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Resumo 

O ambiente corporativo atual tornou-se dinâmico e exigente e por este motivo cada vez mais 

faz-se necessário a criação de estratégias para que os colaboradores se mantenham sempre 

motivados e por consequência as organizações continuem competitivas. O gestor, ou líder deve 

ser capaz de exercer um papel de influência, motivação e deve também desenvolver sua equipe 

para entrega de um trabalho eficaz e que seja condizente com os objetivos da organização. Cada 

vez mais o ambiente corporativo necessita de líderes motivados e preocupados com o fator 

humano, que se preocupem em desenvolver seus liderados em todos os âmbitos para que desta 

forma sejam mais felizes e realizados. Uma liderança ineficaz pode contaminar o ambiente 

fazendo com que se torne desmotivador e consequentemente gerando um aumento nas taxas de 

turnover. As empresas que se importam e valorizam o seu capital humano estão cada vez mais 

investindo na sensibilização dos seus líderes para que motivem seus liderados e busquem o 

alcance das metas de forma humana. O presente estudo realizado numa empresa real aqui 

denominada como Operadora de Plano de Saúde X, demonstrou a necessidade de investimento 

em um programa como este para os líderes da equipe comercial, uma vez que seus 

colaboradores tem se mostrado descontentes e desmotivados com o estilo de liderança atual. 

Líderes que buscam o constante desenvolvimento e aperfeiçoamento ouvem melhor seus 

colaboradores, dão maior atenção e sempre observam as tendências e necessidades  do mercado 

incentivando os seus colaboradores a atuarem da mesma forma. Com base nos dados acima, o 

objeto deste estudo de abordagem qualitativa e objetiva é propor um programa de sensibilização 

e desenvolvimento para que lideranças da equipe comercial na Operadora de Plano de Saúde 

X, após identificação da influência que o líder pode exercer na desmotivação de seus 

colaboradores e consequentemente na baixa do seu rendimento. Como resultado deste programa 

espera-se que o líder passe a ser percebido como um agente de motivação de seus liderados e 

não o oposto, pois como veremos a seguir, um colaborador que se sente motivado contribuirá 

muito mais para o alcance dos objetivos da organização. Tal ação fará com que as equipes 

passem a se sentir mais valorizadas e consequentemente motivadas para execução das suas 

atividades, construindo um ambiente colaborativo, onde todos sintam-se a vontade para expor 

suas ideias e opiniões e que sintam que de fato são as peças fundamentais para o alcance dos 

resultados da organização. 

 

 Palavras Chave: Motivação. Sensibilização. Liderança negativa. Desenvolvimento. 

    



 

 

Abstract 

The current corporate environment has become dynamic and demanding and for this reason it 

is increasingly necessary to create strategies so that employees are always motivated and, as a 

result, organizations remain competitive. The manager, or leader, must be able to exercise a 

role of influence, motivation and must also develop his team to deliver an effective work that 

is consistent with the objectives of the organization. The corporate environment increasingly 

needs motivated leaders who are concerned with the human factor, who are concerned with 

developing their team members in all areas so that they are happier and more fulfilled in this 

way. Ineffective leadership can contaminate the environment causing it to become demotivating 

and consequently generating an increase in turnover rates. Companies that care and value their 

human capital are increasingly investing in raising the awareness of their leaders so that they 

motivate their followers and seek to achieve the goals in a humane way. The present study 

carried out in a real company here called Health Plan Operator X, demonstrated the need to 

invest in a program like this for the leaders of the commercial team, since its employees have 

been dissatisfied and unmotivated with the leadership style current. Leaders who seek constant 

development and improvement listen to their employees better, pay more attention and always 

observe market trends and needs, encouraging their employees to act in the same way. Based 

on the data above, the object of this qualitative and objective study is to propose an awareness 

and development program so that leaders of the commercial team at the Health Plan Operator 

X, after identifying the influence that the leader can exert on demotivating their employees. and 

consequently in the decrease of their income. As a result of this program, it is expected that the 

leader will be perceived as a motivating agent for his followers and not the opposite, because 

as we will see below, an employee who feels motivated will contribute much more to the 

achievement of the organization's objectives. Such action will make the teams feel more valued 

and consequently motivated to carry out their activities, building a collaborative environment, 

where everyone feels free to expose their ideas and opinions and feel that in fact they are the 

fundamental pieces to achieve the organization's results. 

