontade de encorajar e olhar os
velhos problemas de forma diferente. Sdo pessoas que podem retirar e reforcar as
suas energias, sdo donas do seu proprio destino e ttm uma gama de talentos que

as fazem obter sucesso em tempos pouco favoraveis e de grande adversidade.

Os lideres transformacionais detém a capacidade de promover e acompanhar
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0s interesses pessoais dos seguidores, promover o comprometimento com os
objetivos e missao do grupo/organizagao, motivando as pessoas a ir além dos seus
proprios interesses em prol dos interesses do grupo/organizacdo (DEN HARTOG;
KOOPMAN, 2001 apud Correia, 2010). O fato de os lideres transformacionais terem
mais energia para impulsionar a mudanca, nao estando t&do preocupados em manter
o estado das coisas e o status, faz deles pessoas com padrées mais elevados de
ousadia, com mais capacidade para introspeccdo e meditacdo. Em resumo, a
lideranca transformacional focaliza-se, segundo Bass e Avolio (1993 apud Correia,
2010), em motivar e inspirar os seguidores para um desempenho além das
expectativas e incorpora quatro fatores principais: 1) influéncia idealizada (ou
carisma); 2) motivacao inspiracional; 3) estimulacdo intelectual, e 4) consideragéo

individualizada —Quadro 3.

Quadro 3 — Componentes da lideranga transformacional

Componentes da Lideranca Transformacional

Influéncia Idealizada Lideranga Inspiracional Estimulagdo Intelectual Consideragédo Individualizada
O lider adopta comportamentos que O lider estimula os seguidores e tomada (O lider atende as necessidades de
activam fortes emogoes nos seguidores, |O lider comunica uma visdo apelativa, |de dos pr , dos seu olvimento dos seguidores, apoia-
suscitam a confianga e identificagfio usa simbolos para fomentar o esforgo dos |préprios pensamentos e imaginagdo. s, encoraja-os, treina-os, tenta
destes com ele, influenciam os seus seguidores, actua como um modelo de Ajuda-os a reconhecer as suas proprias |desenvolver o seu potencial, fornece-
ideais e os aspectos “maiores doque a  |comportamentos, instila optimismo. crengas e valores. Fomenta-lhes o Ihes feedback , delega-lhes
vida". pensamento inovador/criativo. responsabilidades

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p. 373)

Yukl (1999 apud Correia, 2010) e Bass et al.(2003 apud Correia, 2010),
concluiram que a lideranga transformacional prediz positivamente o desempenho, e
essa ideia é desenvolvida por House e Shamir (1993 apud Correia, 2010), que
identificou quatro areas de implicacao direta da lideranga transformacional no
desempenho: 1) promover o valor intrinseco para atingir as metas propostas; 2) a
satisfacao intrinseca dos seguidores da participagdo na missao do lider; 3) aumento
do envolvimento por intermédio da visdo do lider; e, 4) maior envolvimento dos
seguidores. O referencial ético e moral é um fator determinante na lideranga
transformacional, de tal forma que Bass e Steidlmeier (1999 apud Correia, 2010)
introduzem a expressao de lideranga autenticamente transformacional. Os lideres
podem adaptar idénticos comportamentos transformacionais e até suscitar idénticas
consequéncias, mas sao os valores subjacentes que permitem distinguir quem é um

auténtico lider transformacional.

Bass (1997 apud Asanome, 2001) afirma que a lideranca transformacional,
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assim como o carisma, tornou-se um topico popular sobre lideranga nas
organizagdes. A teoria da lideranga transformacional define lideres basicamente pelo
efeito que estes imprimem nos seguidores. Os seguidores sentem confianca,
admiracao, lealdade e respeito em relacao ao lider, estando motivados a fazer por
ele mais do que originalmente se espera. Lideres transformacionais influenciam
seguidores despertando fortes emocgdes e identificagcdo com o lider, embora também
possam transformar os seguidores, servindo como técnicos, mestres e mentores.

Segundo Greenleaf, 1970 apud Asanome, 2001, a lideranca servidora surge
dos lideres cuja motivagéo principal seja um desejo profundo de ajudar os outros.
Ele convida as pessoas a considerar o dominio da lideranga estabelecido no ser,
nao no fazer, afirmando que a principal escolha de um lider € a de servir aqueles
que lidera, vendo no seu trabalho a razdo fundamental da existéncia do servigo. A
lideranca servidora tem como foco lideres que se dedicam aos outros e a missao da
organizacado de aprendizagem. Eles encorajam a participagdo, o compartilhamento
de poder e de informagdes, reconhecem o valor dos outros, estimulam a criatividade
das pessoas, sao completamente comprometidas, ddo crédito pelas realizagbes das
pessoas, tém um impulso natural para aprender, promovem o senso de comunidade
(Greenleaf, 1970 apud Asanome, 2001).

Para Wofford (1998 apud Asanome, 2001), a lideranga transformacional é um
processo no qual os lideres e seguidores algam um ao outro para niveis mais altos
de moralidade e motivagéo. Lideres elevam a consciéncia dos seguidores atraindo
ideais e valores morais como liberdade, justica, igualdade, paz e humanitarismo.
Conforme Woffort, os principais compromissos dos lideres transformacionais sao:
formular uma visdo inspiradora, desenvolver compromisso conjunto entre a
comunidade interna e externa da organizagcédo; implementar estratégias para
alcancar a viséo; estabelecer novos valores e suposi¢cdes na cultura e estrutura da
organizacéo.

Gary A. Yuki, (1989 apud Bergamini e Coda, 1997), por sua vez, designa os
termos lideranga transformacional e lideranga carismética ao processo de influenciar
mudancas significativas nas atitudes e pressupostos dos membros da organizacéo,
bem como promover o envolvimento com a missdo e objetivos da organizagéo.
Sobre a liderangca carismatica, o mesmo autor propde diversas teorias de
pesquisadores como House (1977), Bass (1985) e Conger e Kanungo (1987). Para
HOUSE (1977 apud Bergamini e Coda, 1997, p. 261), “lideres carismaticos
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engajam-se em comportamentos voltados para criar impressé&o, entre os seguidores,
de que o lider é competente e eficaz’. E ainda “lideres carismaticos articulam
objetivos ideologicos que relacionam a missdao do grupo aos valores, ideais e
aspiracbes profundamente arraigados e compartilhados pelos seguidores”,
despertando a motivacdo em conversas inspiradoras com apelo emocional aos
valores dos seguidores, tais como “lealdade”, “ser o melhor” e “vencer o inimigo”.
BASS (1985 apud Bergamini e Coda, 1997, p. 264) defende que o carisma é
favorecido quando a autoridade formal fracassa em lidar com crises e valores
tradicionais, “assim, a lideranga carismatica pode mais facilmente ser encontrada
quando uma nova organizagdo esta lutando para sobreviver ou quando uma
organizagdo ja existente esteja fracassando, do que no caso de uma velha
organizagdo que apresente grande sucesso.” CONGER e KANUNGO (1987 apud
Bergamini e Coda, 1997, p. 264), identificam aspectos do comportamento do lider
responsaveis por essas atribuicdes, tomando por base os resultados de pesquisa
comparativa entre lideres carismaticos e nado carismaticos. Para eles, “Os
comportamentos ndo sao esperados em cada lider carismatico dentro da mesma
amplitude e a importancia relativa de cada aspecto do comportamento para
atribuicdo de carisma depende, em certo grau, da situacéo de liderancga”.

Kane e Tremble (2000 apud Patrick, 2009) afirmam que a liderancga
transformacional teve um efeito crescente, no plano organizacional, sobre a
motivacdo e o comprometimento dos subordinados no exército dos EUA e num
estudo de Bass e outros (2003 apud Patrick, 2009), no mesmo contexto,
encontramos classificacbes de lideranga transformacional que previram o
desempenho da equipe em exercicios de dramatizacdo. Na literatura mais ampla, o
modelo de lideranga transformacional tem sido considerado robusto e positivamente
relacionado com varios resultados de trabalho, como satisfagdo no trabalho,
comprometimento organizacional e desempenho.

Griffith (2004 apud Patrick, 2009) considera que os diretores de escolas
demonstraram alguns desses componentes da lideranga transformacional e que os
seus efeitos positivos sobre a rotatividade de pessoal e desempenho dos alunos
foram mediados pela melhoria da satisfacéo no trabalho pessoal.

A conceitualizagdo de Bass (1985 apud Avolio, 1999) da lideranca
transacional e transformacional inclui sete fatores de lideranga, rotulados de

carisma, inspiracional, estimulo intelectual, consideracao individual, recompensa de
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contingéncia, gerenciamento por excecdo e lideranca laissez-faire. Nos escritos
subsequentes de Bass, ele percebeu que embora a lideranga carismatica e a
inspiracional tenham sido construtos unicos, eles foram frequentemente distinguiveis
como nao empiricos, dessa forma reduziram seu modelo multifator original para seis
fatores.

Segundo o modelo de seis fatores proposto por Bass (1985, 1988 apud
Avolio, 1999) da lideranga transacional e transformacional, existem varias analises
de compreensdo, revisbes, e criticas que proporcionam recomendacgdes para
modificar os componentes no modelo (Bass, 1985, 1990; Bass e Avolio, 1990, 1993,
1994; Bryman, 1992, Bycio, Hackett e Allen, 1995, Den Hartog, Van Muijen &
Koopman, 1997; House & Podsakoff, 1994; Hunt, 1991; Waldman, Bass & Einsten,
1987; Yammarino & Bass, 1990; Yukl, 1994 apud Avolio, 1999). Sugestbes de
modificagdo surgiram quando um grande numero de autores n&o foi capaz de
replicar o modelo de seis fatores proposto e confirmado por Bass (1985 apud Avolio,
1999).

Os cinco fatores de lideranca e o fator laissez-faire reportados por Bass (1985
apud Avolio, 1999) abarcaram: lideranca inspiracional e carismatica, estimulagéo
intelectual, consideragdo individualizada, recompensa por contingéncia,
gerenciamento por excegéo e lideranga laissez-faire.

Desde 1980, tem havido um numero expressivo de ‘novas’ teorias de
lideranca propostas que incluem lideranga carismatica, visionaria e transformacional.
Como House (1995 apud Avolio, 1999) apontou, todos os modelos contém os
componentes em forma variada de inspiracional, estimulo intelectual e consideracao
individualizada.

O que foi demonstrado aqui € que, embora os componentes de lideranca
transformacional ainda estejam relacionados entre si de forma positiva, para fins de
avaliacao, aconselhamento e treinamento sao provavelmente mais uteis para avaliar
as construgdes inferiores e superiores de ordem como fatores separados. Usando
uma versao anterior do MLQ (Multifunctional Leadership Questionnaire), Den Hartog
et al. (1997 apud Avolio, 1999) afirmou: "Embora a solucdo de trés fatores forneca
uma solugdo de pesquisa util, distinguir entre diferentes componentes da lideranga
transformacional pode permanecer util, especialmente para fins de treinamento. Em
vez de limitar a investigagcéo futura da lideranga e pratica para a construgado de

lideranca transformacional global, pesquisadores e profissionais devem continuar,
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pelo menos, a incluir cada um desses componentes que compdem a lideranca
transformacional, ao usar diferentes metodologias para analisar a lideranca.
Especificamente, tem havido muito pouco esforco para confirmar a avaliagdo da
pesquisa de lideres com metodologias alternativas, como a observagdo e ou
entrevistas. Por meio de varios métodos, pode ser possivel obter um melhor controle
sobre a discriminagédo entre esses respectivos fatores de lideranca. N&do so6 isto &
importante para fins de pesquisa, mas também pode fornecer uma base para a
formacdo mais precisa, apreciacdo e avaliagdo. Por exemplo, evidéncias recentes
fornecidos pelo Dvir (1998 apud Avolio, 1999) indicaram que alguns dos
componentes de transformag¢do concernentes a classificagcbes MLQ (Multifunctional
Leadership Questionnaire) mostraram melhorias significativas apds o treinamento,
enquanto outros n&o. Diferenciar lideranca transacional de lideranca
transformacional pode também ser importante para a formacdo, avaliacédo e
desenvolvimento. Se um estagiario utiliza lideranca transacional e recompensa
contingente para construir expectativas com seguidores pode ser um feedback muito
importante, se o estagiario faz um trabalho inadequado de estabelecer claramente o
que é esperado de seguidores no tocante a seu desempenho.

O nivel de integracdo e interdependéncia que sao necessarios para 0 novo
ambiente de trabalho exige uma lideranga que va além do estilo transacional mais
basico aos estilos que sejam intelectualmente mais estimulantes, inspiradores e
carismaticos. Com base na evidéncia acumulada até agora, essa lideranca ira
provavelmente resultar em niveis mais elevados de coesdo, comprometimento,
confianga, motivagdo e desempenho do que aqueles que estdo sendo observados
nesses ambientes organizacionais (Bass, 1997 apud Avolio, 1999). O desafio ainda
permanece em saber como podemos avaliar melhor esses estilos de lideranca
exemplares, para, além de simplesmente utiliza-los como ferramentas de pesquisa,

também desenvolvé-los ao longo do tempo nas organizagdes.

3.3.7 O Perfil de Aguia de Maccoby

O grande mérito do trabalho de Maccoby apud Bergamini (1990) repousa no
fato de o autor ndo ter procurado partir de esquemas prefixados para encaixar

depois os estilos dos gerentes que estudava, mas ter-se baseado principalmente na
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observacéao real das suas caracteristicas de personalidade, ou, mais concretamente,
no seu comportamento do dia-a-dia, procurando reunir tudo isso de modo coerente
para formar um referencial classificatério.

O primeiro estilo, denominado Artesdo, mantém a ordem das coisas,
integrando diretrizes e normas, trabalhando sobre mapas e estatisticas de custos,
estoques. Estd sempre procurando pautar-se por tipo de decisdes que apresentem
um carater logico e justo perante as demais pessoas. E um tipo previdente. S6
afirma alguma coisa quando ja pode ter certeza de que se trata da pura verdade.
Aparenta tranquilidade em seus procedimentos, mostrando-se, sobretudo, muito
estavel dentro da organizagéo.

O segundo estilo, o Lutador das Selvas, mostra uma atitude do tipo
impetuosa, podendo massacrar seus opositores e dominar seus subordinados com
maos firmes. Esse tipo de gerente tem como meta a aquisicdo de poder e visa
abertamente ao lucro. Mostra-se desconfiado, podendo agir como um sadico e
sendo aquele que mais dificilmente coopera com seus colegas de trabalho.

O terceiro estilo, o Homem de Empresa, é aquele que tipicamente faz sua
carreira, embora ndo tenha capacidade de enfrentar riscos maiores. Como no geral
nao dispde de autoridade, mostra desprendimento e determinacéo para galgar
cargos mais elevados. Sao pessoas que acreditam muito na organizacgao, “vestindo
a camisa” da empresa.

O quarto estilo, chamado de O Jogador, pode ser descrito como aquele que
nao apenas gosta das mudancgas, mas também de influenciar os demais nesse
processo. Ele é cooperador, mas competitivo, desprendido e jovial, e
compulsivamente impelido ao sucesso; um lider de grupo, mas quase sempre um
rebelde contra a hierarquia burocratica.

O quinto e ultimo estilo descrito por Maccoby, chamado de Jogador Criativo, €
aquele que possui caracteristicas mais abrangentes, sendo mais complexo que os
anteriores. Trata-se de um gerente extremamente bem-dotado, que possui uma
mistura de tracgos, e essa riqueza de aspectos fornece-lhe flexibilidade e capacidade
de adaptacdo a um ambiente em constante mutacdo. E um idealista, mas astuto e
pragmatico; cooperativo, mas altamente competitivo; entusiasta, mas desprendido; e

diligente, mas exaustivo.
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3.3.8 Os quatro estilos LIFO

O programa LIFO (Life Orientation) foi desenvolvido por Stuart Atkins e Allan
Katcher apud Bergamini (1990), que pesquisaram durante mais de dez anos, junto a
executivos de empresas, e ainda de varias partes do mundo, aquelas caracteristicas
que mais os qualificavam, por meio de um instrumento de diagnéstico que tem por
finalidade determinar a maneira pela qual os quatro estilos basicos de
comportamento se apresentam em cada individuo.

A teoria LIFO afirma ser um paradoxo humano o fato de que as forgas de uma
pessoa, quando utilizadas em excesso, se transformam nas suas proprias

fraquezas. Os autores inspiram-se na colocagéo de Fromm:

“E préprio do paradoxo da existéncia humana ter o homem de procurar,
simultaneamente, proximidade e independéncia, unido com os outros e
preservagdo de sua originalidade e particularidade. Conforme mostramos, a
solucdo para esse paradoxo — e para o problema moral do homem — é a
produtividade” (FROMM 1947 apud Bergamini 1990, p. 63)

Segundo KANAANE (2012, p. 45), os estilos de lideranca deverao sofrer
mudancas profundas ao abandonar abordagens antigas e partir para a valorizagéo
do potencial humano:

[...] conclui-se que a administragdo contemporénea tera que abdicar de
tradicionais valores, em detrimento da abordagem humanista que traz, entre
outros pontos, a valorizagédo do potencial humano associado aos fatores
globais do contexto organizacional. Os estilos de lideranga deverao sofrer

mudancas significativas em prol da melhoria continua do contexto social do

trabalho.

Apbs conhecer os estilos de lideranga, faz-se necessario estudar o clima
organizacional e de que forma o fator humano torna-se diferenciador de
competitividade, sob a ética da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).
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Capitulo 4 - Clima organizacional

Neste capitulo apresenta-se o clima organizacional, sendo consideradas no
presente estudo as contribui¢des da filosofia humanista na gestdo de projetos de
tecnologia de informagdo. Tendo em vista as ponderagbes anteriormente
focalizadas, entende-se que a compreensdo dos processos envolvidos na
identificacdo e caracterizacdo do clima organizacional podera agregar elementos
importantes para o estudo em pauta com a seguinte questdo: quem determina o

clima de uma organizagao?

Na relagao interdependente entre gestor e funcionario, € o superior quem
determina a qualidade da relagdo, como afirma McGregor (1999). Pode-se fazer
uma analogia com a educacao, a postura do professor também determina como sera
o clima dentro da sala de aula. Numa hierarquia organizacional, a dependéncia &
maior de baixo para cima do que de cima para baixo, logo “[...] o superior tem maior
controle de que o subordinado sobre a natureza da relacao” (MCGREGOR 1999, p.
133).

MOLLER (1994, p. 54) enfatiza a importancia da autoestima, relacionada pela
satisfacédo do proprio comportamento: “sua atitude em relagdo a si mesmo e seu
préprio valor é a mais importante [...] esta atitude basica influencia todas as suas
outras atitudes em relagéo a vida.” MOLLER (1994, p. 54) ainda complementa que a
autoestima contribui para o desenvolvimento do individuo e causa impactos no seu
comportamento, sua sensacao de bem-estar, sua eficacia, seu nivel de desempenho
e suas relagdbes com os outros, produzindo, assim, um alto nivel de qualidade

pessoal.

Conforme MOLLER (1994, p. 160), a qualidade da empresa pode ser definida
pelo grau ao qual o desempenho global de uma empresa ou organizagéo satisfaz as
exigéncias e expectativas “técnicas” e “humanas”, fixadas tanto pelo mundo exterior
como pelos proprios funcionarios da empresa. Mdller ressalta ainda que os
funcionarios prosperam e o giro de pessoal e o absenteismo sdo muito abaixo da

média numa empresa de qualidade.

Hesketh (1977) define o clima da organizagdo como um importante conceito a

ser compreendido pelo dirigente, pois é por meio do clima organizacional adequado
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que o gerente pode controlar as motivagdes de seus subordinados. A eficacia da
organizagdo pode ser aumentada quando se cria um clima organizacional que
satisfaca as necessidades dos funcionarios e que canalize seus comportamentos
motivados para a realizagdo dos objetivos da organizacéo. Dessa forma, HESKETH
(1977, p. 93) afirma que é possivel despertar a motivacao recorrendo-se a estimulos

gerados pelo clima da organizagéo:

“Neste contexto, isto equivale a dizer que o comportamento relacionado
com realizagdo, afiliacdo ou poder &€ uma fungdo das preocupagdes
motivacionais de uma pessoa e de sua percepcdo de qual dessas
preocupagdes encontra, isto &, sua percepgdo do clima organizacional.
Entdo, a tendéncia de atuar de maneira orientada para a realizagao, por
exemplo, ndo significa necessariamente que um individuo tenha alta
motivagdo de realizacdo. Através da criacdo de um clima de “realizacéo”, o
dirigente pode estimular o comportamento orientado para a realizagdo em
pessoas com uma baixa motivacao nesse aspecto”.

4.1 Dimensdes do clima organizacional

Litwin e Stringer (1966 apud Hesketh, 1977) definiram seis variaveis
fundamentais no clima organizacional e testaram-nas numa situagao em laboratério,
criando trés companhias que se empenhariam na produc&o e no desenvolvimento
de trabalhos similares por um periodo de duas semanas. Uma companhia foi
estabelecida dentro de um esquema altamente autoritario, estimulando o motivo de
poder, as decisdes eram tomadas pelo presidente e pouca oportunidade era dada
aos funcionarios. Uma segunda companhia foi organizada nos moldes democraticos
e amigaveis, com maior énfase as relagbes de trabalho calorosas e amigas do que
ao cumprimento das tarefas ou da organizacéo formal, o presidente estava sempre a
disposicao de todos os empregados e os estimulava a falar sobre seus problemas. A
terceira companhia foi planejada para um clima de realizagdo, em que o presidente
formulava objetivos em conjunto com outros executivos, estabelecia um sistema de
recompensa baseado na produtividade e comunicava constantemente suas

expectativas de alto desempenho por meio da aprovagéo ao bom trabalho.

Com base no trabalho de Litwin e Stringer (1966 apud Hesketh, 1977),
constatara-se que a satisfagdo no emprego fora alta nos climas de realizacao e
amigo-democratico, e baixa no grupo autoritario. No tocante aos lucros atingidos, o

grupo de realizagc&o atingiu um total muito superior aos outros dois grupos, que
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foram relativamente iguais. Dessa forma, HESKETH (1977) também observa que:

“Muitas vezes, a tarefa de criar um clima de realizagdo em uma organizagao
consiste basicamente em modificar a atitude da administracdo, de modo a
deixar de ser uma estrita obediéncia [...] para oferecer calor humano e apoio
para cada individuo, onde sdo comunicados os objetivos da organizacao e
seus padrbes, sem tentar, contudo, controlar a escolha dos meios para

atingir esses objetivos”.
Segundo Hughes (2009 apud Salanova, 2010), faz sentido que as pessoas
que estdo confortaveis em seu ambiente de trabalho trabalhem com mais eficacia e
desfrutem mais do processo de trabalho do que aqueles que se sentem
desconfortaveis. Portanto, devem-se considerar certos aspectos do espaco de
trabalho com muito cuidado. Existem muitos problemas que afetam o conforto do
ambiente de trabalho, como barulho, ventilagéo, temperatura, iluminagdo. O mesmo
autor acredita que o principal problema a ser considerado é o stress. Ele se torna o
maior e mais importante problema no mundo do trabalho; pode ser causado por
muitos fatores; por exemplo, a natureza do trabalho, o local de trabalho, os sistemas
de pagamento, repeticdo e monotonia, trabalho por turnos, o comportamento de
outros empregados, e assim por diante. Embora varios empregados reajam de forma
diferente a diversas situacdes é dificil prevenir que o stress ocorra. Sabe-se que
suportar o stress pode algumas vezes se tornar um problema. A certeza de que
todos os aspectos de seguranca e conforto no ambiente de trabalho estdo sob
controle e operando de forma normal ira manter nos empregados um alto nivel de

moral, motivagao e produtividade.

Para Armstrong (2007 apud Salanova, 2010), hoje em dia, o aumento da
motivacdo, comprometimento e engajamento sdo vitais para os aspectos
organizacionais. O desenvolvimento das politicas de compensagdo tem um
importante papel na forca de trabalho de motivacdo para altos niveis de
desempenho e contribuicdo. O processo de motivagcdo normalmente comega com o
reconhecimento por parte de alguém de uma necessidade insatisfeita. Em seguida,
estabelece-se um objetivo a ser alcangcado e o caminho para se satisfazer a
necessidade. Recompensas e incentivos podem ser estabelecidos para realizar os
objetivos dados. O contexto social também afeta o nivel de motivagdo. Esse
contexto consiste nos valores da organizacdo e cultura, mas também pressupde

lideranca e gestdo, bem como a influéncia do grupo ou time em que a pessoa
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trabalha. A motivagdo pode ser intrinseca ou extrinseca. Motivacao intrinseca pode
ser descrita como o processo de motivacdo pelo trabalho em si, a medida que
satisfaz as necessidades pessoais do empregado. Motivagdo intrinseca é
autogerada e constitui a estrutura mental das pessoas ao buscar um emprego que
eles pensam que ira satisfazer suas necessidades. Os fatores que afetam a
motivacéo intrinseca incluem, por exemplo, responsabilidade, liberdade de acao,
coragem para utilizar e desenvolver habilidades préprias, interesse em tarefas e
oportunidades de avanco. Motivacdo extrinseca é a quantidade de esforgco que
outras pessoas proporcionam a uma pessoa para motiva-los. Motivagao extrinseca
€, por exemplo, a gestdo de recompensas como aumentos de salario, elogios ou
promocgao. Motivadores extrinsecos séo eficientes, mas sua influéncia n&o dura
muito tempo. Motivadores intrinsecos tendem a ter efeito mais longo, por serem

inerentes e nao impostos a partir de fora.

Como as necessidades dos individuos diferem bastante, Salanova (2010) defende
que é importante concentrar-se cuidadosamente no apego aos objetos e incentivos
concedidos quando os objetivos sdo realizados. A teoria da motivacdo ajuda a
compreender motivadores diferentes e tem sido estudada por décadas. Essas
teorias podem ser implementadas nas politicas de recursos humanos da empresa

para alcangar o melhor proveito dos empregados.

4.2 Fatores de desempenho gerencial

Fernandes (1985) pondera que a capacitagdo para o desempenho de
qualquer atividade depende do dominio dos conhecimentos técnicos pertencentes a
area em que atua o profissional, e que “todo cargo gerencial tem areas de eficacia
associadas a ele. Sdo as areas pelas quais pode ser analisado o desempenho do
gerente no seu cargo.” REDDIN (1976 apud Fernandes 1985, p. 54).

Para Fernandes (1985), os administradores devem ter um conhecimento
apropriado nédo somente das ferramentas e processos que a empresa utiliza, como
também das teorias da decisao, implantacéo de politicas, técnicas de coordenacéo,
desenvolvimento e planejamento de empresas. No entanto, tais administradores

comportam-se como se tais conhecimentos pertencessem a “outro departamento”, e
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em decorréncia disso, seus planos séo vistos como “mirabolantes”, o que muitas

constitui uma verdade.

Uma area cognitiva a ser considerada, segundo Fernandes (1985), é relativa
a estrutura organizacional, os métodos e técnicas de trabalho, fundamentais para
qualquer administrador. Dessa forma, ha a necessidade de que o administrador
conheca os sistemas de trabalho e a tecnologia aplicada, compreendendo os
sistemas sociais e técnicos da empresa, a fim de obter melhor adequacéo e

utilizagao dos recursos humanos.

Edela Souza (1978 apud Fernandes, 1985), estudiosa da cultura e clima
organizacionais na realidade brasileira, observa que “os administradores precisam
conhecer os elementos, as caracteristicas e a dinamica da cultura organizacional

para o bom desempenho de duas fun¢des”. Diz ainda que a familiaridade

‘com um modelo teoérico de clima e cultura organizacional, permite
reconhecer, em situag¢des vividas, as variaveis que compdéem o modelo e
sua dindmica, agindo sobre as variaveis de forma a atingir a eficacia
organizacional”’. SOUZA (1978 apud Fernandes, 1985, p. 58).

Fernandes (1985) aponta a necessidade do conhecimento dos condicionantes
do clima e da cultura das organizagdes pelos administradores por suas implicagdes
comportamentais e CORREA (1984 apud Fernandes, 1975 p. 59) reforca que a
abordagem sistémica da organizagéo:

‘demonstrou a fragilidade dos conhecimentos e habilidades
compartimentalizadas das funcbes especializadas e enfatizou a
interdependéncia entre as fun¢des demonstrando a necessidade de o
individuo possuir conhecimentos mais gerais, habilitando-o melhor para
uma solugao integrada dos problemas concretos pela visao de conjunto que
obtém da organizagéo.”

Aléem de os conhecimentos especificos serem importantes para um
desempenho eficaz de um papel organizacional, é necessario também um conjunto
de habilidades, igualmente diferenciadas. Considerando o termo como capacidade
que pode ser desenvolvida e ndo necessariamente inata, Fernandes (1985) salienta
que as habilidades podem ser aprendidas, e que tal aprendizagem deve estar na
razao direta das atividades para cujo desempenho elas sdo essenciais. E Maximiano
(1977 apud Fernandes, 1985 p. 61) reitera o que se espera das posi¢cdes gerenciais:
“especiais habilidades para comunicar-se e promover a comunicacao entre seus

subordinados, resolver conflitos, integrar conhecimentos, coordenar esforgcos e
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motivar pessoas”. Fernandes afirma que é o dominio de tais habilidades que

condicionara o sucesso dos profissionais de recursos humanos.

Ao analisar as habilidades de um administrador eficiente, Katz (1975, apud

Fernandes, 1985) considera basicas: a habilidade técnica, a humana e a conceitual.

HERSEY & BLANCHARD (1974 apud Fernandes, 1985) as definem da seguinte

forma:

- Habilidade técnica: aplica-se ao dominio de técnicas, métodos e equipamentos
envolvidos na realizacdo de tarefas especificas, adquiridas por experiéncia,

educacéo e instrugio;

- Habilidade humana: capacidade de discernimento para trabalhar com pessoas,
onde se incluem uma compreensdo da motivacdo e uma aplicagdo da lideranca

eficiente;

- Habilidade conceitual: configurada pela compreenséo do todo organizacional e pela
integracdo das operagdes da pessoa nesse todo. Este conhecimento viabiliza

comportamentos adequados aos objetivos da organizagéo.

Moscovici (1981 apud Fernandes, 1985) interpreta competéncia interpessoal
como a habilidade de lidar com eficacia com relagdes interpessoais, de lidar com
outras pessoas de forma adequada as necessidades de cada um e as exigéncias da
situagdo. Supde varias habilidades humanas para o papel do gerente de recursos
humanos: delegar tarefas, cobrar resultados, sentir as pessoas, motivar as pessoas,
interagir com empresarios, criar um clima de seguranca e ter empatia, que segundo
MOSCOVICI (1981 apud Fernandes, 1985, p. 64) manifesta-se pela “flexibilidade
perceptiva e comportamental, que significa procurar ver varios angulos ou aspectos
da mesma situacédo e atuar de forma diferenciada, n&o rotineira, experimentando

novas condutas percebidas como alternativas de agao”.

Ampliando a compreensao sobre esse assunto, apresenta-se o estudo de
MINTZBERG (1973 apud Fernandes, 1985), que aponta oito habilidades gerenciais

essenciais:

1. Habilidade de relacionamento com os pares — estabelecer e manter a rede de

contatos com os administradores do mesmo nivel hierarquico;
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2. Habilidades de lideranca — capacidade para negociar com subordinados e
manusear 0s problemas criados pelo poder, pela autoridade e pela
dependéncia;

3. Habilidades de resolucao de conflitos — habilidade para medir conflitos, lidar
com problemas;

4. Habilidades de processar informagdes — coletar e avaliar dados e dissemina-
los;

5. Habilidades para tomada de decisdo — tomar decisdo com base em
informagcdes n&o estruturadas, ou seja, encontrar solugdes diante de
alternativas, informacgao ou objetivos ambiguos.

6. Habilidades de alocagé&o de recursos — decidir entre o uso do tempo e outros
recursos organizacionais escassos;

7. Habilidades de flexibilidade — assumir os riscos e implementar as inovagdes
que se impuserem;

8. Habilidades de autopercepgdo — compreensdo da propria posicdo como

administrador de seu impacto na organizagéo.

Para Fernandes (1985), desenvolver habilidades humanas é um objetivo
fundamental no que se refere a capacitacdo gerencial, e ele observa que a
habilidade relativa a competéncia interpessoal com frequéncia é desconsiderada na
maior parte dos programas de capacitacdo, ao contrario do que acontece com a
habilidade técnica, que recebe mais atencdo. No entanto, somente a capacitagao

técnica n&o assegura um desempenho gerencial eficaz.

De acordo com Hersey & Blanchard (1974 apud Fernandes, 1985), a medida
que o profissional ascende a cargos mais elevados dentro da organizagéo, ha menor
necessidade de habilidades técnicas, embora crescam as exigéncias quanto a
habilidade conceitual. Katz (1975, apud Fernandes, 1985) complementa que a
habilitagdo técnica pode ser quase inexistente e o executivo mesmo assim se
mostrar capaz de desempenhar suas fungbes a contento se suas habilidades

humanas e conceituais forem altamente desenvolvidas.
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4.3 Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

4.3.1 O desafio da qualidade

Fernandes (1996) defende a importéncia de se dispensar devido cuidado aos
aspectos comportamentais dentro da empresa para se obter éxito no alcance das
metas propostas no que concerne a qualidade, produtividade e competitividade.
Paladini (1994 apud Fernandes 1996) argumenta que, para se obter sucesso
continuo, a empresa deve ser “expert’” na busca de resultados, na manutencao de
um clima interno motivador e na abertura para a inovacdo e a flexibilidade.
FERNANDES (1996, p.21) ainda comenta:

“a preocupacdo com o equilibrio e a integracdo das dimensdes
tecnolégicas, econémicas e sociais revela ser, no minimo, uma atitude
inteligente por parte dos dirigentes na implantagdo da Gestdo da Qualidade
Total, sob pena de fracassarem os programas por falta de sustentagdo em
fatores-chave do processo.”

Para Fernandes (1996), ndo basta a boa intengéo, a adverténcia por parte da
alta administragdo para a mobilizacdo do pessoal, e 0 compromisso com as metas
propostas. Torna-se indispensavel a competéncia gerencial na gestdo de pessoas,
sem a qual ndo se consegue atingir a exceléncia no atendimento as necessidades
dos clientes internos e externos. A autora ainda enfatiza que para se atingir metas
organizacionais, € preciso divulgar a responsabilidade de cada funcionario pela
qualidade, base da produtividade e da competitividade, e dar condigbes aos
gestores de gerenciar o processo voltado para a qualidade, incentivando a
criatividade e a inovagdo, como também criando uma consciéncia basica de

responsabilidade e de participagcéo por parte dos funcionarios.

4.3.2 O fator humano como diferenciador de competitividade

Assim como WHITELEY (1992 apud Fernandes 1996) afirma em “A empresa
totalmente voltada para o cliente”, tem-se que as formas de organizar o trabalho sé&o
todas direcionadas para a mesma meta: a busca de melhorias continuas no
processo produtivo. Dessa forma, quando as empresas se voltam para a qualidade

com éxito, nota-se que houve antes uma mobilizacdo, envolvendo todos os
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funcionarios da empresa, inspirando neles o sentimento de que todos sao
responsaveis pela qualidade. Sendo essa a base dos principios do TQC (Total
Quality Control), cuja estratégia concorre para a melhoria da produtividade
empresarial, ao mesmo tempo que exige muito mais de gestores e funcionarios. Faz-
se necessario, por um lado, esse apelo sistematico ao conjunto de praticas e
técnicas que fundamentam o método da Qualidade Total, com énfase na
mensuragao e controle. Por outro lado, Fernandes (1996) reporta que é fundamental
que todas as fungdes da empresa dediquem esforcos para a obtencéo da qualidade
dos produtos e servigos, mediante o compromisso da alta diregdo e dos proprios
funcionarios.

Nesse sentido, Fernandes (1996) explana que é necessario um espirito
especifico de todos os funcionarios da organizagdo como consciéncia basica para a
Qualidade, bem como divulgar técnicas e ferramentas de gestdo, o que nao
dispensa um treinamento para todos os envolvidos, que conduza a um
comportamento compativel com o espirito da qualidade em qualquer atividade
executada, cujas exigéncias enfatizam que o elemento humano é, na verdade, o

fator diferenciador da competitividade empresarial.

4.3.3 Participa¢do e qualidade de vida no trabalho

Tratar de forma precisa as implicagdes da qualidade de vida no trabalho nos
niveis de satisfacdo dos funcionarios e dos seus efeitos na participagao deles néo é
questdo amplamente divulgada. Fernandes (1996) expde que a principio pode-se
pensar que as exigéncias por melhor qualidade de vida estendam-se somente ao
fator salario, porém as mudancas demandardo um novo comportamento
organizacional, especialmente no que se refere a melhoria das condigbes de

trabalho e na organizagéo psicossocial.

Fernandes (1996) sublinha que, mesmo depois de passar por condigdes
favoraveis de trabalho, a participacdo do pessoal deve ser desenvolvida de forma
gradativa, com programas de acgéo estratégica que mobilizem os empregados em
por meio da organizagdo por grupos. Inclui-se, dessa forma, o treinamento de
gestores para coordenar grupos autbnomos, grupos de expressdo, grupos de

processo e demais sistematicas utilizadas para mobilizar a energia, a criatividade e a
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inteligéncia dos funcionarios. Da mesma forma, cabe oferecer treinamento para os
funcionarios com o intuito de estimular a participacao deles, pois de modo geral a
inteligéncia pratica dos colaboradores possui significativa influéncia na tomada de

decisbdes de ambito operacional nas empresas.

4.3.4 Interesse por qualidade de vida no trabalho

Para Fernandes (1996), a tecnologia de QVT (Qualidade de Vida no
Trabalho) pode ser utilizada para que as organizagbes renovem suas formas de
organizagcdo no trabalho, obtendo-se, ao mesmo tempo, a elevagcédo do nivel de
satisfagdo do pessoal, e também da a produtividade das empresas, como resultado
da maior participagao dos funcionarios nos processos relacionados ao seu trabalho.
O objetivo principal das a¢des envolvidas na Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
visando a garantir maior eficacia e produtividade sao as reformulagbes no contexto

do trabalho em si. Dessa forma, um programa de QVT tem por objetivo:

“[...] gerar uma organizagdo mais humanizada, na qual o trabalho envolve,
simultaneamente, relativo grau de responsabilidade e de autonomia a nivel
do cargo, recebimento de recursos de “feedback” sobre o desempenho, com
tarefas adequadas, variedade, enriquecimento do trabalho com énfase no
desenvolvimento pessoal do individuo”. (WALTON, 1973 apud Fernandes,
1996 p. 36).

Fernandes (1996) defende também que para as empresas serem
competitivas, elas precisam se preocupar com as pessoas, porque & por meio do
comprometimento das pessoas com o0s objetivos da empresa que os resultados
serao atingidos com éxito. A autora afirma que ocorre, por parte das empresas, um
certo exagero referente aos aspectos técnicos orientados para a qualidade do
processo produtivo em si, esquecendo-se, muitas vezes, de investir nas pessoas.
Enfatiza-se que a Qualidade Total s6 é feita por intermédio das pessoas, e séo elas
que conseguem atualizar os projetos da empresa, e somente atendendo as
necessidades das pessoas € as desenvolvendo e maximizando suas

potencialidades é que a empresa também se desenvolvera, atingindo seus objetivos.

De acordo com Fernandes (1996), verifica-se que o desempenho dos
funcionarios fica comprometido a baixos niveis de satisfacdo quando ocorre

desequilibrio entre os investimentos tecnoldgicos em detrimento dos cuidados com o



80

fator humano, influenciando o atendimento as exigéncias do cliente externo,
inviabilizando as estratégias voltadas a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos. A autora complementa que no que concerne a qualidade, o cliente, o
consumidor, é o rei, e assumindo-se esse enfoque em relagcado ao cliente interno, o
funcionario, torna-se necessario saber quais sdo suas expectativas, necessidades e

exigéncias, o que ira afetar nivel de satisfacédo dele, refletindo-se em produtividade.

A autora cita o depoimento de Cleo Carneiro que declara que qualidade de
vida no trabalho & ouvir as pessoas e utilizar ao maximo sua potencialidade; ouvir &
procurar saber o que as pessoas sentem, 0 que as pessoas querem, O que as
pessoas pensam... E utilizar ao maximo sua potencialidade é desenvolver as
pessoas, e procurar criar condicbes para que as pessoas, ao se desenvolverem,
consigam desenvolver a empresa. Fernandes (1996) também discute o fato
constatado de que os trabalhadores se queixam de uma rotina de trabalho mais
acentuada, de uma subutilizacdo de suas potencialidades e talentos, e de condi¢des
de trabalho inadequadas. Tais problemas relacionados a insatisfacédo no trabalho
evidenciam consequéncias que geram aumento do absenteismo, rotatividade mais
elevada, reclamacdes e greves mais numerosas, provocando um efeito marcante
sobre a saude mental e fisica dos trabalhadores, e, em decorréncia disso, na

rentabilidade da empresa.

Conceituando a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) no sentido de resgatar
valores humanisticos e ambientais negligenciados pela sociedade industrializada em
favor do avanco tecnoldgico e do crescimento econdmico, Fernandes (1996) aponta
dois pontos basicos: a produtividade e melhores condi¢gbes de trabalho. Além disso,
comenta o auxilio que os conceitos de QVT podem exercer no desenvolvimento de

programas, razao pela qual discorre-se sobre conceitos basicos de QVT:

- “O conceito engloba, além de atos legislativos que protegem o trabalhador, o
atendimento a necessidades e aspiracbes humanas, calcado na ideia de

humanizacgéo do trabalho e na responsabilidade social da empresa.”

- “Consiste na aplicagdo concreta de uma filosofia humanista pela introdugéo de
meétodos participativos, visando modificar um ou varios aspectos do meio-ambiente
de trabalho, a fim de criar uma nova situacdo mais favoravel a satisfacdo dos
empregados e a produtividade da empresa.” (BERGERON, 1982 apud Fernandes,
1996 p. 43).
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- A expressao QVT tem sido usada para designar uma preocupagdo com o resgate
de “valores humanisticos e ambientais, que vém sendo negligenciados em favor do
avanco tecnoldgico, da produtividade e do crescimento econémico.” (WALTON,
1975 apud Fernandes, 1996 p. 43).

- “Qualidade de vida no trabalho é vista como uma maneira de pensar a respeito das
pessoas, do trabalho e das organizagbes.” (NADLER e LAWLER, 1983 apud
Fernandes, 1996 p. 44).

- “A expressdo QVT pode ser usada para designar experiéncias de humanizagéo do
trabalho, sob dois aspectos importantes: a reestruturacdo do cargo ou a
reformulacdo dos pontos individuais de trabalho e a estruturagcdo de grupos de
trabalho autogerenciados, onde a reformulagdo dos cargos do grupo de trabalho
implica em dar as pessoas certo grau de participacdo.” (KOLODNY e outros, 1979
apud Fernandes, 1996).

Em termos gerais, Fernandes (1996) conclui que a tecnologia QVT refere-se a
esforcos para melhorar ou humanizar a situagdo de trabalho, orientados por
solugdes mais adequadas que visem a reformulagdo dos cargos, tornando-os mais
produtivos para empresa e mais satisfatérios para os funcionarios. Tal proposta vem
ao encontro da visdo de que em todo processo produtivo dois atores sé&o
importantes para as metas da qualidade: o consumidor (cliente externo) e o produtor
(cliente interno). Referente as estratégias empresariais, o primeiro é sempre
enfatizado, sendo evidente a preocupacdo das empresas com o cliente externo; o
mesmo esforco, porém, ndo se aplica em relagéo a satisfagdo dos clientes internos,

ou funcionarios, os que produzem.
A autora menciona quatro pontos como elementos-chave de QVT:

1. Resolucdo de problemas envolvendo os membros da organiza¢ao em todos os niveis
2. Reestruturacdo da natureza basica do trabalho

3. Inovagdes no sistema de recompensas
4

Melhorias no ambiente de trabalho

E explica que QVT deve ser considerada uma gestdo dinamica, pois as
organizacbes e as pessoas mudam constantemente; e contingencial por
dependerem da realidade de cada empresa no contexto em que esta inserida.

Dessa forma, conclui-se que existem fatores intervenientes na qualidade de vida das
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pessoas quando em situacdo de trabalho, e que, dependendo da competéncia da
gestao, proporcionarao condigdes favoraveis indispensaveis ao melhor desempenho

e produtividade.

4.3.5 Consideragdes sobre QVT

Fernandes (1996) argumenta que os desafios e metas da qualidade
dependem da mobilizacdo das pessoas para o desenvolvimento das ag¢des do
programa de Qualidade Total. Por outro lado, observa-se que apesar do
investimento das empresas em tecnologia, verifica-se um desequilibrio referente as
estratégias de envolvimento do pessoal na busca de qualidade. No entanto, esse
fator é despertado por programas participativos, sendo considerado imprescindivel

para o cumprimento das metas das organizagdes.

O primeiro ponto a ser considerado relaciona-se com o descompasso entre a
relevancia aferida aos aspectos tecnologicos, e a auséncia da mesma preocupacao
com o potencial humano, no que se refere as condi¢des e organizagao do trabalho.
Sobre esse ponto, conclui-se que deve-se efetuar um treinamento que promova
uma consciéncia basica acerca do que venha a ser qualidade. Como afirma
PALADINI (1994 apud Fernandes 1996, p. 104):

“[...] nos programas de treinamento de gerentes, ndo se fala na
importancia da qualidade, mas nas ferramentas e estratégias destinadas a
produzi-las. E como se ficasse claro que os gerentes conhecem a resposta
a pergunta: por que qualidade?”