 Key Words: Motivation. Awareness. Negative leadership. Development. 
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1. INTRODUÇÃO   

 

A facilidade de acesso à informação de maneira quase que instantânea e em todos os 

lugares, fez com que as organizações cada vez mais se assemelhem fazendo com que a sua 

diferenciação esteja justamente no capital humano, os colaboradores passaram a agregar valor 

as organizações. 

Diante disto, para chegar ao alcance de suas metas e se manterem competitivas no 

mercado, as organizações necessitam ter uma preocupação com o comprometimento de seus 

colaboradores da área comercial, uma vez que são os responsáveis pelas vendas e pelo 

atendimento direto aos clientes, ou seja,  cartão de visitas da operadora. 

Assim, nota-se que com os níveis cada vez mais elevados de competitividade entre as 

empresas do ramo de saúde, cada vez mais é preciso implantar estratégias que permitam chegar 

aos resultados esperados através de seu capital humano. 

No cenário atual, o capital humano é o principal ponto estratégico das organizações. 

Para que se possa alocar as pessoas e organizações nos rumos da produtividade, lucro e 

resultado, faz-se necessário manter os colaboradores sempre motivados (ULRICH, 2002). 

Motivação pode ser definida como a força motriz para que norteia a forma como a pessoa 

age nas diversas situações. Trata-se então, de um fator impulsionador, capaz de exercer 

influência no desempenho pessoal e profissional. 

Por sermos seres únicos e nos motivarmos por coisas diferentes, o líder precisa 

identificar os motivos que norteiam esta motivação em seus liderados, assumindo assim um 

papel de impulsionador da motivação, pois aqueles colaboradores que se sentem motivados 

estarão mais preparados e dispostos a assumir as responsabilidades que lhes foram delegadas e 

no desenvolvimento de suas tarefas, aumentando a produtividade como um todo e 

consequentemente as vendas, no caso da equipe em questão. 

Da mesma forma que a liderança auxilia no fator motivacional, divergências com a 

liderança também pode influenciar de maneira negativa a equipe, desmotivando os 

colaboradores e contribuindo para uma elevação na taxa de turnover na empresa. Por este 

motivo cada vez mais as empresas estão desprendendo de recursos para investimento em 
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programas de desenvolvimento e coaching para sensibilizar seus líderes quanto a influência que 

os mesmos exercem sobre suas equipes. 

Colaboradores desmotivados podem ser identificados de maneira imediata quando se 

observa uma diminuição no seu desempenho, problemas de saúde recorrentes entre a equipe, e 

aumento na rotatividade de colaboradores. Como em diversas outras organizações a Operadora 

de Plano de Saúde X também enfrenta problemas relacionados a esta questão. 

Diante disto, esta monografia tem por objetivo propor um ciclo de sensibilização para 

os lideres/gestores da equipe comercial da operadora de Plano de Saúde X (empresa real cujo 

nome não teve sua divulgação autorizada), com foco motivacional. Para isso, será preciso 

identificar se os líderes possuem algum poder desmotivacional sobre seus liderados e também 

na diminuição de suas entregas. 

Portanto, o estudo é importante por se acreditar que uma gestão negativa exerce 

influência na motivação e desempenho da equipe; que um líder positivo auxilia na manutenção 

da motivação da equipe e que; o aumento da taxa de turnover de uma empresa pode estar 

diretamente ligada a problemas com a liderança. 

 

1.1. PROBLEMA 

 

A questão principal que objetiva este estudo é: Como comprovar a influência da 

liderança nos seus liderados e sugerir um ciclo de treinamentos e coaching na empresa, com a 

finalidade de sensibilização destas lideranças para que se tornem mais humanos e atuem como 

influenciadores motivacionais em suas equipes atingindo um nível máximo de desempenho? 
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1.2.OBJETIVOS 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

 Sugerir um programa de sensibilização para os líderes/gestores da área comercial de uma 

empresa real aqui denominada como Operadora de Plano de Saúde X, focando na motivação 

dos colaboradores. 