A utilizacao das ferramentas de Qualidade Total por parte dos funcionarios,
sem a consciéncia da qualidade, converte-se em habitos, atitudes e
comportamentos, desenvolvidos pela chamada cultura de qualidade, que causam o
fracasso dos programas por ndo se mostrarem consistentes e por nédo contarem com
o comprometimento das pessoas, na visdo de Fernandes (1996). Outro aspecto a
ser considerado refere-se a expectativa ingénua de que se pode obter qualidade de
produtos e servigos, mesmo que a qualidade de vida dos que produzem apresente
baixos niveis de satisfacao, ou que nado se tome nem mesmo o cuidado de avaliar
esta qualidade. Sabe-se que € preciso criar uma corrente de satisfacdo e
envolvimento para que haja a participacdo e comprometimento de todos os que

possam, de alguma forma, orientar seus esfor¢cos para a consecu¢ao das metas de
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qualidade.

Este capitulo delineou o clima organizacional, que agregado a lideranca, a
motivacdo e a abordagem humanista, retrata o impacto de todos esses fatores no
ambiente de organizagbes que trabalham com projetos em TI, assunto que sera

abordado no proximo capitulo.
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Capitulo 5 - Ambiente em organiza¢des que trabalham com
projetos em TI

A fim de contextualizar a presente pesquisa na area de TI, este capitulo
apresenta a histéria da administragdo geral, definicbes sobre a gestdo de projetos
em TIl, as competéncias de gerenciamento e a gestdo de empresas de TI,
elucidando a abordagem de gestdo de projetos de software sob o enfoque
sociotécnico e a questdao da saude mental e trabalho, uma dualidade que muitas

vezes pode se tornar patogénica.

5.1 Gestdo em Tecnologia da Informacao

Grandes mudangas sao exigidas nos negoécios constantemente, o que acaba
dificultando a implementagcdo de sistemas, pois estes, uma vez instalados,
permanecem relativamente rigidos, ou seja, ha uma proporcional impossibilidade de
alteracdo em seu modo de operar e atingir objetivos diferentes dos que foram
previstos inicialmente. Implementagcdes em Tl exigem investimentos imediatos e
continuados, na busca de resultados que nao sao previstos com exatiddo e, apesar
disso, sdo essenciais.

A Tl € um elemento de solugdo organizacional e administrativa cada vez mais
importante para os produtos e servicos e encontra-se na base dos processos
empresariais necessarios para se enfrentar os desafios propostos pelo ambiente e
pelo mercado.

Sendo assim, as empresas que contam com mecanismos para uma Gestao
em Tl mais eficiente, abrangendo o estimulo de comportamentos consistentes com a
misséao, a estratégia, os valores, as normas e a cultura da organizagao, tém um fator
competitivo mais vantajoso.

De acordo com Weill e Ross (2006), um estudo da Gestao em Tl realizado em
mais de 250 empresas em diversos ramos, com e sem fins lucrativos, em 33 paises
nas Américas, na Europa e no Pacifico Asiatico, demonstrou que as que apresentam

melhor desempenho promovem a Gestao de Tl de forma diferenciada.
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De acordo com WEILL e ROSS (2006, p. 3 e 4):

"Cientes de forgas internas conflitantes, essas empresas conceberam
estruturas de governanca associadas a medida de desempenho no que
excediam (como o crescimento ou o retorno sobre os ativos), harmonizando
com isso os objetivos de neg6cio, a abordagem e os mecanismos de
governancga e as metas e os indicadores de desempenho."

De acordo com os autores, concluiu-se com a pesquisa que uma boa
concepgdo de governanga permite que as empresas tenham resultados superiores
em seus investimentos de Tl e que a forma particular de administra-la € um fator
diferencial muito consideravel.

A preocupacdo central dos administradores do século XXI deve ser como
gerir a informagéo e a produtividade do conhecimento.

De acordo com Cavalcante et al. (2001), quem deixar esse tipo de
preocupacgao de lado ficara para tras. A capacidade de gerar e gerir conhecimentos,
inovar e empreender é a condicdo necessaria para 0 sucesso de uma empresa na
sociedade do conhecimento e o lider deve estar atento a essas questdes, assim
como a outras de suma importancia no que diz respeito a empresa e sua relagéo
com os funcionarios e atividades.

O papel do lider em Tl vai além de prover solugbes operacionais e administrar
projetos e sistemas.

Segundo HUNTER e WESTERMAN (2011, p 29):

"Os lideres eficazes em Tl ndo apenas administram bem, mas também
ajudam seus colegas de nego6cios a assumirem seus papéis e tomarem
boas decisbes sobre investimentos em Tl - decisbes que produzem
melhorias operacionais e financeiras no desempenho dos negécios".

Ajudar os executivos a compreender suas necessidades, decidir quais os
investimentos adequados, executar projetos e garantir a realizacédo dos beneficios
sdo funcdes que devem ser levadas a sério pelo lider da Gestao em Tl de qualquer
empresa que pretenda continuar competitiva e prospera.

Para tanto, conclui-se que, além das medidas referentes a Gestédo Eficiente
citadas, as empresas devem estar atentas aos investimentos e melhorias
facilitadoras para esse complexo e abrangente tipo de gestao de TI.

Um bom exemplo de melhoria na gestdo para auxiliar na resolucdo de
problemas seria a adog¢ao do ITIL (Information Technology Infrastructure Library), um
conjunto de boas praticas a serem aplicadas na infraestrutura, operagcéo e

manutencgao de servigos de Tl, que busca promover a gestdo com foco no cliente e
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na qualidade dos servigos de TI.

Outro exemplo de metodologia é o COBIT® (Control Objectives for
Information and Related Technology), que compde um guia de boas praticas
apresentado como framework, voltado para a gestdo de TI. O CobiT ndo depende
de plataformas de Tl adotadas nas empresas, e também independe do tipo de
negocio e do valor e participacédo que a tecnologia da informacédo tem na cadeia
produtiva da empresa, podendo ser implementado em qualquer setor.

Existem outras metodologias para gerenciamento de projetos, como o Project
Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBOK, que consiste
num conjunto de praticas em geréncia de projetos publicado pelo Project
Management Institute (PMI) e constitui a base do conhecimento em geréncia de
projetos do PMI. Tais praticas sdo compiladas num manual, intitulado Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, ou Guia PMBOK, e

utilizado pelas maiores empresas em todo o mundo.

Rodrigues (2009) apresenta os resultados de uma pesquisa global, realizada
em 2006 por Craig entre os lideres das maiores empresas do mundo, que aborda o
papel e formas de gestdo da Tl como ferramenta competitiva, e mostra que os
executivos seniores das empresas e os executivos da Tl querem muito que ela sirva
melhor as estratégias de negocio de suas empresas, mas o desempenho da TI
ainda esta muito aquém de realizar seus sonhos. Reporta-se que a grande maioria
dos respondentes ressalta como criticos os riscos que suas empresas correm em
funcdo de inovagbes provocadas tanto por mudancas nas expectativas dos
consumidores, capacitadas por meio de novas tecnologias e da tecnologia de
informacdo, quanto por servigos diferenciados. Para o autor, ha um receio
generalizado de perda de vantagem competitiva, originado pela reducédo de custos
de manufatura ou por servicos mais eficientes dos concorrentes. Apesar desse
contexto, a Tl tende a se centrar em apresentar problemas de alinhamento e
capacitacdo, a entregar somente as demandas basicas, e a diminuir os

investimentos, pois estes sdo vistos como custos.

Rodrigues (2009) expde o exemplo de como a Tl pode ser usada para
influenciar o desempenho dos negdcios numa das maiores empresas de servigcos
financeiros do mundo, que cresceu rapidamente a partir do inicio da década de
1990, calcado na capacidade de solug¢ao de seu sistema de TI.
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A tecnologia da informacdo era o unico fator que permitia a essa empresa
sobrepujar suas rivais, por conseguir baixar seus precos muito além dos praticados
por seus competidores, segundo Rodrigues (2009). Apesar da tendéncia de a TI
adquirir um papel de commodity, até o final da década passada, essa empresa havia
se transformado no empreendimento de servigos financeiros de massa de menor
taxa de servigos, comparativamente as empresas tradicionais do ramo. O éxito
obtido pode ser atribuido a sua capacidade de oferecer servigcos financeiros
inteiramente on-line, um produto que inovou 0 modelo e os processos de negdcio da
empresa. Pode-se, contudo, afirmar que a l6gica que permeia a analise do contexto
corrente da Tl e seu papel nas empresas concentra-se no formato da gestado de

suas atividades.

Para Rodrigues (2009), verificar como a Tl esta sendo administrada pode
mostrar a criticidade da relagdo entre a demanda de negdécio e o exercicio das
funcdes da Tl nas empresas. Este aspecto torna-se visivel ao se analisar o exemplo
de uma rede de conveniéncia no Japdo, que adiciona 70% de novos itens para
venda a cada ano, o que representa uma taxa maior do que qualquer loja do género
no pais. O desempenho da loja ilustra a importancia da Tl e de suas fungbes para a
eficacia da estratégia competitiva da empresa, tornando a Tl uma area alinhada com

decisdes operacionais e decisdes estratégicas.

Desde que Lutchen (2003 apud Rodrigues, 2009) apontou a grande lacuna
funcional da Tl na construgéo de negdcios eficientes e lucrativos, muitos autores tém
se debrugado sobre o papel da Tl nas organiza¢des. O autor critica a falta de visao
dos executivos de Tl de a considerarem um negécio. Dadas as caracteristicas dos
ClIOs (abreviatura: Chiefs Information Officer) entrevistados, nota-se que o foco se
dirige para a base operacional ou ao topo, ou seja, ao desenvolvimento das
estratégias de Tl e seu alinhamento com as estratégias do negécio. Entre esses dois
extremos esta o gap da Tl, que envolve a tradugao e o ligamento das solugdes de Tl
as necessidades do negocio, a integragdo dos sistemas e otimizagdo de suas
aplicacbes e a direcao, medida e controles de desempenho. Esse conjunto de

funcdes Lutchen chama de espectro da TI.

Smith e McKeen (2006 apud Rodrigues, 2009) apontam, como resultado de
suas pesquisas, haver uma tendéncia na area da Tl de aumentar nos préximos anos

sua flexibilidade para maior adaptacédo de suas atividades, processos e estrutura,
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aos interesses dos negdécios. Os executivos de Tl passariam a contribuir mais para a
formulacéo das estratégias de negdcio em suas empresas, 0 que imprimiria na Tl as

funcdes de transformacéo e inovacao dos negocios.

Esse novo papel parece estar inserido na logica por tras da assercao de
Prahalad (2006 apud Rodrigues 2009) quando defende o potencial dos CIOs como
facilitadores da realizacdo das estratégias de negdcio por meio de processos
operacionais de exceléncia na TIl. Suas fungbes compreenderiam garantir a

transformacao dos negdcios mediante estratégias alinhadas a TI.

Segundo Mahoney (2007 apud Rodrigues 2009), a Tl estd mudando na
dimenséo de suas fungbes e papéis, deslocando o foco tecnolégico da Tl para os

negocios e suas necessarias solugoes.

Percebe-se que em todos os autores mencionados ha uma observagéo clara
do movimento da Tl nas organizacdes em direcdo a um papel mais ativo nos
negocios. Takanen (2008) identificou em suas pesquisas que esse panorama ja
mudou em parte, e que o papel dos CIOs de empresas baseadas ou de uso

intensivo de Tl passou a abarcar atribuicbes de executivos de negocios.

A pesquisa de Craig (2007 apud Rodrigues 2009) e seus colegas mostra que
a Tl exerce papéis distintos nos processos empresariais, dependendo do que ela é
projetada a fazer. Os autores agrupam a influéncia da Tl em trés papéis, baseados
na relagéo e suporte a produtos e processos de negécio. Séo eles: fornecedora de
servicos, instrumento gerencial alinhado aos interesses do negdcio e ferramenta de

inovagao, ou diferenciador competitivo.

Quando a TI tem participacdo ativa nos interesses do negécio e ajuda a
empresa a alcangar suas metas, precisa manter um elevado envolvimento ou
integracdo com a estratégia de negécio. Consequentemente, para estar alinhada ao
negocio, é necessario que a Tl tenha seus talentos e capacidades focados nos
projetos demandados pela area de negdcio, ou de interesse dele, e que os projetos

sejam originados em parceria, mas sob a lideranca da TI.

Craig (2007 apud Rodrigues 2009) aponta que da administragdo da Tl requer-
se atencao redobrada a seu cenario tecnoldgico para incorporar e criar novas fontes
de vantagens competitivas. Faz-se necessario que a Tl identifique com antecedéncia

oportunidades externas, capazes de adicionar valor ao negocio pela incorporagao de
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produtos, servigcos ou processos novos nao imaginados e de dificil reproducao pela

concorréncia, para se transformar em alavanca do diferencial competitivo.

Investimentos dessa categoria sdo oportunos e dao mais diferenciacao
competitiva e sustentabilidade a empresa e, por isso, lancam a Tl ao papel de
quebradora de regras. Investimentos dessa categoria requerem alinhamento das
capacidades e solugbes em TIl, que se enquadrem mais ao escopo da visao de
negocio dos executivos, isto é, ao conceito ou modelo de negb6cio usado pela

empresa, do que o alinhamento simples as estratégias corporativas.

No contexto dos investimentos, quando a Tl é empregada de forma otimizada
e focada na estratégia da empresa, pode ajudar as organizagbes a dar grandes
saltos em produtividade e redefinir a forma de competir em seu setor. Segundo
Farrell et al. (2003 apud Rodrigues 2009) saber onde e quando investir, isto significa
saber selecionar os investimentos em Tl que criardo uma vantagem sustentavel e

diferenciada.

A pesquisa de Prahalad e Krishnan (2002 apud Rodrigues 2009), com mais
de 500 executivos em empresas do mundo todo, apontou a infraestrutura de TI

como um recurso aquém dos anseios e necessidades de mudangas dos executivos.

As organizagdes que ainda n&o incorporaram o sincronismo dinamico entre a
estratégia de Tl e a de negdcio como elemento condicionante de sua cultura
precisam iniciar este processo de forma planejada. A sincronia dindmica das
estratégias, no entanto, ndo é suficiente para garantir a efetividade da Tl aos
interesses do negdcio, alegam Shpilberg et al. (2007 apud Rodrigues 2009). E
preciso tomar cuidado com algumas armadilhas do alinhamento. Por alinhamento
entende-se o grau de compromisso do grupo de Tl para com as prioridades do
negocio, a alocagao de recursos e a realizagao, tanto de projetos, quanto da entrega

de solugdes consistentes com os objetivos do negécio.

5.2 Relagdo entre competéncias de gerenciamento e alcance dos projetos de TI

Com a finalidade de avaliar a relagdo entre complexidade, competéncias de
gerenciamento e sucesso dos projetos de Tl, Cardoso (2007) aplica uma pesquisa

de carater quantitativo, cuja escolha decorre das altas taxas de fracasso dos
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projetos de Tl e do aumento consideravel da importancia da Tl nas organizagdes. O
autor explica que a utilizagdo da informagdo como vantagem competitiva permeou
as acobes de praticamente todos os fatos ocorridos na histéria da humanidade, desde
as disputas militares até a transferéncia para os negocios, de forma gradual e
natural. Segundo Laudon (1999 apud Cardoso 2007), o avango dos meios
tecnologicos e a possibilidade de utilizar novos recursos para se obter e tratar os
dados de forma que estes se tornassem uteis a formulacdo e manutencdo da
estratégia ajudou a criar o que se chamou de Tecnologia da Informacéo (Tl). Sobre
a revolucéao recente da Tl, Drucker (1999 apud Cardoso 2007, p.1) afirma que ela:
“[...] vem suplantando o conceito tradicional de utilizagdo da informagao
operacionalmente, para transforma-la em ferramenta auxiliar a tomada de decisdes

estratégicas, verdadeira tarefa da alta geréncia”.

Na definicdo de Kerzner (1998 apud Cardoso 2007), projeto consiste numa
série de atividades e tarefas com objetivo comum, especificacdes proprias, data de
inicio e fim, que consumem e tém limites de recursos. Peters (2006 apud Cardoso
2007) defende que na nova economia todo modelo de trabalho esta pautado na

forma de projetos.

Segundo fonte do Standish Group (2006), é possivel observar que os projetos
de Tl raramente obtém sucesso e quanto maior o investimento em projeto, menor &

a taxa de sucesso.

Baccarini (1999 apud Cardoso 2007) identificou dois componentes distintos
de sucesso: o0 sucesso do produto (resultados gerados pelo projeto) e o sucesso da
gestdo do projeto, que foca o processo do projeto e a consecugado dos objetivos de

qualidade, prazo e custo.

Para Jiang et al. (1998 apud Cardoso 2007), o fator mais critico para o

sucesso de um projeto de Tl é ter um gerente competente.

O ambiente, tanto do ponto de vista da organizacdo quanto tecnoldgico no
qual estdo inseridos os projetos de TI, demanda de seus gestores diferentes
habilidades e aptidées. Dessa forma, torna-se necessario conhecer as
caracteristicas determinantes para a consecugdo das metas. Apesar de pesquisas
anteriores terem explorado a selecdo e o desenvolvimento de competéncias dos

gerentes de projeto de T, ndo ha conclusbes sobre a relagéo entre o seu perfil e as
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chances de sucesso do projeto, segundo Hauschikdt (2000 apud Cardoso 2007).

A mao-de-obra é frequentemente o recurso determinante da eficacia da
empresa, principalmente nas organizagbes prestadoras de servico, conforme
Gianese e Corréa (1994 apud Cardoso 2007). A capacidade de avaliar as
possibilidades de sucesso de um determinado gerente de projetos de TI é
extremamente valiosa para todos os envolvidos nesse processo. Dessa forma, a
eficacia dos profissionais de Recursos Humanos tende a aumentar, maximizar a
motivagdo dos profissionais envolvidos com gestdo de projetos, auxilia na
organizacao das funcdes da Tl, possibilita que o gerente de Tl saiba direcionar sua
carreira para atuar em projeto especifico, e por fim, torna as organizacdes mais
competitivas. Para Goldstein e Rockart (1984 apud Cardoso 2007), as
caracteristicas individuais do lider estdo diretamente relacionadas a satisfacao dos
programadores e analistas de infraestrutura, e estes sao importantes na percepgao

que os gerentes tém de seu trabalho.

5.3 Complexidade de projetos de TI

O insucesso em projetos de Tl é um problema para a comunidade
tecnolégica, segundo a visdo de Ewusi-Mensah e Przasnyski (1991 apud Cardoso
2007). Para Lima-Cardoso e Gomes (2006 apud Cardoso 2007), tal fato é
potencializado por uma estrutura complexa sob o ponto de vista tecnolégico e
organizacional, que envolve pessoas com interesses distintos, diversas tecnologias,
ambientes instaveis e modificagbes constantes nos requisitos em funcdo da

necessidade de adequacgao aos negdcios.

Ribber e Schoo (2002 apud Cardoso 2007) atribuem a complexidade na area

de Tl a caracteristicas que podem ser agrupadas nas seguintes dimensoes:

a. Variedade — multiplicidade de elementos do projeto;
b. Variabilidade — mudangas no projeto e seus elementos, como mudanga de
escopo ou dos principais objetivos;

c. Integracao — integracao de varios elementos envolvidos no projeto.

Baccarini (1996 apud Cardoso 2007) aponta a complexidade de um projeto de

Tl como um fator decorrente do numero de elementos variados e da
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interdependéncia entre tais elementos. De acordo com McKeen (1994 apud Cardoso
2007), a complexidade pode ser dividida em duas partes: a complexidade da tarefa
(incerteza e ambiguidade que permeiam a pratica do negécio, oriundas do ambiente
do usuario) e a complexidade do sistema (incerteza e ambiguidade que permeiam a

pratica do negdcio, oriundas do ambiente de desenvolvimento).

Xia e Lee (2004 apud Cardoso 2007) desenvolveram um modelo unificado de
medida de complexidade de projetos de Tl, e foram identificados os seguintes tipos

de complexidade:
Estrutural — referente ao cenario na qual o projeto sera realizado;

Dinamica — referente ao grau de variabilidade das condi¢bes de realizagao do

projeto;
Tecnoldgica — representa o dominio da tecnologia envolvida;

Organizacional — varia de acordo com as caracteristicas politico-

organizacionais.

Figura 2: Framework de complexidade de projetos (XIA e LEE, 2004)

Organizacional Complexidade Complexidade
Organizacional Estrutural Organizacional Dindmica
T 16gi Complexidade Complexidade
SrOicEIse Tecnolégica Estrutural Tecnolégica Dindmica
Estrutural Dinamica

Os profissionais de Tl acumulam experiéncias e habilidades significativas
para tratar de problemas quando atuam em ambientes tecnolégicos dominados,
segundo Aladwani (2002 apud Cardoso 2007). As modificagdes constantes no
ambiente onde o sistema ira operar fazem com que o gerente de Tl precise cuidar
das curvas de aprendizado da equipe ou onerar o projeto para buscar méao-de-obra
adequada para a realizagéo das atividades, segundo Prietula e Simon (1989 apud
Cardoso 2007).



93

Complexidade dinamica organizacional

Diversos pesquisadores elencaram motivos que aumentam esse tipo de

complexidade, como:

e Modificagbes no ambiente do projeto (Xia e Lee, 2004 apud Cardoso
2007);

e Necessidade de novas informagdes, modificagbes do fluxo de
informacgao (Boehm, 1991 apud Cardoso 2007);

e Alteragcbes nos processos de negoécio (Ropponen e Lyytinen, 2000
apud Cardoso 2007);

e Novas estruturas hierarquicas (Barki et al., 1993 apud Cardoso 2007);

e Ambiente competitivo que requer novas funcionalidades no projeto
(Boehm, 1991; Scott e Vessey, 2002 apud Cardoso 2007).

Para praticar uma geréncia de requisitos e mudancgas mais eficaz e negociar o
alinhamento de expectativas, o gerente de Tl deve manter a equipe em constante
contato com o usuario, segundo Hartman e Ashrafi, 2002; Deephouse et al, 2001
apud Cardoso 2007).

Outro fator fundamental no tratamento deste tipo de complexidade é a relacao
entre o usuario e a equipe (Yetton et al., 2000 apud Cardoso, 2007). Dessa forma,
um time precisa caminhar na mesma diregcéo para facilitar seu sucesso (DeMarco e
Lister, 1987 apud Cardoso, 2007).

5.4 Eficacia / Eficiéncia em projetos de TI

Existem diversos tipos de projetos. Entre eles encontram-se os que se
referem a Tl (ARCHIBALD, 2001 apud Cardoso 2007). Na maioria das vezes, tais
projetos s&o naturalmente complexos, pois além de terem de manejar ambientes
organizacionais conturbados, precisam lidar com todos os aspectos humanos
existentes dentro e fora da equipe que o realiza, envolvendo variaveis que estéo fora
do controle dessa equipe (BROOKS, 1995 e KIRSCH, 1996 apud Cardoso 2007).

Existem diversas definicbes e visbes sobre 0 que vem a ser sucesso em
projetos de Tl (PINTO e SLEVIN, 1988; ROBEY et al., 1993; KEKRE et al., 1989;
HACKMAN e OLDHAM, 1980; MUKHOPADHAY et al, 1992; RAY e HINDI, 2000;
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YELTON 2000; HARTMAN e ASHRAFI, 2002; DELONE e MCLEAN, 1992;
DEEPHOUSE et al, 2001 apud Cardoso 2007). Diante dessas definicdes é possivel
observar que a percepcao de sucesso depende da perspectiva considerada. Ou
seja, um projeto pode ser bem-sucedido para o cliente e ainda assim ser um
fracasso para o fornecedor, uma vez que estes tém expectativas diferentes em
relacdo ao mesmo fato (SHENHAR e LEVY 1997; HARTMAN e ASHRAFI, 2002
apud Cardoso 2007).

Para Kekre et al. (1989 apud Cardoso 2007) o foco da percepgéo de sucesso
esta no usuario final e nos beneficios trazidos pelo projeto a organizagao cliente da
solugdo. Outros, como Hackman e Oldham (1980 apud Cardoso 2007),
Mukhopadhay et al. (1992 apud Cardoso 2007), deram foco aos resultados que os
fornecedores da solugao obtiveram apo6s a finalizacdo da iniciativa. Ray e Hindi
(2000 apud Cardoso 2007), Yelton (2000 apud Cardoso 2007), Hartman e Ashrafi
(2002 apud Cardoso 2007) concentram-se nos resultados obtidos por clientes e

fornecedores ap6s o projeto ter sido bem-sucedido.

5.5 Competéncias de gerenciamento

Uma vez que o desempenho do gerente € um fator determinante para o
resultado do projeto (TURNER e MULLER, 2005 apud Cardoso 2007), torna-se
fundamental equalizar o proprio conceito de competéncia antes de analisar cada um
dos itens utilizados para formular as hipéteses da relacédo entre competéncias do
gerente e sucesso de projetos de Tl que serdo testadas nesta pesquisa. Ao se
buscar na literatura uma definicdo para a palavra, € possivel encontrar algumas
divergéncias. Para Woodruffe (1991 apud Cardoso 2007), competéncia € um
conceito intimamente ligado as agbes das pessoas e se refere aos comportamentos

que geram a percepcéo de qualidade numa situagao qualquer.

As carreiras vinculadas a informatica estdo geralmente incorporadas nas
seguintes areas de formacgao (COUGER et al., 1995 apud Cardoso 2007):

* Sistemas de Informacéao
» Computacédo em Sistemas de Informacao

» Administragcédo e Sistemas de Informacéao



95

* Gestao da Tecnologia de Informacao
» Gestao de Sistemas de Informacéao
» Ciéncia/Engenharia da Computacao

A evolugdo na formacado de um profissional de Tl pode ser simplificada

conforme a figura 3.

Todos os estudantes

<0
U
/ Habilidades Fundamentais \

Figura 3 — Niveis de formagdo em TI (COUGER et al., 1995 apud Cardoso 2007)

Ao longo do tempo o mercado exigiu modificagdes e criou novas demandas
de habilidades dos profissionais de informatica e novas expectativas em relagéo ao
papel que o gerente de Tl pode assumir nas corpora¢des (KEEN, 1988 apud
Cardoso 2007). Trauth et al. (1993 apud Cardoso 2007) concluiram que o
profissional de tecnologia é obrigado a fazer uma escolha que o leva a dire¢cbes
distintas. Uma delas é mais orientada ao negécio propriamente dito e a seu lado

comportamental. A outra esta mais relacionada as habilidades técnicas.

Fundamentos de Tl

Teona de Sistemas de Fundamentos para

Informacao l l Habilidades em Negocios

Tecnologia da Informacao
|

Desenvolvimento de Geréncia de Desenvolvimento
Sistemas de Informacgao o Processos de Tl

Figura 4 — Formagao de um profissional de TI (COUGER et al., 1995)
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Provavelmente o futuro da profissdo de gerente de projetos de Tl continuara
requerendo a conciliacéo entre as habilidades de gestdo e o conhecimento técnico,
obrigando que o profissional esteja em constante evolugdo socio-técnica
(BRANCHEU e WETHERBE, 1987; HARTOG e HERBERT, 1986; CULNAN, 1987
apud Cardoso 2007).

5.6 Aspectos Relevantes da Estratégia Geral de TI

Sobre a adog¢ao de uma nova estratégia, MINTZBERG (2006, p. 151 apud
Neves 2011) discorre que: "Tecnicamente, estratégia é sobre mudanca e nao sobre
continuidade: afinal estd relacionada a imposicdo de padrdes estruturados de
comportamento em uma organizagdo, sejam padroes em forma de intencdes
antecipadas que se tornam estratégias deliberadas, sejam de a¢des apos o fato que
se enquadram nos padrdes consistentes de estratégias emergentes. Administrar
estratégia, hoje em dia, frequentemente, € administrar mudanga - reconhecer
quando uma mudanga de curso de natureza estratégica & possivel, desejavel e
necessaria e, entdo agir possivelmente colocando em agdo mecanismos para
mudanca continua". As mudancas estratégicas sao fruto de um ambiente altamente
competitivo, configurando-se ndo como "um fendémeno excepcional, mas como
rotina, muitas vezes de dificil assimilagdo, no universo organizacional" (SILVA, 1999,
p. 102 apud Neves 2011).

5.7 Gestao de empresas de TI

Para Carmignan (2009), as novas tendéncias do mercado presenciadas no
inicio do século XXI vém causando mudang¢as nos modelos de gestdo e nos
processos organizacionais. Surgem, com isso, novas formas de gestdo de pessoas,
nas quais o capital humano é valorizado e o conhecimento passa a ser a ferramenta
mais importante no desenvolvimento de produtos e prestacdo de servicos. Neste
contexto, é preciso que administradores, gestores e lideres adotem novas acdes e

estratégias para atuar com suas equipes de trabalho. Percebe-se a necessidade de
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que as organizagdes coloquem em foco suas agdes nas pessoas para obter sucesso
no mercado e para se tornar cada vez mais competitivas. Nessa perspectiva, o
estimulo da organizacado para desenvolver a lideranga nas suas equipes de trabalho
€ uma ferramenta essencial de coordenacao e planejamento de atividades e tarefas.
Para a autora, o lider é aquele que faz com que o processo seja conduzido, em
conjunto com toda a equipe, conforme os objetivos da organizagdo. As
organizagdes, por um lado, tém os gerentes como responsaveis para coordenar 0s
processos internos; por outro lado, os lideres s&o os profissionais que contribuem
para que o gerente possa aplicar suas ideias. E preciso distinguir o gerente do lider,
pois nem todo gerente € um lider, nem todo lider pode ser um gerente. Cada gerente
ou administrador possui o0 seu proprio estilo de gestéo e lideranca, pois os seres
humanos possuem comportamentos que os diferenciam uns dos outros. O
conhecimento do lider é fundamental, pois ele precisa possuir competéncias e
habilidades na area em que atua para poder comandar, dirigir, orientar e agir a favor
da organizagdo, de acordo com suas caracteristicas particulares. Segundo
GARDNER (1990, p. 46-47 apud Carmignan, 2009):

“Os lideres desenvolvem seus estilos a medida que interagem com seus
constituintes. Inclinam-se pelo estilo que parece mais eficaz para lidar com
a mistura de elementos que constitui seus grupos de constituintes. A
sabedoria convencional diz que existe, por um lado, a imagem publica do
lider, tal como percebida pelos seguidores; e, por outro lado, a realidade
daquilo que o lider realmente é [...]".

Carmignan (2009) afirma que a lideranga comporta estilos comportamentais
do lider em relagdo aos seus subordinados, ou seja, s&o maneiras por ele utilizadas
ao orientar os demais membros da equipe para uma unicidade de direcao. Refere-se
aquilo que o lider faz e ao seu estilo de comportamento para liderar. Na visdo de
ROBBINS (2000, p. 372 apud Carmignan, 2009):

“Os lideres ndo podem ser lideres sem seguidores. Surpreendentemente,
essa verdade evidente foi ignorada ha até bem pouco tempo. Portanto,
precisamos considerar o papel dos seguidores. Os seguidores sé&o
importantes? Quais caracteristicas dos seguidores sao importantes? A
lideranca pode superar a mediocridade dos seguidores? Os lideres tratam
todos os seguidores da mesma forma?”

Para Carmignan (2009), os lideres, independentemente da finalidade e
natureza da organizacéo, devem estar capacitados para desempenhar as atividades
gerenciais e de liderangca, bem como estar dispostos a aceitar novos desafios,
desempenhando uma interagdo direta com os demais membros da organizag&o. O

sucesso ou o fracasso nas organizagdes, porém, ndo depende exclusivamente da
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habilidade do gestor em liderar. Também é preciso levar em conta o comportamento
e as necessidades de todos os envolvidos no ambiente de trabalho. O lider podera
utilizar os mais diversos estilos de gestdo e liderangca, mas devera levar em
consideracgao a satisfacdo do colaborador, o que, consequentemente, repercutira em
satisfacédo do cliente, que é, segundo Carmignan (2009), o objetivo central de todas
as organizagbes. Nas unidades de informagédo, que compdem organizagcdes que
prestam servicos peculiares, a satisfacdo do usuario € um dos aspectos mais
importantes de sua atuacéo, pois tais instituicbes buscam atender as necessidades
informacionais dos seus frequentadores. Para LIRA e JOVANOVICH (2004, p. 11
apud Carmignan, 2009):

“[...] as unidades de informagédo terdo que contar com liderangas
diferenciadas em termos de valores e crengas com que estdo habituadas a
conviver nos ultimos anos, pois muitas organizacdes estdo cheias de
gerentes/chefes e vazias de lideres.”

Para Carmignan (2009), as unidades de informacé&o ainda sao instituicbes nas
quais os lideres sao percebidos com menos énfase, pois, em sua maioria, sao
subordinadas a outras organiza¢des. Percebe-se que as unidades de informacéo
nessa situacdo encontram grande dificuldade para resolver os problemas
relacionados a gestdo e a lideranga com que se deparam no seu dia a dia, pois
quase sempre sdo dependentes e subordinadas a outras instituicbes e, por vezes,
nao tém suficiente autonomia no que se refere ao sistema de gestdo. Assim mesmo,
o gestor devera saber lidar de forma eficaz e eficiente com os diferentes tipos de
comportamentos individuais e da equipe de trabalho para que todos possam
desempenhar sua atividade e atingir o objetivo maior da instituicdo, que é a

satisfacdo das necessidades informacionais dos usuarios.

A administracdo, desde a Antiguidade, vem sendo utilizada em diversas
situagdes, tanto na vida profissional, como na pessoal, pois a todo o momento é
preciso administrar alguma coisa. Em todos os tempos, ao longo histéria, sempre
houve administracdo, mas sua percepg¢do ou visdo variou de formas e maneiras
proprias a cada periodo, cultura e uso. No sentido estrito que lhe & hoje atribuido,
sua histéria € bem mais recente. Segundo Montana e Charnov (2003 apud
Carmignan, 2009):

“Os primeiros textos especificos sobre o tema datam do século XVIII, na
Inglaterra, seguindo-se outros, posteriormente, no século XIX, ja por toda a
Europa e a América. O crescimento e a expansao da industria por todo o
mundo, afora as organizag¢des, tornou necessario formar administradores
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em gestdo fundamentada em principios, pois o crescimento do mercado
passou a ser exigente ndo apenas em gestdo, mas em treinamento e
capacidade de acompanhamento de sua expansdo, evolugdo e
competitividade.”

Etimologicamente, a palavra administracdo, segundo Chiavenato (2000 apud
Carmignan, 2009), € um composto de dois termos do latim: ad, que significa junto
de, e ministratio, que significa prestacéo de servico. Resulta dai um termo complexo,
cuja acep¢ao é a acao de prestar servico ou ajuda. Com o decorrer do tempo, a
administracao foi utilizada em diversas areas, como em atividades relacionadas a
governo, condugdo de empresas e a qualquer atividade pertinente a processos
organizacionais. Muito antes dos textos especificos levantados por Montana e
Charnov (op. cit.), administragdo ja configurava um assunto discutido desde as
primeiras organizagdes formais conhecidas pela humanidade. MAXIMIANO (2004, p.
6 apud Carmignan, 2009) acrescenta que a “[...] administracdo é importante em
qualquer escala de utilizagdo de recursos para realizar objetivos — individual,
familiar, grupal, organizacional ou social”. Segundo o mesmo autor, “[...]
administracao significa, em primeiro lugar, agcao”, pois, para se iniciar qualquer tipo
de negbcio, é necessario que o empreendedor tenha metas e objetivos definidos e
saiba aonde quer chegar e a quem atingir. Dessa forma, a administracdo pode ser
vista como um instrumento apto a ser utilizado em toda e qualquer atividade (id.,
2004, p. 34). Parafraseando Fayol (apud SILVA, 2005a), as organizagbes de todos
os tipos, sejam de comércio, industria, politica, religido, militares ou filantropicas,
necessitam ser administradas; logo, existem func¢des administrativas a serem
desempenhadas. Para o referido autor (1980), administrar significa prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Para ele, todos os gerentes executam,
ou deveriam executar cinco fungbes - fungbes da administracdo -, a que hoje
denominamos processo administrativo. Para Fayol (1989 apud Carmignan, 2009),

sdo fungdes do administrador:

- prever: visualizar o futuro e tragar um programa de acao que tenha unidade,
continuidade, flexibilidade e precisao;

- organizar: constituir o organismo material e social da empresa;

- comandar: dirigir a equipe para alcangar os objetivos globais;

- coordenar: unir e harmonizar as atividades do negdcio, sincronizar coisas e
acdes, adaptando os meios aos fins;

- controlar: verificar se o realizado esta de acordo com o previsto (regras e
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planos).

Estas fungdes ainda podem ser divididas em varios niveis hierarquicos da
organizacao, nao sendo, portanto, exclusivas de diretores. Para Fayol (1989, p. 148
apud Carmignan, 2009), a principal funcao administrativa € o planejamento. A base
do processo € o desenvolvimento de um plano formal de agao, que ele descreve
como: “[...] uma espécie de quadro onde eventos préximos sao definidos com
alguma distingdo, enquanto eventos distantes aparecem progressivamente, menos
diferenciados, e isto vincula o trabalho corrente, como previsto e estipulado, em um
definido periodo de tempo”. O foco principal de sua teoria era aumentar a eficiéncia
da empresa pela forma e disposigcéo de seus 6rgaos competentes e das suas inter-
relagdes estruturais. E nessa funcao, enfatiza especificamente dois itens: estrutura e
funcionamento da organizagdo. As fungbes administrativas por ele preconizadas,
agora num modelo de processo administrativo atualizado, sdo, de acordo com
ROBBINS (2000, p. 33 apud Carmignan, 2009), quatro: planejar, organizar, liderar e

controlar:

“O planejamento “[...] abrange a definicdo das metas de uma organizagéo, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia completa de planos para integrar e
coordenar as atividades”. A organizagéo “[...] abrange a determinag&o das
tarefas que serdo realizadas, quem ira executa-las, como agrupa-las, quem
se reportara a quem e quem tomara as decisdes”. A lideranga ocorre
“‘quando os gerentes motivam os funcionarios, dirigem as atividades dos
outros, selecionam o canal de comunicagdo mais eficaz ou solucionam
conflitos entre os membros envolvidos na lideranga”. Por fim, o “..]]
processo de monitorar, comparar e corrigir constitui a fungdo de controle”.
Ademais, ressalte-se que essas fungdes, para se constituirem num
processo administrativo, ndo poderdo ser trabalhadas separadamente,
embora cada uma tenha defini¢cdes distintas.”

Rodrigues (2011) et al propéem uma classificagéo inspirada na teoria politica,
que permite a identificacdo e a analise de comportamentos provenientes de
arquitetura da informacao e processos de gerenciamento. Frisam que quanto mais
as organizagbes forem voltadas para a informacdo, menos provavel sera que a
partilhem-na livremente. A medida que os cargos e os papéis dos individuos nas
empresas passarem a se basear na informagdo exclusiva que esses individuos
possuem, provavelmente menores serdo as possibilidades de compartilhamento de
informacdes, pois eles passam a considera-la como uma fonte de poder e algo que
os diferencia dos demais (PFEFFER, 1986). Utilizando-se de metafora politica,
McGee e Prusak (1994), Weil e Ross (2004 apud Rodrigues 2011) classificam em

cinco “estados” os estilos de geréncia da informacdo. Salientam que manter estilos



101

multiplos gera confusdo e consome recursos da organizagdo, com perda de

eficiéncia.

Utopia Tecnocratica

a.

—h

Anarquia

Feudalismo

Abordagem altamente tecnoldgica de gerenciamento da informacéao,
que enfatiza a classificacdo e a modelagem do patriménio de
informacgdes de uma organizagao, apoiando-se fortemente em novas
tecnologias.

E estimulada geralmente por profissionais de informac&o, que
desenvolvem planejamento detalhado, baseados em arquitetura e uso
eficiente dos dados organizacionais.

Objetiva planejar uma infraestrutura tecnolégica com um banco de
dados unico para informagdes sem redundancia.

Valorizagdo dos mais recentes hardwares e softwares. Preocupam-se
mais com os mecanismos de distribuicao da informacao do que por
quem a informacao é utilizada.

Enfase na modelagem e na classificagdo da informagao.

Procura lidar com todas as informacgdes da organizagéo.

Pressupde que aqueles que ocupam uma posi¢cao hierarquicamente
mais elevada nao restringirdo o livre fluxo de informacao.

a. Auséncia completa de uma geréncia da informagéo que deixe a
cargo dos individuos a tarefa de obter e gerenciar sua propria
informacgao.

b. Tornou-se possivel e, ao mesmo tempo, muito perigosa, com a
introducéo e rapido crescimento do computador pessoal.

c. As pessoas, individualmente, e pequenos departamentos sao
capazes de gerenciar, a custo minimo, seus proprios bancos de
dados, e gerar seus proprios relatorios para atenderem a suas
necessidades.

d. No longo prazo, os bancos de dados dispersam e trazem
divergéncia de informacgdes.

a. Gerenciamento da informagé&o por unidades de negocios ou
funcionais, as quais definem as proprias necessidades de
informacao, e repassam apenas uma informagéo limitada a
empresa como um todo.

b. Os lideres possuem for¢a para decidir que medidas vao ser
utilizadas para entendimento do desempenho e o vocabulario
comum a ser utilizado.
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c. Reducao do poder da autoridade central. Apregoa a delegacéo
de poderes e a ampla participagéo. Assim, unidade de negécio
ou lideres de processo decidem separadamente de acordo com
as necessidades da unidade.

d. Frequente em ambientes onde ha estruturacdo por unidades ou
divisbes que possuam grande autonomia

e. Monarquia

f. A classificagdo da informacao e a definicdo de seu fluxo de
disseminagao através da organizacgao sao feitas pelos lideres da
empresa, que podem ou nao partilhar, de boa vontade, a
informagao, apds coleta-la.

g. O poder sobre o gerenciamento da informacgéo é centralizado, e
a autonomia dos departamentos e divisbes em relagao as
politicas de informacao é substancialmente reduzida.

h. Abordagem de cima para abaixo, autocratica.

i. Breves “reinos” da maioria dos “monarcas” e “presidentes”
trazem maus prognosticos para o crescimento de usos e de
tradigbes persistentes de informagéo.

j- A mortalidade desse estilo é alta e rapida.

WEIL e ROSS (2004 apud Rodrigues 2011) abordam dois diferentes estilos
monarquicos: no negoécio, onde um executivo ou grupo sénior de executivo
desenvolve toda decisdo de TI relacionada a empresa; e na Tecnologia da

Informacéo, cuja decisdo é de um executivo ou grupo de TI.
Federalismo

a. Uma abordagem de gerenciamento da informacgéo baseada
Nno consenso e na negociagao de elementos informagéo-
chave (niveis gerencial, estratégico e tatico) e no fluxo da
informacgéo para a organizagao.

b. A negociacao € a chave para que as partes potencialmente
concorrentes e ndo cooperativas sejam reunidas.

c. Elaboracdo de uma definicao coletiva de objetivos e dos
meios para alcanga-los.

d. Geralmente, as organizagbes possuem uma lideranca central
forte e uma mentalidade que estimula a cooperagéo e o
aprendizado.

e. O conceito de posse de informacao € antiético. Incentivam o
conceito de “cultivo” da informacéo.

f. Executivos e representantes do negdcio de todos os
negocios operacionais colaboram com o departamento de
tecnologia da informacgao.
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g. Considerando os estilos politicos de informagao, Prusak e
McGee (1994) estabelecem as seguintes etapas para o
efetivo gerenciamento da informacgéo

CAMPOS (2010 p. 31) define a tecnologia da informagéao (T1) como:

“[...] a designhacéo de recursos tecnolégicos e computacionais para geragao
e uso da informagéo, sendo fundamentada nos seguintes componentes:
hardware e seus dispositivos periféricos, software e seus recursos, sistemas
de telecomunicagdes e gestdo dos dados e informacgdo. Como € uma area
ampla, o profissional de TI, deve, primeiramente, escolher em qual dos
componentes ira atuar e, posteriormente, do conjunto de capacidades
(skills) que a referida area requer, identificar as que ndo possuem e que
devem ser adquiridas e/ou as que possuem e devem ser atualizadas. Essas
tarefas se fazem necessario para tragar um planejamento mais consistente
da propria carreira e, consequentemente, garantir a sua empregabilidade
(ou seja, a sua condigdo de ser “empregavel’” a qualquer momento). Este
conjunto de capacidades, que denominamos de perfil profissional, pode ser
dividido em dois subgrupos: as técnicas e as comportamentais. [...] Para o
preenchimento destas vagas disponiveis na area de Tl, o candidato tera que
atender aos principios basicos exigidos pelo mercado, tais como formacgéo
académica, dominio de lingua estrangeira e solida formagéo cultural.”