 

1.2.2. Objetivos Específicos 

 

a) Explanar sobre o que é motivação e os fatores que a compõe 

b) Relatar o que um programa de sensibilização aborda e como pode ser utilizado 

c) Apresentar o modelo de gestão utilizado na equipe comercial da Operadora de Plano de 

Saúde X 

d) Descrever quais os fatores e ocorrências positivas ou negativas do líder da equipe 

comercial da Operadora de Plano de Saúde X 

e) Esboçar um programa de sensibilização para os líderes/gestores da equipe comercial da 

Operadora de Plano de Saúde X 

 

1.3.JUSTIFICATIVA 

 

Colaboradores desmotivados podem ser facilmente identificados dentro de uma equipe. 

Esta identificação pode ocorrer por meio da diminuição nas entregas dos colaboradores, 

aumento nos problemas relacionados a saúde dos colaboradores e também pelo aumento na taxa 

de turnover na empresa. Assim como diversas outras empresas, a Operadora de Plano de Saúde 

X também apresenta este tipo de problema. Por meio deste trabalho de conclusão de curso, 

objetiva-se verificar se os líderes/gestores exercem papel desmotivador nas suas equipes e 
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também na diminuição de suas entregas. Para uma melhor delimitação e eficácia neste processo 

de identificação, o público alvo deste estudo será a equipe comercial da Operadora de Plano de 

Saúde X. 

 

 

2. REVISÃO DA LITERATURA  

 

2.1. CONCEITUALIZAÇÃO SOBRE LIDERANÇA E SUA FUNÇÃO NO CENÁRIO 

ATUAL  

 

Liderança vai muito além de uma teoria, é muito mais prática do que teórica e por este 

motivo envolve certa dificuldade na apresentação de todos os fatores que ela pode envolver, 

além de ter passado por muitas modificações ao longo do tempo, devido a situações socio 

econômicas e culturais, históricas e até mesmo pela mudança no aspecto organizacional. Frete 

a estas mudanças nos confrontamos com uma quebra de paradigma, como citado por 

Cavalcanti:  

 ñN«o h§ d¼vidas que vivemos uma era de rupturas e mudanas. As 

palavras do nosso vocabulário traduzem questões com que se depara o 

ambiente empresarial: mercados globais, tecnologia da informação, 

consumidores exigentes, obsessão pela qualidade, fusões e aquisições de 

empresas, informações em excesso, incerteza e caos, estresse, fim de 

emprego tradicional, envelhecimento da população e o novo cenário 

demogr§fico.ò (CAVALCANTI, 2009, p. 15) 

 

 De frente a todas estas mudanças e exigências, o assunto liderança tornou-se algo em 

constante discussão e transformou-se em algo primordial no cenário corporativo, as instituições 

deixaram de lado o conceito de chefe que se apresenta como um cumpridor de regras e alcance 

de resultados de forma impositiva e opressora. O novo modelo de gestão fez com que as 

empresas passassem a se interessar por líderes e desta forma revissem o comportamento e 

atitude dos seus gestores uma vez que está na mão deles a promoção da mudança 

organizacional. Pela competição entre as organizações ter se tornado cada vez mais acirrada e 
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as mudanças terem que ocorrer cada vez mais rápidas todos os olhares se voltaram para as 

lideranças e seu papel frente a estas mudanças. 

Por conta desta competitividade cada vez mais frequente, as organizações tiveram que 

avaliar a forma como atuam, sua expectativa de sobrevivência e expansão e reavaliar o seu 

conceito de liderança para alcançar resultados por meio de pessoas preparadas para o futuro.  

Outra situação importante é que a liderança está muito acima das fronteiras de uma 

empresa e por este motivo é preciso um novo estilo de abordagem das organizações junto aos 

seus liderados, uma vez que para alcançar seus objetivos e metas terá que manter todos os 

envolvidos comprometidos e motivados. Como relata Cavalcanti, é preciso ter envolvimento 

entre o líder e seus liderados para alcançar esse novo paradigma. 

  

 ñ(...)  se estar«o  os  l²deres  atuais  preparados  para  deixar  de  lado  a 

mentalidade  tradicional  de  liderança,  que  os  isentava  do  envolvimento 

com  sua  equipe,  para  assumir  a  responsabilidade  de  gerar  um  clima  

de trabalho em que pessoas possam levar sua alma, e não apenas sua mente, 

para as atividades que realizam.ò (CAVALCANTI, 2009, p. 21) 

 

Nas diversas referencias que mencionam o conceito de liderança nos deparamos com 

muitas definições, porém há algo em comum entre elas, o papel influenciador do líder sobre 

seus liderados. Todas as definições se concentram em dois pontos principais: o efeito que ocorre 

dentro de um grupo, e o papel influenciador do líder sobre seus liderados. 

Existe alguma discordância no que diz respeito do indivíduo que influencia os demais, 

sobre qual sua verdadeira intenção com relação a esta atitude, a maneira como ele exerce esta 

influência e os resultados alcançados, mas que na verdade todas estas divergências 

complementam todas as outras definições 

Para que a influência seja exercida de fato é fundamental que o líder desenvolva sua 

inteligência emocional, situação esta que não era relatada nas referências mais antigas. Nos dias 

atuais não é suficiente ter apenas um alto grau de inteligência, faz-se necessário também uma 

inteligência emocional apurada como podemos verificar na citação de Goleman: 
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  ñO QI cai por terra quando a quest«o ® prognosticar quem, em   meio a 

um grupo talentoso de candidatos dentro de uma profissão intelectualmente 

exigente, ser§ o melhor l²der. Isto se d§ em parte por conta do ôefeito do 

andar de cimaô: todos aqueles nos altos escal»es de uma determinada 

profissão, ou nos níveis superiores de uma grande organização, já foram 

peneirados em termos de intelecto e destreza. Nesses níveis elevados, um 

QI alto se torna uma habilidade liminar, necessária para simplesmente 

entrar e continuar no jogo.ò (GOLEMAN, 2007, p. 14) 

 

O líder precisa ter consciência da missão da organização e buscar incessantemente o 

alinhamento de seus liderados com essa missão; estabelecer com a equipe valores sólidos como 

ética nas relações interpessoais, a honestidade, a transparência nas ações, a preocupação com o 

social, com a cidadania e com o meio ambiente, valores estes que, associados à missão, 

nortearão todas as ações da equipe no cumprimento das metas da organização. 

E mais do que nunca as organizações precisam de líderes humanos e motivados, pessoas 

que estejam preocupadas em estimular o desenvolvimento do ser na sua totalidade, objetivando 

que seus profissionais se tornem mais realizados e felizes, com a organização mais saudável em 

todos os sentidos (GUIMARÃES, 2002). 

 

2.2. MOTIVAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 

 Motivação, do latim movere, significa mover (BERGAMINI, 2007) e seu significado no 

ambiente empresarial possui significado semelhante. 

 Destacamos a definição de Kondo (2007), onde de se diz que a motivação é a forma pela 

qual a conduta da organização inicia, permanece e continua a incentivar os seus colaboradores. 

 Já Silver (2009) é um tanto quanto pragmático em sua definição ao defender que a 

motivação é uma grande força que incentiva o comportamento dos indivíduos, uma vez que 

pode influenciar o grau de desempenho tanto pessoal quanto profissional. 

 Conforme descrito por Bergamini (2007), o termo motivação é comumente utilizado 

como sinônimo de forças psicológicas, desejos, necessidades, vontades, impulsos, intenções, 

instintos, isto é, aquilo que um indivíduo reage pelo seu dinamismo. Isto acontece por estar 
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sempre ligado a um significado de movimento ou ação. Portanto, motivação nada mais é que 

uma força impulsionadora que auxilia as pessoas no atingimento de suas metas ou fuga de uma 

determinada circunstância que não os agrada.  

 Diversos autores concordam que a motivação acontece por meio de um processo interno, 

mas ainda sim suscetível a influencias externas. Archer (2007, p. 24) a fim de conceituar 

motivação diferencia os fatores motivadores dos fatores de satisfação. Para ele: 

 

Um motivador nada mais é que um motivo ï uma necessidade, por outro 

lado um fator de motivação é alguma coisa que satisfaz uma necessidade. 

Normalmente as pessoas confundem aquilo que satisfaz uma necessidade 

humana (fator de satisfação), com a própria necessidade (fator de 

motivação). Água, por exemplo, é um fator de satisfação de uma 

necessidade denominada sede; todavia, sempre que a sede é sentida, há a 

tendência de encarar a água como a necessidade, em lugar da sede, em si 

mesma. 