O valor que a Tl pode oferecer para promover melhorias na competitividade
das empresas esta diretamente ligado a qualidade do servi¢o prestado nas diversas
atividades de trabalho que compdem os objetivos estratégicos de negdcios das
organizacgbes. Gestdo de Tl tem como objetivo capacitar a organizagdo em aspectos
relacionados ao uso da tecnologia, promovendo meios para auxiliar a tomada de
decisdes sobre investimentos, mecanismos de controle e maior eficiéncia nas
diversas atividades de trabalho das empresas (WEIL; ROSS, 2004 apud Rodrigues
2011). Prover mecanismos para que a Tl possa oferecer melhorias nas diversas
atividades de trabalho e objetivos de negocios das empresas € a esséncia do
trabalho de profissionais de TI. Por motivos diversos, empresas tém buscado
solucbes com base na terceirizacdo de servicos de TI. Isto tem ocorrido em
atividades que vao desde a manutencgdo técnica de equipamentos para atividades
operacionais até o desenvolvimento de solugbes com objetivo de suporte as
tomadas de decisdes estratégicas de negocios. Empresas que oferecem tais
servicos necessitam de profissionais com conhecimento técnico intensivo nas areas
de TI. Estes, por sua vez, geralmente ndo possuem nenhuma formacao especifica
em areas de negocios ou de gestdo de empresas. Dois problemas com classico
reconhecimento na literatura decorrem dessa situagdo: (i) a dificuldade destes
profissionais em entender as necessidades de negdcios dos seus clientes e (ii) a

dificuldade em gerenciar as proprias atividades de negdcios de sua empresa.



104

Gestdo em empresas que prestam servigos de Tl também envolve assuntos
como lideranga, estrutura organizacional, controle de processos, avaliagbes de
qualidade e de satisfacao de clientes com os produtos e servicos prestados. Estes
servicos tém como principal objetivo auxiliar o desempenho das atividades de
trabalho que assegurem os objetivos estratégicos de negbcios das empresas. O
estabelecimento de técnicas e modelos de gestdo, com base em principios sélidos
de comprometimento com os resultados e agregacao de valor, pode gerar beneficios
a todos os envolvidos com a organizagdo, sejam estes acionistas, gerentes,
funcionarios, clientes, governos e até mesmo para o desenvolvimento social. A
gestdo estratégica pratica nas empresas, bem como a avaliagdo de seu impacto
sobre a estrutura corporativa, deve ser voltada para os resultados esperados em
relacdo as estratégias definidas nos planos de negocios. Assim, os desafios na
gestdo estratégica de negb6cios repousam em garantir que sejam alcangados
objetivos com capacidade para promover vantagens competitivas aos negocios das
empresas. Esta realidade também se manifesta em empresas desenvolvedoras de
software, onde devem ser consideradas necessidades como: melhorar a
capacitacao de profissionais e da area de TI; alinhar investimentos em Tl com as
estratégias de negdcios; comprometer a alta administragédo; antecipar tendéncias
futuras permitindo a inovacgao tecnolégica continua e; aumentar o nivel de satisfagcéo
dos usuarios ofertando tecnologia compativel e de facil utilizagdo (BRODBECK,
2001). O desafio em gerenciar empresas desenvolvedoras de software,
considerando-se as diversas areas da empresa, tem sido objeto de estudo com
interesses crescentes. Apesar, contudo, da quantidade de publicacdes, cursos e
conferéncias sobre o tema, essas empresas continuam apresentando dificuldades
para colocar em pratica atividades de gestdo em seus negocios e dia a dia de
trabalho, mesmo em assuntos ja consagrados, tal como a dificuldade do pessoal de
negécios em transmitir claramente suas necessidades ao pessoal de Tl (CHAN,
2002), ainda tem sido apontada como critica, apesar da antiguidade e

reconhecimento do problema.

Especificamente, na area de gestdo de projetos de software, Obata (2012)
afirma que se verifica que elementos como selecdo e alocagdo de pessoal,
comunicagado e coordenacdo de atividades desenvolvidas pelas equipes possuem
necessidades que sao tanto de carater social como técnico. Dentro desse contexto,
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trata-se a abordagem sociotécnica na gestdo de projetos de software, a partir de
aspectos especificos, que englobam desde a viséo tradicional de gerenciamento até
a propria integracdo entre aspectos sociais, organizacionais e técnicos. A
metodologia adotada para a realizacdo desse estudo pautou-se pelos trabalhos
sobre a visdo sociotécnica em engenharia de software e as peculiaridades da
Gestdo de Projetos de Software, o que culminou com a indicagdo de alguns
elementos que podem contribuir para uma Gestdo de Projetos de Software sob o
olhar sociotécnico. Inicialmente, discutiu-se o significado da abordagem sociotécnica
para relacionar os itens que possam compor esse enfoque na Gestao de Projetos de
Software no que se refere a postura gerencial e aos recursos humanos envolvidos

no desenvolvimento e manutenc¢ao de software.

A concepcédo dos sistemas sociotécnicos surgiu, segundo Morin (2001), a
partir de 1950, com Eric Trist, do Instituto Tavistock de Londres, e mostrava que a
insatisfagéo dos trabalhadores no setor de minas no Reino Unido era causada
menos pelo salario do que pela organizagéo do trabalho. Em suas pesquisas, ele
procurou compreender quais sdo as condi¢cdes que levam ao comprometimento do
individuo no seu trabalho. Com seus colegas, propds a chamada abordagem
sociotécnica. Esse modelo visa a organizar o trabalho de tal forma que o
comprometimento dos individuos seja estimulado e que o desempenho
organizacional possa ser melhorado. Trata-se, de fato, de organizar o trabalho de
maneira que corresponda as motivagdes intrinsecas e extrinsecas dos trabalhadores
(Ketchum e Trist, 1992 apud Morin, 2001).

5.7.1 Caracteristicas da Gestao de Projetos de Software (GPS)

Para ZANELLI (2004), a palavra motivacao, derivada do latim motivus, que
significa mover, assumiu o significado de “tudo aquilo que pode fazer mover”, “tudo
aquilo que causa ou determina alguma coisa” ou “o fim ou razdo de uma agéo”, ou
seja, poder-se-ia dizer que uma teoria da motivagcdo € uma teoria de uma acéo.
Dessa forma, o autor argumenta que a motivagao comecgou a ser associada a outros
conceitos como satisfacao, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas,

comprometimento, envolvimento, ajustamento no trabalho, reforco, necessidade,
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crencgas, valores metas, expectativa, criatividade, cultura, afeto e trabalho em
equipe. Destacam-se os conceitos de satisfagdo, envolvimento e comprometimento
que, embora estejam fortemente relacionados com o de motivacdo, mantém suas
especificidades, pois a satisfacao no trabalho se refere ao “nivel de contentamento
com as relagdes entre chefes e colegas, com o sistema de recompensas e
remuneragao e com o trabalho realizado”; o envolvimento no trabalho diz respeito ao
“‘nivel de identificacdo e de afinidade com o trabalho realizado”;, e o
comprometimento organizacional, aos “afetos dirigidos a organizacao, ao trabalho ou
a carreira”, segundo ZANELLI (2004).

Para OBATA (2012, p. 2), “devido ao fato da constru¢cao de software ser um
empreendimento complexo com o envolvimento do trabalho de muitas pessoas, a

gestao de projetos de software (GPS) é intrinsecamente necessaria.”

Segundo PRESSMAN (2006 apud Obata, 2012, p. 2):

“[...] o planejamento, a monitoragéo e o controle do pessoal, processos e
eventos que ocorrem quando o software progride de um conceito preliminar
para uma implementacdo s&o envolvidos na gestdo de projetos de
software.”

LAUDON e LAUDON (2004 apud Obata, 2012, p. 3)

“identificam as fungdes que o gerente de projeto deve exercer nos trés
seguintes papéis gerenciais. Os papéis interpessoais sdo marcados pela
representacdo externa que o gerente realiza, pelo contato com funcionarios,
na motivacdo e apoio. Atua como um canal de ligagdo na organizagao. No
papel informativo, o gerente & disseminador de informacéo e porta-voz da
organizacédo. No papel decisério, toma decisdes, aloca pessoal, distribui
recursos, negocia e faz a mediacdo nos conflitos.”

Para gestédo efetiva de projetos de software, Pressman (2006 apud Obata,
2012) focaliza os 4Ps: pessoal, produto, processo e projeto. O fator pessoal é o
elemento-chave para a GPS, pelo fato de a competéncia e a capacidade do pessoal
estarem intimamente ligados ao sucesso do projeto de software, ou seja, um
software bem-sucedido apresenta uma dependéncia maior em relagdo ao pessoal
do que aos demais fatores. Todo projeto de software é constituido por interessados,
- gerentes seniores, gerentes de projeto, profissionais, clientes e usuarios finais -,
cujos esforgcos conjuntos consolidam-se no software requisitado. Parte dos
interessados forma a equipe de software, que é estruturada com a finalidade de
desenvolvimento do software. Além disso, o gerente deve assumir o papel de lider
do projeto, preocupando-se ndo apenas com questdes técnicas e imediatas, mas

também com a abrangéncia e com todos os interessados do projeto, de forma que
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eles possam vivencia-lo (Huzita et Tait, 2006 apud Obata, 2012). Weinberg (1986
apud Obata, 2012) sugere que o lider deve desenvolver a habilidade de encorajar o
pessoal técnico a produzir no melhor de sua capacidade, a habilidade de moldar
processos existentes ou inventar novos processos, permitindo que o conceito inicial
seja traduzido em um produto final e a habilidade de encorajar o pessoal a criar e a
se sentir criativo. Mesmo que a equipe seja liderada corretamente, para que ela
apresente alto desempenho segundo Pressman (2006 apud Obata, 2012), os
integrantes da equipe devem confiar uns nos outros, a distribuicdo de aptidées deve
ser compativel ao problema e “pessoas estrelas” podem ser excluidas da equipe se
comprometerem a sua coesao. Para DeMarco e Lister (1998 apud Obata, 2012), os
membros de equipes que compartilham um objetivo comum e uma cultura comum
sdo mais produtivos e motivados do que a média. Quando o planejamento do
projeto tem inicio, segundo Pressman (2006 apud Obata, 2012), é feita a
decomposicdo do problema, na qual um problema complexo é dividido em
problemas menores, que s&o mais gerenciaveis. A medida que a declaracdo do
escopo evolui, a decomposi¢do do problema facilita o planejamento do gerente do
projeto e fornece mais detalhes para as estimativas. Faz parte, também, da fungéo
do gerente do projeto escolher o modelo de processo que melhor se adeque ao
pessoal que executara o trabalho, ao cliente, as caracteristicas do produto e ao
ambiente em que sera executado o trabalho. Segundo Pressman (2006 apud
Obata, 2012), estabelecido o modelo de processo, a sua decomposi¢ado tem inicio.
Cada atividade do processo é dividida em tarefas que serdo realizadas para seu
cumprimento. Assim, com o processo e o0 problema decompostos, é feita a fusdo de
ambos, para que o gerente, com o auxilio de outros profissionais, estime a
necessidade de recursos e tempo para cada tarefa, das atividades do processo,
relacionada as subfungcbes. O projeto é o todo concatenado a construgcdo do
software, e ele deve ser bem gerido. Para se ter éxito no gerenciamento é
providencial que se conheg¢a o que pode dar errado em um projeto de software,
evitando e prevenindo-se de futuros problemas. Reel (1999 apud Obata, 2012) relata
alguns sinais de um projeto de sistema de informagdo comprometido: o pessoal do
software ndo entende as necessidades de seus clientes, o escopo esta mal definido,
a equipe de projeto ndo tem pessoal com as aptiddées adequadas, as modificagdes
sdo mal gerenciadas e os prazos sao irreais. O gerente do projeto ndo deve perder o

foco da sua gestdo e deve estar atento aos objetivos do projeto, marcos e
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cronogramas, responsabilidades e recursos necessarios. De modo geral, a GPS se
pauta por duas grandes funcionalidades: planejamento e acompanhamento ou
monitoramento e controle de projetos. No planejamento sdo estabelecidos os
recursos humanos, os riscos do projeto, a estimativa de custos, entre outras
atividades, para se dar inicio ao projeto. No acompanhamento sdo estabelecidos: a

forma de controle das atividades, controle dos prazos, riscos, entre outros.

5.7.2 Elementos para a Gestao de Projetos de Software

A partir dos estudos sobre geréncia de projetos de software (Pressman, 2006;
Huzita et al., 2006) e enfoque sbéciotécnico sobre a engenharia de software (Biazzi,
1994; Laudon et al., 1998; Cukierman et al., 2007; Vale et al., 2010; Francga et al.,
2009; Oliveira et al., 2009; Silva e Filgueiras., 2008), sdo indicados elementos
relevantes que podem auxiliar na composi¢gao de um modelo de gestado de projetos
de software. Esses elementos sdo abordados a partir da necessidade de tratamento
adequado dos recursos humanos envolvidos na atividade de desenvolvimento de
software, os quais, se gerenciados adequadamente, contribuem para o sucesso dos
projetos. Também, € incluida, nesse processo, a necessidade de tratamento
diferenciado aos usuarios, vistos como parte integrante do processo de
desenvolvimento de software. Dessa forma, os elementos indicados sé&o:
habilidades relevantes para Analistas de Requisitos; fatores de motivagao preferidos
em um ambiente de desenvolvimento de software; fatores que caracterizam e
influenciam os profissionais da area de manutencéo do software e a necessidade de

posturas éticas.

5.7.3 A Gestao de Projetos de Software (GPS) sob o olhar sociotécnico

A Gestao de Projetos de Software (GPS), dentro do contexto sociotécnico,
deve receber intervencdo e apoio de outras areas que podem contribuir para o
sucesso dos projetos. Preliminarmente, parte da posicédo da GPS na engenharia de
software. Assim, a figura 5, abaixo, apresenta a viséo tradicional da GPS como uma

subdisciplina dentro da ciéncia da computagcdo enquanto a figura 5 apresenta um
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olhar sociotécnico pautado pela integracdo da GPS com outras disciplinas. O
desdobramento da GPS dentro da engenharia de software deu-se a partir das
discussdes trazidas por Cukierman et al (2007 apud Obata, 2012) sobre a diviséo

entre técnico e ndo técnico na area de engenharia de software.

Figura 5 — Localizacdo do GPS, segundo o olhar “técnico”. Fonte: adaptacdo de Cukierman et

al. (2007, p. 205).
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Na figura 6, observa-se a integragdo da GPS com as demais areas de
atuacdo, com destaque para as areas de administracéo, educacao, psicologia e

sociologia. Outras areas como Direito, também, podem ser incluidas.

Figura 6 — Localizacdo do GPS, segundo o olhar sociotécnico. Fonte: adaptacdo de
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que podem ocorrer quando se abandona a visao tradicional, que considera apenas
as atribuicdes gerenciais de controle e coordenagao. Para ilustrar as diferencas,

tomou-se, inicialmente, como base trés aspectos relevantes para a GPS: recursos
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humanos, riscos e os usuarios, como pode ser observado no quadro 4.

Quadro 4. GPS Tradicional X GPS sob o olhar sociotécnico

IElemenlos IGPS Tradicional (GPS sob o olhar sociotécnico
ecursos  [Hierarquia Procura  organizar a  equipe,
umanos considerando:  Integracio  entre af

Divisdo de tarefas rigida . R .
8 equipe; Motivacao: Ambiente  del

trabalho; Habilidades

|Riscos Priorizacio dos riscos ligados aofTratamento para os riscos sem priorizar]
écnico o técnico em detrimento ao social)
considerando no mesmo nivel tanto os]
riscos técnicos como os ndo técnicos.

fornecedores de informacdes elicitacao de requisitos ao suporte.
“Problemiticos”

|Usudirios [Considera os usudrios coml%‘mcura dar atencio aos usudrios desde

5.7.4 Saude Mental e Trabalho

A psicodindmica do trabalho tem grande expressao em Cristhophe Dejours,
que a desenvolveu a partir da disciplina psicopatologia do trabalho, cujo objeto de
estudo era o potencial psicopatolégico do trabalho. Essa abordagem buscava a
analise dinamica dos processos psiquicos tratados pela confrontagao do sujeito com
a realidade do trabalho. DEJOURS (1992 apud Zanelli 2004) aponta que a falta de
evidéncia de adoecimento a partir do trabalho configura-se como ponto de partida
para uma inversao na questdo que orienta suas pesquisas, que passa a ser nao
mais ‘o que adoece o trabalhador, mas como ele continua s&o, apesar das
adversidades”. Essa nova abordagem — a Psicodindmica do Trabalho, cujo objetivo
passa a ser a compreensao das estratégias as quais o trabalhador recorre para se
manter saudavel, apesar de determinados modos patolégicos de organizagdo do
trabalho. O pesquisador passou a concentrar seus estudos nas estratégias que
evitam o adoecimento do trabalhador, mesmo quando submetido a uma organizacgéo
de trabalho potencialmente patogénica. O desafio da Psicodindmica do Trabalho &
definida por DEJOURS (1992 apud Zanelli 2004, p. 286) como “definir as agdes
suscetiveis de modificar o destino do sofrimento e favorecer sua transformagao em

criatividade, beneficiando a identidade”.
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Sendo o foco deste trabalho a area de informatica, sera utilizada uma
pesquisa de UCHIDA (1998 apud Zanelli 2004) sobre o sofrimento psiquico dos
trabalhadores ‘que exercem essa ocupacao, realizada a partir dos principios da

Psicodinamica do Trabalho, tendo como foco a subjetividade do trabalhador:

“Muitas sdo as possibilidades de abordagem das complexas relagbes entre
a organizagédo do trabalho e o individuo. Neste trabalho, privilegiamos o
angulo do impacto subjetivo e, mais especificamente, do sofrimento vivido
pelo trabalhador. Uma das pesquisas mais fecundas desenvolvidas neste
sentido é a de Dejours.” UCHIDA (1998 apud Zanelli, 2004, p. 286).

UCHIDA (1998 apud Zanelli 2004) exibe a ansiedade do analista ante a
resposta do computador, introduzindo a falta de controle sobre o trabalho por meio
da imprevisibilidade da resposta da maquina, e reporta que a fala dos trabalhadores

denuncia a fonte do conflito que provoca o sofrimento:

“[...] Esta organizacédo de trabalho é extremamente invasiva, penetrando na
vida privada do individuo. A vivéncia da possibilidade do crash, ou o préprio
crash, se pde. O analista de produgéo se vé agora diante de duas fontes de
sofrimento que convergem para um Unico problema, ou seja, o sofrimento
advindo da imprevisibilidade da produgcdo e o sofrimento originado da
possibilidade do crash convergindo para o problema dos limites. Em dois
niveis ele deve dizer ndo: ndo a atividade, mesmo que vivida
prazerosamente, e ndo a invasdo de sua vida pessoal pela organizagéo.
Isso recoloca a luta intima do analista de produc&o contra o desejo de
prazer, potencializado pelo computador, e a luta para conter os avangos da
organizagéao sobre a sua vida pessoal [...].” REBECCHI, (1990 apud Zanelli,
2004, p. 288).

Dessa forma, tem-se observado que em empresas que trabalham na area de
tecnologia pouca énfase € dada ao valor humano, e segundo Pitassi e Leitdo (2002),
essa visao tecnicista tem conduzido a uma competicdo permanente, produtora de
ansiedades e de patologias psiquicas (Serva, 1997 apud Pitassi e Leitdo, 2002),
sintomas esses que podem ser perfeitamente associados a visao mitificadora da Tl
na sociedade atual. Para ele, o quadro de patologias psiquicas é tao grave, que ja é
comum observar executivos de alto nivel autoproclamar-se, com indisfarcavel
orgulho, “paranoicos”, evidenciando que a tecnologia pode significar ndo apenas
aporte de melhorias, mas também gerar uma tendéncia gradual ao trabalho

excessivo (Mattos, 1996 apud Pitassi e Leitao, 2002).

Nota-se, nas sociedades contemporaneas, a existéncia de uma
psicopatologia, a tecnose, originada da dependéncia exagerada e do uso compulsivo
da TI. Os dependentes dessa doengca mental buscam preencher, por meio da
informacgéo e da hipercomunicacéo, o vazio deixado pela falta de uma visdo que dé
significado a sua existéncia diaria (Pitassi e Leitdo, 2002).
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S&o escassos os estudos sobre a area organizacional que trabalha com
sistemas de informagdo, o que motiva a pesquisa a avancar na identificagcdo de

fatores que possam influenciar no desempenho, rendimento e motivagao.

Do exposto infere-se que 0 ambiente em organizacdes da area de Tl, além da
influéncia da tecnose supracitada, pode gerar impactos de diversas naturezas no

projeto.

5.7.5 Posturas éticas

Aqui sao trazidas duas discussdes sobre ética na engenharia de software: a
ética no envolvimento com seres humanos e as posturas éticas por parte do gerente
de projetos de software. Na primeira discussao indica-se que a area de engenharia
de software abrange trés situa¢gdes em que ha o envolvimento de seres humanos em
seu processo (Silva e Filgueiras, 2008 apud Obata, 2012): elicitacdo de requisitos,
avaliacao de usabilidade e suporte ao cliente. Na primeira situagdo, pessoas sao
observadas enquanto desempenham suas atividades ou s&o entrevistadas com o
propdsito de se compreender suas necessidades. Na segunda situagdo, os
protétipos da interface de usuario ou mesmo o sistema em sua versao final sdo
usados por pessoas com o perfil de usuarios reais, para conhecer a qualidade do
projeto de interfaces e seu impacto sobre a experiéncia de uso. Na terceira situacgéo,
questionarios on-line e presenciais sdo apresentados a pessoas para que deem sua
opinido, ou ainda recursos de monitoramento remoto do uso sdo instalados para se
registrar e relatar o uso real. A indicacdo de comités de ética para avaliacédo de
usabilidade e, possivelmente, para elicitacdo de requisitos e suporte ao cliente torna-
se premente na medida em que os projetos envolvem muitas pessoas com
participagdo, inclusive, nas pesquisas nos moldes apresentados por Silva e
Filgueiras (2008 apud Obata, 2012). Os comités de ética tém a finalidade de impedir
que excessos sejam cometidos quando ha o envolvimento de pessoas em
pesquisas. A consideragédo dos aspectos éticos auxiliara os profissionais, que atuam
com envolvimento de pessoas no projeto de software, tornando a comunicacéo de
desenvolvedor — cliente mais confiavel. Na discussédo sobre posturas éticas por

parte de gerentes, para Tait et al (2008 apud Obata, 2012), existem desafios para a
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GPS tais como: o respeito a propriedade intelectual; a adequada alocacdo de
pessoal sem discriminagdo; o uso de ferramentas e metodologias para o
desenvolvimento de software; a preservacdo da qualidade dos dados e dos
sistemas; a utilizacdo de recursos e o respeito ao cumprimento dos prazos. A
principal barreira a ambas as discussdes é o ndo reconhecimento da necessidade
de posturas éticas cuja auséncia pode causar constrangimento, sofrimento, traumas
e danos ndo sb aos usuarios, mas também aos profissionais envolvidos e a imagem
das empresas. Nesse sentido, sdo recomendadas: a criagdo de comité de ética
para as situagcbes que envolvam pessoas tanto na elicitagdo de requisitos, avaliagéo
de usabilidade e suporte ao cliente e na inclusdao de posturas éticas, como nas
atividades gerenciais. Essas medidas poderdo contribuir para aspectos que
abrangem desde a melhoria do desenvolvimento dos projetos até a motivagédo do

pessoal envolvido.