E algumas são as teorias motivacionais, sendo a mais conhecida a de Maslow (2000) a 

respeito da motivação, esclarece que: 

 
Os seres humanos aspiravam tornarem-se autorrealizados, formulou um 

modelo da motiva«o das pessoas, segundo a qual existe uma ñhierarquia 

das necessidades humanasò, dispostas em ordem de importância. Na base 

estão as necessidades básicas, também chamadas de fisiológicas. No 

localizam-se as necessidades mais sofisticadas e intelectualizadas. As 

necessidades básicas prevalecem sobre as necessidades situadas no nível 

mais alto, sendo que estas são exatamente as que levam à efetivação do 

potencial dos seres humanos, à vida feliz e aos momentos de plenitude. 

 

 

Com a finalidade de explicar melhor esta teoria, Maslow (2000) apresenta a seguinte 

figura 01, intitulada ñHierarquia das necessidades humanasò: 
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Figura 01 ï Hierarquia das necessidades humanas 

 
Fonte: MASLOW, A. H, 2000 

Uma das premissas desta teoria diz que enquanto os indivíduos não suprirem suas 

necessidades básicas, exemplificadas na base da pirâmide, não irão chegar as aspirações 

destacadas na parte superior da pirâmide.  

Alguns estudiosos como Caudron (1997), Bergamini (1997) e Kondo (1994) defendem 

que grande parte da população se sente motivada por fatores externos como por exemplo 

salários, prêmios, bonificações financeiras, posições de destaque ou até mesmo o prestígio de 

se trabalhar em uma empresa de renome.  

O fato é que a motivação é um fator essencial para tudo na vida. Principalmente para 

aquelas ações em que se dispensa um esforço maior, como o próprio trabalho. E é papel da 

empresa sugerir ferramentas motivacionais aos seus colaboradores.  

No entanto, para que ocorra uma melhora na motivação organizacional, é fundamental 

a figura de um líder, que tem o papel de identificar os fatores que direcionam o comportamento 

dos seus liderados, desta forma assumindo a natureza intrínseca e individual da motivação. 
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2.2.1. Influência da liderança na desmotivação 

 

Como de conhecimento, uma liderança eficaz agrega muito valor para as organizações, 

uma vez que exerce papel motivacional em seus liderados e o contrário também é verdadeiro, 

uma vez que uma liderança inadequada pode ocasionar desmotivação, e consequentemente uma 

elevação nas taxas de turnover. 

Antes de falarmos da questão chave, é importante inicialmente esclarecer o que é 

turnover. 

Mobley (1992, p. 21) define o termo turnover como: ña suspens«o da condi«o de 

membro de uma organização por parte do indivíduo que recebia compensa«o monet§ria destaò. 

Já Anselmi, Angerami e Gomes (1997), turnover significa rotatividade de funcionário, 

que é o fen¹meno que se refere a ñentrada e a sa²da de pessoalò em determinada empresa ou 

setor, isto ® ño movimento que se verifica no mercado de trabalho, caracterizado pelas entradas 

e sa²das dos indiv²duos da institui«o ou empresa que comp»e esse mercadoò. 

Siqueira e Pereira (1999) afirmam que o tema rotatividade de pessoal tornou-se, nos 

últimos 30 anos, objeto de estudo e investigação, havendo um esforço por parte dos 

pesquisadores em desenvolver modelos que possam predizer o processo de rotatividade. 

Diante disto, se faz necessário identificar os motivos pelos quais as pessoas seus 

empregos, para desta forma minimizar as taxas de rotatividade, este é um desafio constante no 

gerenciamento de pessoas, já que os custos relativos à rotatividade de pessoal e à perda de 

empregados valiosos afetam diretamente os resultados da empresa (STAW et al, 2006). 

A conceitualização de rotatividade e os fatores impulsionadores desta ação, são, 

portanto, de fundamental para a compreensão do tema objeto deste estudo. 

Para Siqueira e Pereira (2001, p. 51), a inten«o de rotatividade ® ño desejo futuro que o 

trabalhador tem em deixar a empresaò, ou seja, ® a inten«o do empregado de se desligar do 

sistema organizacional. 

Em relação à rotatividade, Maia (2007) menciona que ela se apresenta de duas formas: 

a natural e a não natural. A natural é aquela que fica fora do controle do gestor, como 

recolocação, promoção, graduação e mudanças de estilo de vida. A vida das pessoas passa por 
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constante mudança, independentemente do programa de retenção que a empresa possa ter, e 

isso provoca a rotatividade natural. A rotatividade não natural é decorrente de insatisfação com 

a remuneração, conflitos com a supervisão, insatisfação com o trabalho, estresse físico, 

emocional e mental, fadiga, entre outros. 

A rotatividade não natural deve ser objeto de permanente atenção nas organizações, pois 

revelam sintomas a serem analisados e tratados, nada mais é do que o reflexo das variáveis 

externas e internas. 

Por este motivo é preciso manter atualizados os indicadores de rotatividade, tanto 

quantitativos (quantas pessoas entraram e saíram em um determinado período de tempo), 

quanto os qualitativos (quem são as pessoas que estão deixando a organização) (MOBLEY, 

1992). Desta maneira além de ter indicadores periódicos, pode-se ter uma melhor visão de quem 

são as pessoas que estão saindo, qual setor apresenta maior rotatividade e também os 

motivadores destes desligamentos.  

Um índice de rotatividade zero é praticamente inexistente e não é desejável também, 

pois não ocorreria a oxigenação dos funcionários. Por outro lado, índices muito elevados 

também são desfavoráveis, pois revelam um desequilíbrio na empresa, demonstrando 

dificuldades na retenção de seus talentos.  

Schermerhorn et al (1999, p. 94) ressalta ainda que ños trabalhadores insatisfeitos t°m 

mais probabilidade de se demitir do que os satisfeitosò. Nesse sentido, a gest«o da rotatividade 

® fundamental para as empresas, pois, segundo Fernandez (2006, p. 21), ñuma empresa n«o ® 

formada somente por prédio, mobiliário, equipamento ou tecnologia. Sua maior riqueza são 

seus talentos profissionais. As pessoas que desenvolvem atividades na organização é que são 

verdadeiramente seu sangue e c®rebroò. Por isso, analisar os motivos dos desligamentos facilita 

a compreensão e um melhor gerenciamento desse comportamento. 

Muitas empresas tentam reverter o elevado índice de turnover com a oferta de bons 

salários e pacotes de benefícios vindo, no entanto a ainda se depararam com uma grande 

rotatividade de funcionários, sendo que o grande causador disto não é o salário ou a política de 

benefícios, mas sim na falha dos perfis de líderes, tal fato corrobora para compreensão do ditado 

que diz que ñdinheiro n«o traz felicidadeò (MAIA, 2007). 

Conforme o próprio autor menciona, muitas vezes o funcionário não compreende que 

faz parte das conquistas da equipe, não se sente reconhecido pelas tarefas e projetos que executa 
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e por este motivo acaba se desmotivando e parte em busca de novas oportunidades que 

satisfação os seus anseios. 

 

2.2.2. A influência dos estilos de liderança 

 

 É de conhecimento que o líder tem um papel de fundamental importância, visto o poder 

que exerce sobre a dedicação e motivação de seus funcionários. Diante disto um estilo de 

liderança pode ser satisfatório em um determinado setor da empresa e desastroso em outro, 

visto que o perfil de cada setor é diferente e exige uma postura diferente do líder. 

 Conforme Chiavenato (2010, p. 140) nenhum estilo de liderança é inadequado, cabendo 

a um bom líder poder utilizar os diversos estilos com bom senso e competência, de acordo com 

o mais adequado em cada situação: 

 

(...) na prática, o líder utiliza os três processos de liderança, de acordo com 

a situação, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. Dependendo da 

situação e da necessidade, poderão ocorrer adaptações que levam ao 

surgimento de novos estilos, como por exemplo, o estilo visionário. 

 

 Um líder visionário deve sempre analisar e adaptar seu estilo de acordo com a área onde 

atua e seus colaboradores. Profissionais capazes de se adaptar e transitar entre todos os estilos 

são cada vez mais valorizados no cenário atual onde a transformação é constante. 

 

2.3. ESTILOS DE LIDERANÇA 

 

Segundo Charan (2007) aponta que nem o estilo autoritário-coercivo de liderança, 

popularizado nos Estados Unidos e na Europa durante a intensificação da industrialização, é 

uma abordagem totalmente reprovável na atualidade, desde que aplicado de maneira correta, 

mantendo princípios éticos, dignidade e respeito.  
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Conforme o autor, o exercício da ética está ligado a valorização de seu capital humano 

aplicando medidas simples, mas que podem fazer uma grande diferença, como por exemplo:  

1. Qualidade de vida e cuidado com a saúde ï desenvolvimento de programas 

relacionados a ginástica laboral (principalmente quando houver a realização de atividades 

repetitivas), preocupação com a ergonomia do colaborador, ofertando equipamentos de trabalho 

seguros, ações de prevenção a acidentes de trabalho e disponibilização de assistência médica; 

2. Remuneração variável ï poderá ser criado programas de gratificação vinculados a     

produtividade individual e em grupo; 

3. Melhoria contínua ï envolver os colaboradores na criação de novas ações que visem 

a melhoria nos processos de trabalho, premiando-os quando houver a implementação da ideia; 

4. Criatividade ï incentivar a criação de atividades culturais ou até mesmo concursos de 

artes, música ou redações com a finalidade de deixar o ambiente de trabalho mais leve. 