5.7.6 Percepcao dos coordenadores de projetos em relacdo a atuacdo do
escritorio de projetos de TI

O autor KERZNER (2006 apud Vilela, 2011) conceitua projetos como
empreendimentos com objetivo bem definido, que consomem recursos e operam
sob pressédo de prazos, custos e qualidade. Ja para VARGAS (2009 apud Vilela,
2011) projeto € um empreendimento nao repetitivo que tem como caracteristica uma
sequéncia de atividades bem claras com inicio, meio e fim e sua execugao visa a
atingir um objetivo claro e bem definido. Os autores destacam que “projeto é um
empreendimento” a ser construido e, segundo a definicdo do dicionario Houaiss,
projeto “é a descricdo escrita e detalhada de tarefas a serem feitas” e
empreendimento é o “ato de quem assume a tarefa e a responsabilidade de realizar
um projeto”. Quem adota esse mesmo pensamento em relacdo ao conceito de
projetos é o autor Martins, J. (2005 apud Vilela, 2011) que afirma que projeto
significa “empreendimento” e como tal € um trabalho que visa a criagdo de um
produto ou a execug¢do de um servigo especifico, temporario, e néo repetitivo e que
envolve certo grau de incerteza na realizag&o. O principal guia de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, o PMBok (2004) define projeto como um esforgo

temporario para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Nessa definigdo
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destaca-se que projetos possuem tempo determinado para ser construidos e
finalizados, ndo sendo, portanto atividades rotineiras, conforme destaca também
Dinsmore (1999 apud Vilela, 2011) ao afirmar que projetos sao iniciativas nao
repetitivas. A norma ISO 10006 (2000 apud Vilela, 2011) reitera a visdo do autor, de
que projeto, além de ser unico, possui uma limitacédo de tempo de execugao de suas
atividades e estas sdo coordenadas de forma que se alcance um objetivo, com
recursos e custos limitados. Para VERZUH (2000 apud Vilela, 2011) os projetos

possuem duas caracteristicas essenciais:

* todo projeto tem um comeco e um fim e a data de inicio do projeto pode variar
porque a ideia esta se transformando em um projeto, ja o seu fim tem de ser
claro e compreendido por todos os participantes, para que eles entendam o
projeto como um todo.

* todo projeto gera um produto singular e esse produto pode ser tangivel como

um prédio ou intangivel como novas diretrizes para contratacao de pessoal.

Para Vargas (2009 apud Vilela, 2011) a responsabilidade do projeto € do
gerente de projeto, que na maioria das vezes administra escopos muito complexos,
as pessoas envolvidas no empreendimento e os recursos financeiros investidos. E
ainda tem a responsabilidade de controlar todas as fases do projeto, tais como, o
planejamento, a execucédo e a finalizacdo. Ja o PMBoK (2004) destaca que o
gerente de projetos é a pessoa responsavel pelo gerenciamento de todo o projeto.
Esse gerente deve estar atento ao que se chama de “restrigdo tripla”, ou seja,
controlar em todo o desenvolvimento do projeto, o seu escopo, o tempo e custo.
Segger, Russo e Sbragia (2010 apud Vilela, 2011) mencionam que geralmente o
resultado final do projeto, seja seu sucesso ou insucesso, € atribuido a equipe do
projeto, mas eles afirmam que a responsabilidade principal € sempre do gerente de
projeto. E o que afirma também Shenhar e Dvir (2010 apud Vilela, 2011), segundo o
qual a responsabilidade total do sucesso do projeto repousa nos ombros do gerente
do projeto, profissional que o gerencia dia apdés dia. Observa-se que os autores
sdo unanimes em relagdo a responsabilidade do projeto. Para eles o sucesso ou o
insucesso do resultado dos projetos é exclusivamente do gerente de projetos ou

daqueles que receberam a atribuicdo de exercer o papel de coordenador de projetos

Em relagcé&o ao papel do gerente de projetos Verzuh (2000 apud Vilela, 2011)

menciona: “Assim como um regente de orquestra sinfénica a dirige para fazer
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magica com a musica, o gerente de projeto precisa, obrigatoriamente, fazer com que
0s grupos dispares de um projeto se movam em harmonia”. O autor sublinha que o
gerente de projetos deve saber direcionar todos os envolvidos no projeto para um
mesmo rumo, para um mesmo destino, de forma sincronizada. Para CLELAND e
IRELAND (2002 apud Vilela, 2011) o gerente de projeto desempenha diversos

papéis no decorrer do projeto, mas destaca alguns importantes:

* saber direcionar os recursos destinados ao projeto;

* ser um negociador para obter recursos para apoiar o projeto;

* organizar e coordenar a equipe do projeto e ser o ponto focal para a geréncia
do projeto;

* ser lider para controlar o planejamento e a execug&o dos recursos destinados a
dar suporte ao projeto;

* orientar e aconselhar os membros da equipe do projeto desempenhando muitas
vezes o papel de mentor;

» motivar constantemente a equipe e extrair de seus membros o melhor
desempenho para o sucesso projeto;

 atuar como um diplomata que cria e mantém parcerias com os stakeholders do

projeto para obter apoio aos obijetivos.

O que chama a atencéo na relacdo de papéis importantes para o gerente de
projetos, conforme apresentado pelo autor, sdo as habilidades interpessoais
contempladas com um destaque maior do que as habilidades técnicas, tais como:

motivacao, negociacao e lideranca.

Kerzner (2002 apud Vilela, 2011) acrescenta que se espera do gerente de
projetos que ele seja capaz de tomar decisbes empresariais, ndo mais apenas
aquelas relacionadas aos aspectos técnicos do projeto. Os objetivos empresariais se
tornaram, talvez, mais importantes do que os objetivos técnicos e o gerente de
projetos deve ter um novo conjunto de habilidades que inclui o conhecimento do
setor em que se opera, o gerenciamento de riscos e a capacidade de integracao.
Shenhar e Dvir (2010 apud Vilela, 2011) esclarece que gerenciar riscos significa
sistematicamente planejar, identificar, analisar, responder e monitorar os riscos do
projeto, pode envolver processos, ferramentas e técnicas que ajudam os gerentes
de projeto a aumentar a probabilidade e as consequéncias dos eventos positivos, e
reduzir a probabilidade e as consequéncias dos eventos negativos. Destaca ainda
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que gerenciar riscos envolve processos de identificacdo, analise qualitativa e
quantitativa, planejamento de resposta, monitoramento e controle de riscos. O guia
de conhecimentos do PMBoK (2004) ressalta que o gerente de projetos deve possuir

habilidades interpessoais como:

* ser um comunicador eficaz;

« ter a capacidade de fazer as coisas acontecerem,;

 ser um lider, orientado e motivando constantemente a equipe;
* ter visdo estratégica;

* ser negociador, um administrador de conflitos e tomador de decisdes.

A funcéo de coordenador de projetos da area de tecnologia da informagéo é
um cargo de confianga responsavel por atuar exclusivamente nos projetos
chamados estratégicos da instituigdo financeira estudada. Tem como incumbéncia
coordenar e controlar os processos necessarios ao desenvolvimento de projetos
estratégicos da empresa, e o profissional que desempenha esse papel é
responsavel principal pelos resultados dos projetos. Para exercer suas atividades o
coordenador de projetos se relaciona constantemente com as diversas areas

internas da tecnologia da informacgéo. Suas principais atribui¢cdes sao:

* coordenar e avaliar o resultado dos processos necessarios a implantagéo do
projeto sob sua responsabilidade;

* interagir com fornecedores internos com o objetivo de viabilizar recursos
necessarios ao desenvolvimento do projeto;

* gerenciar o planejamento e o orgamento dos projetos sob sua responsabilidade;
« distribuir e negociar metas, incentivando a mobilizagc&o da equipe para a
obtencgao dos resultados;

« acompanhar indicadores de desempenho, avaliando a performance dos
processos inerentes ao projeto;

« acompanhar as acgdes geradas interna e externamente, que produzam reflexo
no desenvolvimento do projeto;

* analisar cenarios na busca de inovac¢des que possam alavancar resultados do
projeto;

« acompanhar os processos de comunicagao interna e externa relativos ao

projeto.

Ap6s a fundamentacdo tedrica, o préximo capitulo aborda os aspectos
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relacionados a metodologia adotada na presente pesquisa.
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Capitulo 6 - Metodologia

Foi realizada uma pesquisa exploratéria e qualitativa. Segundo VERGARA
(2006, p.47), a investigacao exploratoria “é realizada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, nao
comporta hipéteses que, todavia, poderéao surgir durante ou ao final da pesquisa”.
Para Gil (2008), as pesquisas exploratérias tém a finalidade principal de
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com base na formulagdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores, além
de envolver habitualmente levantamento bibliografico e documental, entrevistas
padronizadas e estudos de caso. De acordo com Gil (2008), pesquisas exploratorias
sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visdo geral acerca de
determinado fato. Esse tipo de pesquisa € realizado especialmente quando o tema
selecionado € pouco explorado e torna-se dificil formular hipoteses precisas sobre o
assunto. Para Yin (2010), alguns experimentos como os estudos de percepcgbes
psicolégicas e algumas questdes de levantamento, como as que buscam respostas
categdricas e nédo numéricas, levam em conta a evidéncia qualitativa, ndo a
quantitativa, da mesma forma que a pesquisa histérica pode incluir um grande

volume de evidéncia quantitativa.

Quanto aos meios de investigacdo, foi realizada uma pesquisa de campo do

tipo qualitativa a partir de questionario (vide Apéndice |), com os objetivos de:

e Caracterizar a influéncia da filosofia humanista na postura de lideranga na
Gestéo de Projetos de Tecnologia de Informacéo.
e |dentificar o nivel motivacional de gestores e da equipe em projetos de

Tecnologia da Informacgéao

VERGARA (2006, p.47) define pesquisa de campo como “investigacao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicagdo de questionarios,

testes e observacgao participante ou nao”.

GIL (2008) coloca que todo processo de pesquisa social envolve
planejamento, coleta de dados, analise e interpretacao e redacgao do relatério. Dessa

forma, a seguir seréo apresentadas as fases da pesquisa realizada.
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Antes de aplicar o questionario propriamente dito, realizou-se o pré-teste, cuja
finalidade, segundo Gil (2008), é evidenciar possiveis falhas na redacéo do
questionario, como complexidade das questdes, imprecisédo da redacao, questdes
desnecessarias, excesso de perguntas e outros. Gil (2008) afirma que o pré-teste

assegura validade e precisao ao questionario efetivo, conforme os critérios:
- clareza e precisao dos termos utilizados;
- forma das questdes;
- desmembramento das questdes;
- ordem das questdes;
- introdugéo ao questionario.

O pré-teste ou questionario piloto foi aplicado a 18 respondentes com
questdes fechadas e algumas questdes abertas como comentarios, margem de

duvidas e sugestoes.

Ap6s um intervalo de trés meses, aplicou-se o questionario definitivo
considerando-se comentarios e sugestbes dos respondentes do pré-teste, que
envolveu 40 respondentes distintos do pré-teste. Adotou-se a escala de Likert nas
respostas do questionario, o que possibilitou aos respondentes especificar seu nivel
de concordancia com uma afirmacédo. Na maioria das questbes, foram utilizadas
quatro alternativas de resposta, suprimindo-se a op¢ao “indiferente”, para impelir o

sujeito pesquisado a uma escolha positiva ou negativa.

Gil (2008) designa universo ou populagdo como conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. Nesta pesquisa, a populagéo
foi definida como o conjunto de profissionais relacionados a area de TI, integrantes
do Estado de S&o Paulo, entre gerentes, diretores, analistas, técnicos e

engenheiros.

A amostra adotada abordou o enfoque ndo probabilistico e por conveniéncia
da pesquisadora, tendo como abrangéncia a regido geografica do Estado de Sao
Paulo e o segmento de mercado predominante dos respondentes é o de prestagao
de servigcos, em que a area de Tl é o negocio. Vergara (2006, p. 51) define amostra
nao probabilistica e por acessibilidade como “longe de qualquer procedimento

estatistico, seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles”.
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Gil (2008) afirma que na amostra por acessibilidade o pesquisador seleciona
os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam representar o
universo. A partir desse ponto, aplica-se esse tipo de amostragem em estudos

exploratérios ou qualitativos.
Os sujeitos de pesquisa corresponderam a aproximadamente:
- 12 Gerentes na area de TI
- 3 Diretores administrativos
- 13 Analistas e consultores na area de Tl
- 6 Técnicos na area de Tl
- 6 Engenheiros
Dos sujeitos de pesquisa relacionados, tem-se 15 lideres e 25 liderados.

O Capitulo 7 traz os resultados da pesquisa de campo referente as questdes

formuladas.
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Capitulo 7 - Resultados
Sisteméatica de avaliagéo dos dados:

Os dados compilados foram tabulados de acordo com a frequéncia,
estabelecendo-se o percentual de respostas formuladas. Foram elaborados graficos

concernentes aos resultados obtidos:

Idade

41 a 50 anos [14] 20 a 25 anos 2 5,0%
26 a 30 anos i) 15,0%
Jé_..ﬂ inanees  3la3d5anos 9 22,5%
36 a 40 anos [5 i "'";,‘."Ci"m r‘ 363 40 anos ° 12,5%
e U asSanesiE g5 550 anos 14 35,0%
o 51 a 60 anos 4 10,0%

26 a 30 anos [6]
11 a 35 anos |9 61 ou acima ] 0,0%

A maioria dos respondentes possui escolaridade superior ou pds-graduagéo:
95%

Escolaridade

T ileeelt pgs-graduacio 24 60,0%  85,0%
Graduacdo 14 35,0%  15,0%
Ensino Médio 1 2,5% 0,0%
Pés graduacd [24 Outros 1 2,5% 0,0%
A maioria dos respondentes é do sexo masculino: 72,5%.
Sexo
Famuaning (11
Masculino 29 72,5%
Masculing [29 Feminino 11 27,5%
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Estado civil Solteiro 21 52,5%
Casado 17 42,5%

o Divorciado 1 2,5%

Outros 1 2,5%

Area de atuacgido
Sistemas para Internet Seguranga da informag&o Engenharia Elétrica Infraestrutura de
T.l. Administracédo de Sistemas e redes Metalurgia Redes Inteligéncia em Vendas e
Servicos/Comercial Engenharia automobilistica Desenvolvimento de Software Engenharia Servigo
T.l. Recursos humanos Consultoria IT Provedor de Servigos de TIC informatica Tl Tecnologia da
Informagédo Ensino e Pesquisa PMO Processos Solugdes em Informatica Médica

Tecnologia da Informacéao — 73%

Engenharia — 18%

Administrativo — 9%

Cargo

Diretor Administrativo IT Architect Analista de suporte Ger. Projetos Consultor Analista Auxiliar

Tl técnico laboratorio/area: informatica Gerente de PMO Gerente Tecnologia Analista de Redes
Sénior Analista de Sistemas Gerente de Departamento Técnico Empresario Gte de RH Gerente de
Projetos Técnico Judiciario Gestor Eng.° eletricista Analista Sistemas Chefe de STI Engenheiro de
Desenvolvimento de Produto Consultor de Qualidade Administrador de Sistemas Analista Sénior de
Sistema de Informagdes Gerenciais Engenheiro de desenvolvimento de produto Técnico de

T.l. Engenheiro Gerente Sénior Analista de Suporte Junior

Gerentes na area de Tl — 30%

Diretores administrativos — 7,5%

Analistas e consultores na area de Tl — 32,5%
Técnicos na area de Tl — 15%

Engenheiros — 15%

83,0%
15,0%
0,0%
0,0%
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Fungao

Administrar o parque de servidores e servigos Apoio Especializagdo Programador Consultor

Sr. Diretor Analista de Redes Ger. Projetos Responsavel Local — Componentes metalicos e sistemas
de injecdo Eng.° de desenvolvimento Suporte Suporte e implantagdo de sistemas Diretor Extragéo /
Validagéo / Analises / Relatorios Gerenciais Gerente de Novos Produtos Analista Coordenador de
T.l. Responsavel por Escritorio de Projetos Salles & Coordenagéo Projetos Head de

RH Desenvolvimento Gerente Tecnologia Analista de Sistemas Head of Process , quality and Audit
Management Diretor Geral CSO Gerente de Projetos Arquiteto de Aplicagbes Administrador de
Sistemas Técnico de T.I. helpdesk Analista de Testes Especialista em Processos

Tempo na empresa
8 anos 30 anos 5 anos e 3 meses 7 meses 13 anos 9 anos 22 1 ano e 10 meses 2 anos 3 meses 2
meses 2anos 17 anos 1 ano e 8 meses 10 anos 4 anos 10 meses4 anos € meio 1 ano 14 anos 3 anos 3

anos 3 anos e 9 meses 6 anos

2 meses a 30 anos

Empresa

Macional 25 62,5%
Multinacional 15 37.5%

1. A abordagem humanista contribui para formulagéo de valores humanos.

As yozes [d)

S A %Empre 34 85,0%

“ Nunca i Asvezes 6 15,0%

Sempre [34] Raramente 0 0,0%
MNunca 0 0,0%

Na questédo acerca da contribuicdo da abordagem humanista para formulagéo

de valores humanos, o resultado foi o seguinte:

e 85% dos respondentes consideram que a abordagem humanista sempre contribui para

formulagdo de valores humanos
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e 15% dos respondentes consideram que a abordagem humanista as vezes contribui para

formulacdo de valores humanos

2. A abordagem humanista contribui para o autoconhecimento do individuo.

Concordo 20 50,0%
Concordo plenamente 15 37.5%
Concordo parcialmente 5 12,5%
Discordo ] 0,0%

Na a questdo referente a contribuicdo da abordagem humanista para o

autoconhecimento do individuo, obteve-se:

e 50% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para o
autoconhecimento do individuo

e 37,5% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
o0 autoconhecimento do individuo

e 12,5% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui
para o autoconhecimento do individuo

e N3o houve discordancia.

3. A abordagem humanista contribui para minimizar conflitos no ambiente de

trabalho.

Concordo 15 37.5%

- Concordo plenamente 16 40,0%
Concordo parcialmente g9 22,5%

R : Discordo i 0,0%

Na questdo sobre a contribuicdo da abordagem humanista para a dirimicao de
conflitos no ambiente de trabalho, obteve-se o resultado:

e 37,5% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para minimizar

conflitos no ambiente de trabalho
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e 40% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
minimizar conflitos no ambiente de trabalho

e 12,5% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui
para minimizar conflitos no ambiente de trabalho

e N3o houve discordancia.

4. A abordagem humanista contribui para a melhoria do clima organizacional.

Concordo 16 40,0%
Concordo plenamente 19 47,5%
Concordo parcialmente 5 12,5%
Discordo ] 0,0%

Na questao sobre a contribuigdo da abordagem humanista para a melhoria do clima

organizacional, obteve-se o resultado:

e 40% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para a melhoria do
clima organizacional

e 47,5% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
a melhoria do clima organizacional

e 12,5% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui
para a melhoria do clima organizacional

e N3o houve discordancia.

5. E possivel identificar uma postura humanista na lideranca na Gest&do de Projetos
de Tecnologia de Informagéo.

Concordo 15 37,5%

e Concordo plenamente & 15,0%
Concordo parcialmente 15 37,5%

I— Discordo 4 10,0%

Sobre a possibilidade de se identificar uma postura humanista na lideranga de
Gestao de Projetos, obteve-se o resultado:
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e 37,5% dos respondentes concordam que é possivel identificar uma postura humanista na
lideranca da Gestao de Projetos de TI

e 15% dos respondentes concordam plenamente que é possivel identificar uma postura
humanista na lideranca da Gestao de Projetos de TI

e 37,5% dos respondentes concordam parcialmente que é possivel identificar uma postura
humanista na lideranca da Gestao de Projetos de Tl

e 10% dos respondentes discordam que é possivel identificar uma postura humanista na

lideranca da Gestao de Projetos de TI

6. O lider estimula a criatividade dos colaboradores.

Discorda |3) Concordo 12 30,0%

Concordo plenamente 11 27,5%

= Concordo parcialmente 14 35,0%
ncarda |13 Discordo 3 7.5%

Sobre a questdo referente ao estimulo oferecido pelo lider a criatividade dos

colaboradores, obteve-se o resultado:

e 30% dos respondentes concordam que o lider estimula a criatividade dos colaboradores

e 27,5% dos respondentes concordam plenamente que o lider estimula a criatividade dos
colaboradores

e 35% dos respondentes concordam parcialmente que o lider estimula a criatividade dos
colaboradores

e 7,5% dos respondentes discordam que o lider estimula a criatividade dos colaboradores

7. O lider estimula o autoaprimoramento dos colaboradores.

i “ Concordo 15 37,5%
Concordo plenamente g 22,5%
Concordo parcialmente 14 35,0%

s Lo Discordo 2 5,0%
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Sobre a questao referente ao estimulo oferecido pelo lider ao autoaprimoramento

dos colaboradores, obteve-se o resultado:

e 37,5% dos respondentes concordam que o lider estimula a criatividade dos colaboradores

e 22,5% dos respondentes concordam plenamente que o lider estimula a criatividade dos
colaboradores

e 35% dos respondentes concordam parcialmente que o lider estimula a criatividade dos
colaboradores

e 5% dos respondentes discordam que o lider estimula a criatividade dos colaboradores

8. O lider estimula o colaborador a produzir com eficiéncia.

- Concordo 17 42,5%
Concordo plenamente 8 20,0%
Concordo parcialmente 13 32,5%
Discordo 2 5,0%

Sobre a questao referente ao estimulo oferecido pelo lider para que o colaborador

produza com eficiéncia, obteve-se o resultado:

e 42,5% dos respondentes concordam que o lider estimula o colaborador a produzir com
eficiéncia

e 20% dos respondentes concordam plenamente que o lider estimula o colaborador a produzir
com eficiéncia

e 32,5% dos respondentes concordam parcialmente que o lider estimula o colaborador a
produzir com eficiéncia

e 5% dos respondentes discordam que o lider estimula o colaborador a produzir com eficiéncia

9. O gestor apresenta disposigcdo na conducado de uma equipe na Gestao de

Projetos de Tecnologia de Informacao.



Concordo 18 45,0%
Concordo plenamente 6 15,0%
Concordo parcialmente 14 35,0%
Discordo 2 5,0%
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Sobre a questao referente a disposicdo demonstrada pelo gestor na conducgéo de

uma equipe na Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informacdo, obteve-se o

resultado:

e 45% dos respondentes concordam que o gestor apresenta disposicdo na conducdo de uma

equipe na Gestao de Projetos de Tecnologia de Informacao

e 15% dos respondentes concordam plenamente que o gestor apresenta disposicdo na

conducdo de uma equipe na Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informacao

e 35% dos respondentes concordam parcialmente que o gestor apresenta disposi¢cdo na

condugdo de uma equipe na Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informacgao

e 5% dos respondentes discordam que o gestor apresenta disposi¢cdao na condugdo de uma

equipe na Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informagao

10.A equipe possui motivacdo na execucdo de Projetos de Tecnologia de

Informacéao.

Concordo 20 50,0%
Concordo plenamente 6 15,0%
Concordo parcialmente 12 30,0%
Discordo 2 5,0%

Sobre a questéo referente a motivagcdo da equipe na execugédo de Projetos de

Tecnologia de Informacgao, obteve-se o resultado:

e 50% dos respondentes concordam que a equipe possui motivacdo na execugao de Projetos

de Tecnologia de Informacgao
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e 15% dos respondentes concordam plenamente que a equipe possui motivacdo na execugao
de Projetos de Tecnologia de Informacao

e 30% dos respondentes concordam parcialmente que a equipe possui motivacao na execugao
de Projetos de Tecnologia de Informacao

e 5% dos respondentes discordam que a equipe possui motivacdo na execucdo de Projetos de

Tecnologia de Informacgao

11.A abordagem humanista contribui para aperfeicoar o comportamento do gestor
de TI.

= Concordo 14 35,0%
Concordo plenamente 16 40,0%

Concordo parcialmente 10 25,0%

— do [14 Discordo ] 0,0%

Sobre a questdo referente a contribuicdo da abordagem humanista ao

aperfeicoamento o comportamento do gestor de Tl, obteve-se o resultado:

e 35% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para aperfeicoar o
comportamento do gestor de Tl

e 40% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
aperfeigoar o comportamento do gestor de Tl

e 25% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui para
aperfeigoar o comportamento do gestor de Tl

e N3o houve discordancia.

12.A abordagem humanista contribui para melhorar o relacionamento interpessoal

do lider.

D o 1] Concordo 14 35,0%
Concordo plenamente 17 42,5%
Concordo parcialmente 8 20,0%

orda [14 Discordo 1 2,5%
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Sobre a questéo referente a contribuigdo da abordagem humanista para a melhoria

do relacionamento interpessoal do lider, obteve-se o resultado:

35% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para melhorar o
relacionamento interpessoal do lider

42,5% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
melhorar o relacionamento interpessoal do lider

20% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui para
melhorar o relacionamento interpessoal do lider

2,5% dos respondentes discordam que a abordagem humanista contribui para melhorar o

relacionamento interpessoal do lider

13. A abordagem humanista contribui para o autodesenvolvimento do lider.

Concordo 20 50,0%
Concordo plenamente 15 37.5%
Concordo parcialmente 5 12,5%
Discordo i 0,0%

Sobre a questdo referente a contribuicdo da abordagem humanista para o

autodesenvolvimento do lider, obteve-se o resultado:

50% dos respondentes concordam que a abordagem humanista contribui para o
autodesenvolvimento do lider

37,5% dos respondentes concordam plenamente que a abordagem humanista contribui para
o autodesenvolvimento do lider

12,5% dos respondentes concordam parcialmente que a abordagem humanista contribui
para o autodesenvolvimento do lider

N&o houve discordancia.

14.“A teoria da lideranga transformacional define lideres basicamente em termos do

efeito dos mesmos sobre os seguidores. Os seguidores sentem confiancga,

admiracao, lealdade e respeito com relacéo ao lider, estando motivados a fazer
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por ele mais do que originalmente é esperado.” Bass (1997). Em relacéo ao estilo
de lideranca, nota-se no seu ambiente de trabalho, a predominéncia do estilo de

lideranca transformacional.

Concordo 15 37,5%
i Concordo plenamente 5 12,5%
Concordo parcialmente 15 37,5%
Discordo 5 12,5%

Sobre a questao referente a predominancia do estilo de lideranga transformacional

no ambiente de trabalho dos respondentes, obteve-se o resultado:

e 37,5% dos respondentes concordam que existe predominancia do estilo de lideranga
transformacional em seu ambiente de trabalho

e 12,5% dos respondentes concordam plenamente que existe predominancia do estilo de
lideranca transformacional em seu ambiente de trabalho

e 37,5% dos respondentes concordam parcialmente que existe predominancia do estilo de
lideranga transformacional em seu ambiente de trabalho

e 12,5% dos respondentes discordam que existe predominancia do estilo de lideranga

transformacional em seu ambiente de trabalho

15. “A lideranca servidora tem como foco lideres que se dedicam aos outros e a
miss&do da organizagcdo de aprendizagem. Eles encorajam a participagdo, o
compartilhamento de poder e de informacgdes, reconhecem o valor dos outros,
estimulam a criatividade das pessoas, sdo completamente comprometidas, déo
crédito pelas realizagdes das pessoas, tém um impulso natural para aprender,
promovem o senso de comunidade.” Greenleaf (1970). Em relagdo ao estilo de
liderangca nota-se, no seu ambiente de trabalho, a predominéncia do estilo de

lideranga servidora.



Concordo 12
Concordo plenamente 10
Concordo parcialmente 14
Discordo 4
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30,0%
25,0%
35,0%
10,0%

Sobre a questdo referente a predominédncia do estilo de lideranga servidora no

ambiente de trabalho dos respondentes, obteve-se o resultado:

e 30% dos respondentes concordam que existe predominancia do estilo de lideranca servidora

em seu ambiente de trabalho

e 25% dos respondentes concordam plenamente que existe predominancia do estilo de

lideranca servidora em seu ambiente de trabalho

e 35% dos respondentes concordam parcialmente que existe predominancia do estilo de

lideranca servidora em seu ambiente de trabalho

e 10% dos respondentes discordam que existe predominancia do estilo de lideranga servidora

em seu ambiente de trabalho

16.0 contexto organizacional em Tl enfatiza o valor humano.

Concordo 11
Concordo plenamente 2
Concordo parcialmente 12
Discordo 15

27,5%

5,0%
30,0%
37.5%

Sobre a questdo referente a énfase atribuida ao valor humano no contexto

organizacional da Tl, obteve-se o resultado:

e 27,5% dos respondentes concordam que o contexto organizacional enfatiza o valor humano

e 5% dos respondentes concordam plenamente que o contexto organizacional enfatiza o valor

humano

e 30% dos respondentes concordam parcialmente que o contexto organizacional enfatiza o

valor humano
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e 37,5% dos respondentes discordam que o contexto organizacional enfatiza o valor humano

17.Na area de Tl ha uma visao tecnicista que conduz a uma competicao
permanente.

Concordo 13 32,5%

- Concordo plenamente 11 27,5%
Concordo parcialmente 12 30,0%

S ; Discordo 4 10,0%

Sobre a questdo de que na area de Tl ha uma viséo tecnicista que conduz a uma

competicdo permanente, obteve-se o resultado:

e 32,5% dos respondentes concordam que na area de Tl hd uma visdo tecnicista que conduz a
uma competi¢cdo permanente

e 27,5% dos respondentes concordam plenamente que na drea de Tl hd uma visdo tecnicista
gue conduz a uma competicdo permanente

e 30% dos respondentes concordam parcialmente que na area de Tl hd uma visdo tecnicista
que conduz a uma competicdo permanente

e 10% dos respondentes discordam que na drea de Tl ha uma visdo tecnicista que conduz a

uma competicdo permanente

18.Percebe-se que muitos colaboradores da area de Tl possuem tendéncia ao
excesso de trabalho.

i Concordo 12 30,0%

i Concordo plenamente 15 37,5%
Concordo parcialmente 10 25,0%

X Discordo 3 7.5%

Sobre a percepgao de que muitos colaboradores da area de Tl possuem tendéncia

ao excesso de trabalho, obteve-se o resultado:
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e 30% dos respondentes concordam com a percepc¢ao de que muitos colaboradores da drea de
Tl possuem tendéncia ao excesso de trabalho

e 37,5% dos respondentes concordam plenamente com a percep¢do de que muitos
colaboradores da drea de Tl possuem tendéncia ao excesso de trabalho

e 25% dos respondentes concordam parcialmente com a percepcdao de que muitos
colaboradores da area de Tl possuem tendéncia ao excesso de trabalho

e 7,5% dos respondentes discordam com a percepc¢do de que muitos colaboradores da area de

Tl possuem tendéncia ao excesso de trabalho

19.“Os fatores higiénicos estéo relacionados as condi¢des oferecidas pela empresa
ao funcionario no desenvolvimento das atividades, compreendendo: estrutura
fisica, beneficios, politica salarial, relacionamento entre o corpo diretivo e os
funcionarios, ambiente de trabalho.” Herzberg (1968). Tais fatores podem ser

considerados como motivacionais.

Concordo 15 37,5%
Concordo plenamente 17 42,5%
Concordo parcialmente 5 12,5%
Discordo 3 7.5%

Sobre a percepcdo de que os fatores higiénicos relacionados as condi¢des
oferecidas pela empresa ao funcionario no desenvolvimento das atividades,
compreendendo: estrutura fisica, beneficios, politica salarial, relacionamento entre o
corpo diretivo e os funcionarios, ambiente de trabalho podem ser considerados

motivacionais, obteve-se o resultado:

e 37,5% dos respondentes concordam com a percepgao de que os fatores higiénicos podem
ser considerados motivacionais

e 42,5% dos respondentes concordam plenamente com a percepcdo de que€ os fatores
higiénicos podem ser considerados motivacionais

e 12,5% dos respondentes concordam parcialmente com a percepgdo de que os fatores

higiénicos podem ser considerados motivacionais



135

e 7,5% dos respondentes discordam com a percep¢ao de que os fatores higiénicos podem ser

considerados motivacionais

20.“Os fatores motivacionais estao relacionados as atividades desenvolvidas em
funcao do cargo ocupado. Sao esses fatores que produzirdo satisfacdo, aumento

na produtividade e exceléncia acima dos niveis normais.” Herzberg (1968).

Concordo 17 42 5%
Concordo plenamente 13 32,5%
Concordo parcialmente 8 20,0%
Discordo 2 5,0%

Sobre a percepcao de que os fatores motivacionais estao relacionados as atividades
desenvolvidas em fung¢do do cargo ocupado e que sao esses fatores que produzirao
satisfacédo, aumento na produtividade e exceléncia acima dos niveis normais,

obteve-se o resultado:

e 42,5% dos respondentes concordam com a percepgdo de que os fatores motivacionais estdo
relacionados as atividades desenvolvidas em fungao do cargo ocupado

e 32,5% dos respondentes concordam plenamente com a percep¢dao de que os fatores
motivacionais estdo relacionados as atividades desenvolvidas em fungdo do cargo ocupado

e 20% dos respondentes concordam parcialmente com a percepcdo de que os fatores
motivacionais estdo relacionados as atividades desenvolvidas em fungao do cargo ocupado

e 5% dos respondentes discordam com a percep¢do de que os fatores motivacionais estdo

relacionados as atividades desenvolvidas em fungao do cargo ocupado

21.As empresas de Tl tém como propdésito adotar uma postura educativa visando

desenvolver o potencial de seus colaboradores.
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Concordo 6 15,0%

‘ Concordo plenamente 8 20,0%

RS concordo parcialmente 16 40,0%

= Discordo 10 25,0%

Sobre a percepcado de que as empresas de Tl tém como propdsito adotar uma
postura educativa visando desenvolver o potencial de seus colaboradores, obteve-se

o resultado:

e 15% dos respondentes concordam com a percep¢do de que as empresas de Tl tém como
propdsito adotar uma postura educativa visando desenvolver o potencial de seus
colaboradores

e 20% dos respondentes concordam plenamente com a percepg¢do de que as empresas de Tl
tém como propdsito adotar uma postura educativa visando desenvolver o potencial de seus
colaboradores

e 40% dos respondentes concordam parcialmente com a percepgao de que as empresas de Tl
tém como propdsito adotar uma postura educativa visando desenvolver o potencial de seus
colaboradores

e 25% dos respondentes discordam com a percep¢dao de que as empresas de Tl tém como
propdsito adotar uma postura educativa visando desenvolver o potencial de seus

colaboradores

22. Sinto-me motivado em meu trabalho quando:

Todas az al [29]
— MNenhuma das a [0]
—ther [2]

Participa das [5]

Colaboro para [1]
= A remuneracaa [1]
D relacioname [2]
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Participo das decisiies adotas pela Gestao. 5 12,5%
Colaboro para a realizaco das atividades propostas. 1 2,5%
A remuneracdo e os beneficios sdo satisfatorios. 1 2,5%
O relacionamento Interpessoal com a Gestdo e Colegas

de trabalho s&o satisfatorios. 2 5,0%
Todas as alternativas. 75 72,5%
Menhuma das alternativas. 0 0,0%
Outros 2 5,0%

Sobre a questdo das situagdes nas quais os respondentes sentem-se motivados,

obteve-se o resultado:

e 12,5% dos respondentes considera fator motivacional quando participam das decisdes
adotadas pela gestao

e 2,5% dos respondentes considera fator motivacional quando colaboram para a realizacdo das
atividades propostas

e 2,5% dos respondentes considera fator motivacional quando a remuneragdo e os beneficios
sdo satisfatérios

e 5% dos respondentes considera fator motivacional quando o relacionamento interpessoal
com a gestdo e colegas de trabalho sdo satisfatérios

e 72,5% consideram que todas as alternativas sdo fatores motivacionais

23. “Motivagao envolve sentimentos de realiza¢ao, crescimento e de
reconhecimento profissional, evidenciado por meio das atividades

desenvolvidas.” Herzberg (1968).

Concordo 19 47,5%
Concordo plenamente 12 30,0%
Concordo parcialmente 8 20,0%
Discordo 1 2,5%

Sobre a percepcdo de que motivacdo envolve sentimentos de realizagao,
crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por meio das atividades

desenvolvidas, obteve-se o resultado:
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47,5% dos respondentes concordam com a percepcdo de que motivacdo envolve
sentimentos de realizacdo, crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por
meio das atividades desenvolvidas

30% dos respondentes concordam com a percepc¢ao de que motivacdo envolve sentimentos
de realizacdo, crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por meio das
atividades desenvolvidas

20% dos respondentes concordam parcialmente com a percep¢ao de que motivacdo envolve
sentimentos de realizacdo, crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por
meio das atividades desenvolvidas

2,5% dos respondentes discordam com a percepgdo de que motivagdo envolve sentimentos
de realizacdo, crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por meio das

atividades desenvolvidas

“O principio fundamental da organizagao é o da integracao, ou seja, da criagao
de condi¢des que permitam aos membros da organizag¢ao alcangarem melhor os
seus proprios objetivos dirigindo os seus esforgos para o sucesso da empresa.”
McGregor (1999).

Concordo 15 37,5%
Concordo plenamente 14 35,0%
Concordo parcialmente | 22,5%
Discordo 2 5,0%

Sobre a percepcdo de que o principio fundamental da organizacdo é o da

integracdo, ou seja, da criacdo de condicbes que permitam aos membros da

organizagcdo alcancarem melhor os seus proprios objetivos dirigindo os seus

esforgos para o sucesso da empresa, obteve-se o resultado:

37,5% dos respondentes concordam com a percep¢do de que o principio fundamental da
organizacdo é o da integracdo
35% dos respondentes concordam com a percepg¢do de que o principio fundamental da
organizagao é o da integracao
22,5% dos respondentes concordam parcialmente com a percepg¢do de que o principio

fundamental da organizacdo é o da integracdo



139

e 5% dos respondentes discordam com a percepcao de que o principio fundamental da

organizagao é o da integracao

25.Sinalizar trés itens que mais lhe motivam no seu trabalho:

Relacionamento

interpessoal
Reconhecimento
Salario
Fromocéo

F. Plana de carreira _ Inovacéo

o - 4 21 =8 35 Flano de carreira

29
22
14

6
21
20

24,0%
27,0%
11,0%

5,0%
17,0%
16,0%

Quando questionado aos respondentes sobre trés itens considerados como mais

motivadores, obteve-se o resultado:

e 24% dos respondentes consideram, entre trés opgdes, o relacionamento interpessoal

e 27% dos respondentes consideram, entre trés op¢des, o reconhecimento

e 11% dos respondentes consideram, entre trés opgdes, o salario

e 5% dos respondentes consideram, entre trés opgdes, a promogao
e 17% dos respondentes consideram, entre trés opg¢des, a inovagao

e 16% dos respondentes consideram, entre trés opgdes, o plano de carreira

26.Ha predominancia da competéncia técnica ao invés da competéncia interpessoal,

na gestao de projetos em TI:

Concordo
Concordo plenamente
Concordo parcialmente

Discordo

18

45,0%
22,5%
20,0%
12,5%

Sobre a questdo de que ha predominancia da competéncia técnica em vez da

competéncia interpessoal na gestédo de projetos em Tl, obteve-se o resultado:
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45% dos respondentes concordam que ha predominancia da competéncia técnica em vez da
competéncia interpessoal, na gestdo de projetos em Tl

22,5% dos respondentes concordam que hd predominancia da competéncia técnica em vez
da competéncia interpessoal, na gestdo de projetos em Tl

20% dos respondentes concordam parcialmente que ha predominancia da competéncia
técnica em vez da competéncia interpessoal, na gestdo de projetos em Tl

12,5% dos respondentes discordam que ha predominancia da competéncia técnica em vez

da competéncia interpessoal, na gestdo de projetos em Tl

27.A gestéo de projetos em Tl adota o(s) estilo(s):

Farticipativo 4 10,0%

earado [61— ___' - I' Direcionado 14 35,0%
; ' Integrado 5 15,0%

—aParticipat |41 Compartilhado 5 12,5%

Formal g 22,5%

) Informal 1 2,5%

s Qutros 1 2,5%

Quando questionado aos respondentes sobre qual o estilo da gestao de projetos em

TI, obteve-se o resultado:

10% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo
Participativo

35% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo Direcionado
15% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo Integrado
12,5% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo
Compartilhado

22,5% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo Formal
2,5% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota o estilo Informal

2,5% dos respondentes consideram que a gestdo de projetos em Tl adota outro estilo

Apds a apresentacao dos resultados, seguida de comentarios percentuais, o
Capitulo 8 focaliza a analise dos resultados sob a luz da fundamentagao teoérica.
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Capitulo 8 - Analise de Resultados

A pesquisa de campo foi aplicada por intermédio de um questionario fechado
e direcionado, com foco na questédo de pesquisa. Como abordado anteriormente, os

respondentes atuam nas areas de tecnologia da informacgao e engenharia.

Pode-se constatar, por meio dos resultados da pesquisa de campo, que a
abordagem humanista influencia a formulagédo de valores humanos. De acordo com
a teoria de Makiguti (2002) cujo foco € a criagédo de valores humanos, na relacao
entre sujeito avaliador e o objeto de avaliacdo, se um dos dois se modifica em

relac&o ao outro, é evidente que o valor percebido também muda.

A maioria dos respondentes concorda que a abordagem humanista contribui
para o autoconhecimento do individuo. Segundo Rogers (2001), o processo de
autoconhecimento e crescimento adquire seu sentido mais profundo quando se
consolida na agao social da pessoa plena. Dewey (1990), Rogers (2001) e Makiguti
(2002) enfatizam o autoconhecimento e autoaceitagdo como mecanismos
mobilizadores e facilitadores da expressdo de criatividade e autenticidade do

individuo em seu meio social.

A abordagem humanista contribui para minimizar conflitos no ambiente de
trabalho. Autores anteriormente citados, como McGregor (1999), Kanaane (2012) e
Charan (2008), contribuiram e vém contribuindo para ampliar as possibilidades de

adocéao do enfoque humanista no ambiente de trabalho.

A abordagem humanista concorre para a melhoria do clima organizacional.
Hesketh (1977) observa que a eficacia da organizagcao pode ser aumentada quando
se cria um clima organizacional que satisfaga as necessidades dos funcionarios e
canalize os comportamentos motivados para a realizagdo dos objetivos da
organizagédo. O autor ainda afirma que é possivel despertar a motivagdo mediante

estimulos gerados pelo clima da organizagao.

Somente 10% dos respondentes discordam que seja possivel identificar uma
postura humanista na lideranca da Gestdo de Projetos de Tl, e a maioria dos
respondentes concorda plena ou parcialmente que haja a presenca da postura
humanista no processo de lideranga. Laudon e Laudon (2004 apud Obata, 2012)

identificam as funcbdes que o gerente de projeto deve exercer nos trés seguintes
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papéis gerenciais:

e Os papéis interpessoais sdao marcados pela representacdo externa que o gerente realiza, pelo
contato com funcionarios, na motivacdo e apoio. Atua como um canal de ligacdo na
organizagao.

e No papel informativo, o gerente é disseminador de informacado e porta-voz da organizagao.

e No papel decisdrio, toma decisdes, aloca pessoal, distribui recursos, negocia e faz a mediacao

nos conflitos.

Tem-se que 92,5%, ou seja, a maioria dos respondentes, concordam
parcialmente que o lider estimula a criatividade dos colaboradores. Para Rogers
(2001), ha uma necessidade premente de um comportamento criador por parte de
individuos criativos. Essa necessidade justifica a tentativa de uma teoria de
criatividade — a natureza do ato criativo, as condigcbes em que este pode ocorrer e a

forma como ele pode ser construtivamente desenvolvido.

A maioria dos respondentes concorda parcialmente que o lider estimula o
autoaprimoramento dos colaboradores. Makiguti (2002), Dewey (2001) e Rogers
(2001) destacam o autoconhecimento e autoaceitacdo como mecanismos
mobilizadores e facilitadores da expressdo da criatividade e autenticidade do

individuo em seu meio social, familia, escola, grupos de amigos.

Tem-se que 95% dos respondentes concordam parcialmente que o lider
estimula o colaborador a produzir com eficiéncia. Para Hunter (2004), o lider € o
responsavel pelo ambiente reinante e tem o poder de determinar o comportamento
de seus supervisores, ou seja, de fornecer o ambiente facilitador que leve as
pessoas a se analisar para poder fazer suas escolhas, mudar e crescer. Gardner
(1990) defende que lideranca € o processo de persuasdo, por meio do qual um
individuo induz sua equipe a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider ou
partilhados pelo lider e seus seguidores. Limberger (2007) identifica principios
basicos da lideranca exemplar e considera que os lideres indicam o caminho que
deve ser seguido pela equipe para alcancar melhores niveis de desempenho e

relacionamento.

Tem-se que 95% dos respondentes concordam parcialmente que o gestor
apresenta disposicdo na conducdo de uma equipe na Gestdo de Projetos de

Tecnologia de Informacédo. Para Zanelli (2004), a relagdo entre motivacdo e
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desempenho se circunstancia a partir de fatores que se colocam como fontes de
mediacao no trabalho. A alta performance supde que a for¢a de trabalho apresente
niveis desejaveis de disposicdo para a realizagdo de variadas tarefas nas
organizacbes, sofrendo influéncia de fatores de mediacdo entre motivacédo e

desempenho no trabalho.

Tem-se que 95% ou a maioria dos respondentes, concordam parcialmente
que a equipe possua motivacdo na execucao de Projetos de Tecnologia de
Informacéo. Coda (1997, p. 94) faz o seguinte questionamento: “Qual a importancia
e como tém sido tratados os temas Motivacdo e satisfagdo no trabalho dentro do
cenario atual da Administracdo de Empresas Brasileiras?” E prossegue: “Embora as
empresas desejem funcionarios bastante motivados, até que ponto ha de fato, como
contrapartida, uma preocupagao das mesmas em respeitar e tentar garantir niveis
adequados de satisfacéo no trabalho para seus colaboradores?” O autor frisa que a
motivacdo humana para o trabalho permanece ainda como um dos grandes desafios
dentro da realidade das organizag¢des, e apesar das diversas teorias, a motivagao
continua sendo abordada com simplicidade e muito maior atengdo esse assunto

recebe quando se identifica que as pessoas estdo desmotivadas em seu trabalho.

Tem-se que 100% os respondentes concordam parcialmente que a
abordagem humanista contribui para aperfeicoar o comportamento do gestor de TI.
Hunter (2004, p. 25) trata a lideranga como “[...] habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum” e que pode ser aprendida e desenvolvida ao longo da

vida do individuo.

Tem-se que a maioria dos respondentes concorda parcialmente que a
abordagem humanista contribui para melhorar o relacionamento interpessoal do
lider. Para Kanaane (2012, p. 123), a visao holistica da organizacdo é uma
alternativa que se contrapbe a visdo tradicional, com o foco concentrado na
hierarquia e autoridade, que tem provocado desconfortos como a desvalorizagao do

potencial humano:

[...] O modelo holografico prioriza a interdependéncia entre as partes que a
compdem e a valorizagao do potencial humano, o que implicarad o processo
de aprendizagem dos executivos quanto a énfase ao relacionamento
interpessoal harménico entre os membros das equipes de trabalho.

Tem-se que a maioria dos respondentes concorda parcialmente que a
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abordagem humanista contribui para o autodesenvolvimento do lider. Para Rogers

(2001), que dedicou seus estudos e pratica profissional na formulacdo da

abordagem humanista:
“O processo de autoconhecimento e crescimento adquire seu sentido
mais profundo quando se realiza na agdo social da pessoa plena. A
apreensdo das concepgdes rogerianas sinalizam entre outros pontos
que a identidade do individuo € uma individualidade social, e talvez
deva ser reconstruida ap6s os estragos que sofreu em guerras mundiais
e locais, em terremotos de avango tecnoldgico e muitos outros golpes
que Ihe foram deflagrados.” (ROGERS, 2001, p. 131).

Tem-se que a maioria dos respondentes concorda parcialmente que existe
predominéancia do estilo de lideranga transformacional no ambiente de trabalho. Para
Correia (2010), os lideres transformacionais delegam, transmitem coragem, inspiram
os colaboradores e apoiam o seu desenvolvimento. Esses lideres exercem influéncia
idealizada e sao admirados, respeitados e acreditados, reconhecem as
necessidades dos seus seguidores, ganham créditos, partiiham os riscos e sao
consistentes em sua conduta, dando énfase a ética, principios e valores.

Tem-se que 90% dos respondentes concordam parcialmente que existe
predominéncia do estilo de liderangca servidora no ambiente de trabalho. Para
Asanome (2001), a lideranca servidora tem como foco lideres que se dedicam aos
outros e a missao da organizacéo de aprendizagem. Eles encorajam a participacao,
o compartilhamento de poder e de informagbes, reconhecem o valor dos outros,
estimulam a criatividade das pessoas, séao completamente comprometidos, dao
crédito pelas realizagbes das pessoas, tém um impulso natural para aprender,
promovem o senso de comunidade.

Tem-se que 57,5% dos respondentes concordam parcialmente que o contexto
organizacional enfatiza o valor humano, somente 5% concordam plenamente e uma
parcela de 37,5% discorda deste ponto. Segundo Kanaane (2012, p. 45), os estilos
de lideranga deverao sofrer mudancgas profundas ao abandonar abordagens antigas
e partir para a valorizagdo do potencial humano:

[...] conclui-se que a administracdo contemporanea terd que abdicar de
tradicionais valores, em detrimento da abordagem humanista que traz, entre

outros pontos, a valorizagdo do potencial humano associado aos fatores

globais do contexto organizacional. Os estilos de lideranga dever&o sofrer
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mudancas significativas em prol da melhoria continua do contexto social do

trabalho.

Tem-se que 90% dos respondentes concordam parcialmente que na area de
Tl ha uma visdo tecnicista que conduz a uma competicdo permanente. Segundo
Pitassi e Leitdo (2002), essa visao tecnicista tem conduzido a uma competigéo
permanente, produtora de ansiedades e patologias psiquicas (Serva, 1997 apud
Pitassi e Leitdo, 2002), sintomas esses que podem ser perfeitamente associados a
visdo mitificadora da Tl na sociedade atual. Para ele, o quadro de patologias
psiquicas € tdo grave, que ja é comum observar executivos de alto nivel
autoproclamar-se, com indisfarcavel orgulho, “paranoicos”, evidenciando que a
tecnologia pode significar ndo apenas aporte de melhorias, mas também gerar uma
tendéncia gradual ao trabalho excessivo (Mattos, 1996 apud Pitassi e Leitdo, 2002).

Tem-se que 92,5% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepgdo de que muitos colaboradores da area de Tl possuem tendéncia ao
excesso de trabalho. Conforme Pitassi e Leitdo (2002), nota-se, nas sociedades
contemporaneas, a existéncia de uma psicopatologia, a tecnose, originada da
dependéncia exagerada e do uso compulsivo da Tl. Os dependentes, portadores
dessa doenga mental, buscam preencher, por meio da informacdo e da
hipercomunicagéo, o vazio provocado pela falta de uma visdo que dé significado a
sua existéncia diaria.

Tem-se que 92,5% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcao de que os fatores higiénicos podem ser considerados motivacionais.

Tem-se que 95% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcdo de que os fatores motivacionais estdo relacionados as atividades
desenvolvidas em fungédo do cargo ocupado e que sao esses fatores que produzirdo
satisfacdo, aumento na produtividade e exceléncia acima dos niveis normais.

Tem-se que 75% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcdo de que as empresas de Tl tém como propodsito adotar uma postura
educativa visando a desenvolver o potencial de seus colaboradores. 25% dos
respondentes discordam sobre essa percepcdo. Kanaane (2012) expde a
necessidade de as organizagbes fundamentarem-se num processo educativo que
envolva educacdo e desenvolvimento do potencial humano, e reforca que essa

postura vem sendo assumida pelas organizagdes, resultando em melhorias
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continuas do potencial humano. Rogers (2001) complementa que o
autoconhecimento e crescimento adquirem um sentido mais profundo quando
convertidas em acéo social pela pessoa e enfatiza que se deve reconhecer numa
educacdo verdadeiramente humanista, centrada na pessoa. Charan (2008), ao
assinalar os elementos essenciais do modelo da aprendizagem para o individuo e
para a empresa, considera que o autoconhecimento ocorre por intermédio do
aprimoramento do individuo, tendo como base o aumento da capacidade, da
habilidade e a correcao de pontos fracos.

Tem-se que 72,5% dos respondentes consideram entre outros pontos que
fatores como: participacéo nas decisdes, remuneracao e beneficios, relacionamento
interpessoal impactam no nivel motivacional e somente 2,5% consideram que a
remuneracao e beneficios satisfatorios sao fatores motivacionais. Para Zanelli
(2004), a palavra motivagao, derivada do latim motivus, que significa mover, assumiu
o significado de “tudo aquilo que pode fazer mover”, “tudo aquilo que causa ou
determina alguma coisa” ou “o fim ou razdo de uma a¢ao”, ou seja, poder-se-ia dizer
que uma teoria da motivagdo € uma teoria de uma acgéo. Dessa forma, o autor
argumenta que a motivacdo comegou a ser associada a outros conceitos como
satisfacdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas,
comprometimento, envolvimento, ajustamento no trabalho, refor¢co, necessidade,
crencas, valores metas, expectativa, criatividade, cultura, afeto e trabalho em
equipe.

Tem-se que 97,5% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcdo de que motivagdo envolve sentimentos de realizagdo, crescimento e de
reconhecimento profissional, evidenciado por meio das atividades desenvolvidas.

Tem-se que 95% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcdo de que o principio fundamental da organizacdo é o da integracdo. Na
visdo de McGregor (1999), o principio fundamental da organizacdo é o da
integracdo, ou seja, da criagdo de condicbes que permitam aos membros da
organizagéo alcangar de maneira satisfatéria os seus proprios objetivos ao mesmo
tempo que concentra os seus esforgos no sucesso da empresa.

Tem-se que entre os fatores motivacionais mais expressivos para o0s
respondentes estao o relacionamento interpessoal e o reconhecimento. Promocgéo e
Salario foram os fatores menos selecionados. Entre as sugestbes de experts em

motivacado que Coda (1997) propde, tem-se:
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e Envolver os empregados nas decisdes que os afetam;

e Perguntar diretamente aos empregados o que afinal os motiva;

e Garantir reconhecimento ao bom trabalho realizado;

e Criar oportunidades para que os empregados facam também aquilo que consideram
importante fazer;

e Prestar atencdo as necessidades dos empregados.

Tem-se que 87,5% dos respondentes concordam parcialmente sobre a
percepcdo de que ha predominédncia da competéncia técnica em vez da
competéncia interpessoal na gestdao de projetos em TI. Para Fernandes (1985),
desenvolver habilidades humanas € um objetivo fundamental no que se refere a
capacitacdo gerencial, e observa-se que a habilidade relativa a competéncia
interpessoal muitas vezes € desconsiderada na maior parte dos programas de
capacitacao, ao contrario do que acontece com a habilidade técnica, que recebe
mais atencdo. No entanto, somente a capacitacdo técnica ndo capacita um
desempenho gerencial eficaz.

Tem-se que entre os estilos de gestao de projetos em Tl, o estilo Direcionado
foi o mais selecionado, seguido do estilo Formal e Integrado. Conforme Gil (2001
apud Daroés, 2010), a partir do momento em que estudiosos de lideranga passaram a
acreditar que o fato de ser lider dependia do treinamento recebido, o que
possibilitava exercer tal fungéo, buscou-se definir quais eram os estilos de lideranca.
Ainda segundo o autor, os pontos decisivos para determinar os estilos de lideranca
foram: a escola classica de administracédo e o movimento de relagcbes humanas. A
primeira defendia o interesse pelo trabalho e a segunda acentuava o interesse pelas
pessoas. A partir dai houve o reconhecimento de dois estilos de lideranga: um
orientado para a tarefa, denotando o lider autoritéario, e outro para as relacdes
humanas, caracterizando o lider democratico. Um lider orientado para o empregado
enfatiza as relagdes humanas de seu trabalho. Admite que todos os empregados
sejam importantes e esta atento para sua individualidade e necessidades pessoais.
Ja um lider orientado para a producgao enfatiza a producédo e os aspectos técnicos
do trabalho. Os empregados tendem, pois, a ser vistos como instrumentos para

alcancgar os objetivos da organizagéo.

Seguem-se no proximo item as consideragdes finais desta dissertacdo de

mestrado.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo das contribuicbes da Filosofia Humanista a gestao de projetos em
Tecnologia da Informacdo, TI, possibilitou o levantamento das abordagens na
educacédo e no ambiente corporativo. Buscou-se, também, caracterizar os modelos
de motivacao e os estilos de lideranga, sinalizando as principais tendéncias quanto a

formulacéo de valores humanos no contexto da gestao organizacional.

Considerando-se que a literatura cientifica sobre o assunto abordado
encontra-se em construcao, realizou-se pesquisa sistematica na qual se tem por um
lado, o ambiente em organiza¢des que trabalham com projetos em Tl e por outro, a

abordagem humanista como proposta contemporénea nas organizagoes.

Ao mesmo tempo apreenderam-se no ambiente corporativo, as limitagdes
quanto a formulacdo de valores humanos e, consequentemente, quanto ao
comportamento humano organizacional, tendo sido observada a presenca da visao
tecnicista que conduz a uma competicdo permanente aliada a ansiedade e

patologias psiquicas, ou tecnose.

No que concerne ao objetivo geral deste trabalho, ou seja, a caracterizagao
da influéncia da Filosofia Humanista na postura de lideranca na Gestdo de Projetos
de TI, constatou-se que a percepgéao dos respondentes sinaliza que a abordagem
humanista influencia na formulagdo de valores humanos, contribuindo para o
autoconhecimento e autodesenvolvimento do individuo e para o aperfeicoamento do

comportamento do gestor de TI.

Os resultados da pesquisa revelam também a importadncia em repensar o
papel do lider, dada a influéncia que este exerce em seu ambiente, assim como a

questao do relacionamento interpessoal.

Em relagdo ao objetivo especifico, quanto a identificacdo do nivel
motivacional de profissionais atuantes em projetos de Tecnologia da Informacéo,
tem-se como resultado da pesquisa, que a equipe possui motivagdo na execucgao de
projetos de Tl - Uma motivagao derivada do sentimento de realizag&o, crescimento e
de reconhecimento profissional evidenciado por meio das atividades desenvolvidas.
Constatou-se também que a participacdo nas decisbes, a remuneragdo e O0sS

beneficios impactam o nivel motivacional dos profissionais.
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O presente estudo fornece as pistas para pesquisas posteriores que possam
fundamentar a necessidade de rever, reorganizar ou reajustar a arquitetura
organizacional vigente nas empresas e, de modo especifico, naquelas que atuam na
elaboracao e execugdo de projetos em Tecnologia da Informagdo. Na presente
pesquisa, os respondentes sdo atuantes na area de prestagao de servigos, em que a
area de Tl € um fim. Por esse motivo, ndo é possivel generalizar os resultados da
pesquisa para empresas em que a area de Tl € um meio, e ndo o fim, o que

influencia na aplicacdo da abordagem humanista.

Ao mesmo tempo, estudos posteriores certamente contribuirdo ao intuito de
se migrar do enfoque tradicional, tecnicista, para as abordagens humanistas
centradas nos valores humanos e nas pessoas, reforcando a importancia de se
considerar o ambiente organizacional sob a perspectiva das relagdes interpessoais,
intergrupais, intragrupais e socio-organizacionais, incluindo a visdo humanista dentro
da perspectiva de empresas cuja area de Tl seja um meio. Ha inclusive a
perspectiva de que tais estudos possam trazer a tona a abordagem sociotécnica
como proposta coadunadora de fatores sociais, humanos e tecnologicos, assim
como a interface entre eles. O conceito da gestdo humanizada ainda encontra-se
em estagio preliminar, admitindo um amplo horizonte de futuros estudos que possam

dar continuidade a presente pesquisa.

Do exposto depreende-se, a titulo de sugestdo, a necessidade de que os
profissionais atuantes em Tl (gestores e colaboradores) tenham acesso a programas
de capacitacdo e valorizacdo do potencial de lideranga, sob a perspectiva
humanista, que possibilitardo o resgate dos valores humanos no ambiente

corporativo, contribuindo para orientar o potencial de lideranca de gestores.
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APENDICES

Apéndice 1 - Questiondario

Este questionario faz parte da pesquisa referente a dissertagdo de mestrado, com
foco na humanizagédo da gestao na area de tecnologia da informagao, do programa
de Tecnologia em Gestdo de Sistemas Produtivos, do Centro Tecnoldgico Paula
Souza. Sua disposicdo em preenché-lo em muito contribuird para o avang¢o da
pesquisa cientifica.
Agradecida.
Com a finalidade de elucidar as ideias contidas no questionario, segue um breve
glossario, a titulo de esclarecimento:

e Abordagem humanista em educagéo

o Considera-se a abordagem humanista sob a perspectiva do
autoaprimoramento do individuo enquanto aluno e professor, em que a
relagdo sujeito-objeto se intensifica e provoca mudanga nos valores
percebidos.

e Abordagem humanista no ambiente corporativo

o Estabelece as bases teoricas para o estudo e aplicagdo da filosofia
humanista no contexto organizacional, tendo como referencia a valorizagédo
do individuo e do potencial humano.

e Processo de motivagao

o Investigacdo de fatores integrantes os quais impactam na manifestacdo das
atitudes e comportamentos. O estudo da motivagcdo humana tem possibilitado
a compreensao dos mecanismos presentes no comportamento do individuo.

e Clima organizacional

o Refere-se a maneira pela qual o individuo percebe o ambiente empresarial,
sua motivacédo, expectativa e relacionamento interpessoal com os demais
membros da equipe.

o Estilos de lideranca

o Refere-se a postura do lider ao interagir com os funcionarios, assim
como a forma como direciona suas ag¢des objetivando atingir resultados
e mobilizar (motivar) os colaboradores.

e Comportamento

o Acao, performance
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o Conjunto de operac¢des materiais e simbdlicas do individuo, entendido como
um processo dindmico e significativo em permanente interagdo com o meio
ambiente.

¢ Filosofia Humanista

o Filosofia de criagao de valores que tem como propésito evidenciar o maximo
potencial de cada individuo, através do autoaprimoramento e da criatividade,
visando atingir uma felicidade constante.

Idade: ( )20-25
( )26-30
( )31-35
( )36-40
( )41-50
( )51-60
()61 oumais

Escolaridade:
Sexo: () Masculino
() Feminino
Estado Civil: () Casado
() Solteiro
() Divorciado
Area de atuagao:
Cargo:
Funcao:
Tempo na empresa:
Empresa: () Nacional
() Multinacional

1. A abordagem humanista contribui para formulagéo de valores humanos.

A. Sempre

B. As vezes
C. Raramente
D. Nunca

2. A abordagem humanista contribui para o autoconhecimento do individuo.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

3. A abordagem humanista contribui para minimizar conflitos no ambiente de

trabalho.
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A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

4. A abordagem humanista contribui para a melhoria do clima organizacional.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

5. E possivel identificar uma postura humanista na lideranca na Gest&o de Projetos

de Tecnologia de Informacao.

A. Concordo

B. Concordo plenamente

C. Concordo parcialmente

D. Discordo

6. O lider estimula a criatividade dos colaboradores.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

7. O lider estimula o autoaprimoramento dos colaboradores.

e A. Concordo

e B. Concordo plenamente
e C. Concordo parcialmente
e D. Discordo

8. O lider estimula o colaborador a produzir com eficiéncia.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

9. O gestor apresenta disposi¢cdo na conducao de uma equipe na Gestao de Projetos de
Tecnologia de Informagéo.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

10. A equipe possui motivagao na execugao de Projetos de Tecnologia de Informacéo.

e A. Concordo
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e B. Concordo plenamente
e C. Concordo parcialmente
e D. Discordo

11. A abordagem humanista contribui para aperfeicoar o comportamento do gestor de TI.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

12. A abordagem humanista contribui para melhorar o relacionamento interpessoal do lider.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

13. A abordagem humanista contribui para o autodesenvolvimento do lider.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

14. “A teoria da lideranga transformacional define lideres basicamente em termos do efeito
dos mesmos sobre os seguidores. Os seguidores sentem confianga, admiracéo,
lealdade e respeito com relagéo ao lider, estando motivados a fazer por ele mais do que
originalmente & esperado.” Bass (1997). Em relagcdo ao estilo de lideranga, nota-se no
seu ambiente de trabalho, a predominancia do estilo de lideranga transformacional.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

15. “A liderancga servidora tem como foco lideres que se dedicam aos outros e & missao da
organizacao de aprendizagem. Eles encorajam a participacdo, o compartiihamento de
poder e de informacgdes, reconhecem o valor dos outros, estimulam a criatividade das
pessoas, sao completamente comprometidas, dao crédito pelas realizacbes das
pessoas, tém um impulso natural para aprender, promovem o senso de comunidade”.
Greenleaf (1970). Em relagédo ao estilo de lideranga nota-se, no seu ambiente de
trabalho, a predominéncia do estilo de lideranga servidora.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

16. O contexto organizacional em Tl enfatiza o valor humano.
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A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

17. Na area de Tl ha uma visao tecnicista que conduz a uma competicdo permanente.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

18. Percebe-se que muitos colaboradores da area de Tl possuem tendéncia ao excesso de

trabalho.
e A. Concordo
e B. Concordo plenamente
e (. Concordo parcialmente
e D. Discordo

19. “Os fatores higiénicos estdo relacionados as condigbes oferecidas pela empresa ao
funcionario no desenvolvimento das atividades, compreendendo: estrutura fisica,
beneficios, politica salarial, relacionamento entre o corpo diretivo e os funcionarios,
ambiente de trabalho”. Herzberg (1968). Tais fatores podem ser considerados como
motivacionais.

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

20. “Os fatores motivacionais estéo relacionados as atividades desenvolvidas em fungéo do
cargo ocupado. S&o esses fatores que produzirao satisfagao, aumento na produtividade
e exceléncia acima dos niveis normais”. Herzberg (1968).

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

21.As empresas de Tl tém como propédsito adotar uma postura educativa visando
desenvolver o potencial de seus colaboradores.

e A. Concordo
e B. Concordo plenamente
e C. Concordo parcialmente
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e D. Discordo

22. Sinto-me motivado em meu trabalho quando:

A. Participo das decisdes adotas pela Gestéo.
B. Colaboro para a realizagao das atividades propostas.
C. A remuneracéo e os beneficios sao satisfatorios.
D. O relacionamento Interpessoal com a Gestédo e Colegas de trabalho sé&o
satisfatérios.
e E. Todas as alternativas.
e F. Nenhuma das alternativas.
e G.Outros

23. “Motivagdo envolve sentimentos de realizagcdo, crescimento e de reconhecimento

24.

25.

26.

profissional, evidenciado por meio das atividades desenvolvidas”. Herzberg (1968).

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

“O principio fundamental da organizagdo € o da integragcédo, ou seja, da criacdo de
condigbes que permitam aos membros da organizagdo alcangarem melhor os seus
proprios objetivos dirigindo os seus esforgos para o sucesso da empresa.” McGregor
(1999).

A. Concordo

B. Concordo plenamente
C. Concordo parcialmente
D. Discordo

Sinalizar trés itens que mais Ihe motivam no seu trabalho:
A. Relacionamento interpessoal

B. Reconhecimento

C. Salario

D. Promocgéao

E. Inovacao

F. Plano de carreira

Ha predominancia da competéncia técnica ao invés da competéncia interpessoal, na
gestao de projetos em TI:

a. Concordo

b. Concordo Plenamente

c. Concordo Parcialmente

d. Discordo



27. A gestao de projetos em Tl adota o(s) estilo(s):

0 Q0T

Participativo
Direcionado
Integrado
Compartilhado
Formal
Informal
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