A seguir trataremos sobre os 3 Estilos de Liderança sob a ótica de Kurt Lewin: 

 

a) Liderança Autocrática ou Autoritária: 

O líder autocrático é aquele que centraliza todas as situações e toma suas decisões de 

forma individual, determinando as tarefas de cada um dos seus liderados bem como a forma 

como deverão executá-las. 

 

b) Liderança Democrática: 

Para o líder democrático, todos devem fazer parte da tomada de decisão. É um líder que 

delega autoridade para os demais e a atua de forma a incentivar a participação de seus liderados 

nos processos decisórios. Como forma de treinar seus liderados, o líder democrático utiliza 

constantemente a ferramenta de feedback. 

 

c) Liderança Liberal:  

O estilo de liderança liberal, ou laissez-faire como também é conhecido, o líder deixa 

todos completamente à vontade, as tomadas de decisão são definidas pelo grupo. Eles mesmos 
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definem as atividades a serem executadas bem como a forma que irão realiza-las, não existindo 

desta forma a autoridade do líder sobre sua equipe. Podemos dizer que neste modelo há uma 

inexistência de liderança. 

 

2.3.1. Grid gerencial 

 

 Blake e Mouton identificaram a possibilidade de combinação de dois estilos, pessoas e 

tarefas, com base nisto desenvolveram um programa de treinamento e desenvolvimento de 

líderes que ficou conhecido como grid gerencial. 

 Ele se norteia no fato do líder poder dar muita ou pouca importância para as tarefas, a 

mesma situação se aplica a pessoas. Diante disto, o grid define um gráfico onde um dos eixos 

representa as pessoas e o outro as tarefas, ambos classificados de 0 a 9, desta forma se faz 

possível avaliar qual o estilo de liderança predominante. 

 Há 81 combinações possíveis dentro destes eixos, porém podemos destacar cinco 

posições principais que serão destacadas abaixo: 

 

 Liderança 1.1: este estilo visa somente a sua manutenção na empresa, uma vez que o seu 

foco em ambos os eixos é mínimo. O indivíduo caracterizado por este estilo torna-se invisível 

uma vez que não expõe as suas opiniões para não se comprometer, diante disto não cria inimigos 

e evita até seu desligamento da empresa. 

 

 Liderança 1.9: Este líder tem como motivação a aceitação que recebe, uma vez que seu 

estilo é voltado a pessoas, a rejeição é uma das suas grandes preocupações. O ambiente criado 

por este líder é amigável e cordial, pois as relações harmônicas são o seu foco principal, ele está 
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sempre observando quais são as necessidades de sua equipe e suas portas estão sempre abertas 

para ouvi-los. Por preocupa-se muito com a rejeição receber críticas é algo muito difícil para 

ele. 

 

 Liderança 5.5: este estilo de líder aprecia os bons relacionamentos, é sempre muito 

participativo e popular. Costuma fazer amigos dentro da sua equipe e sempre que possível 

procura envolver seus liderados nas tomadas de decisão levando muito em consideração a 

opinião da equipe nas definições dos planos de trabalho. 

 

 Liderança 9.1: A relação entre este líder e sua equipe é de cima para baixo, ele manda e 

os demais obedecem. Por medo do insucesso ele é extremamente centralizador para que tudo 

ocorra conforme o que ele planejou. Caso sinta-se ameaçado ele torna-se enraivecido exigindo 

dedicação total dele e de seus liderados. Raramente deixa-se influenciar pela opinião dos outros 

levando muito mais em consideração a sua própria opinião. 

 

 Liderança 9.9: Este líder costuma dar abertura para as opiniões e sugestões de seus 

liderados, e gosta de recebe-las. Ele costuma se envolver no trabalho em conjunto com sua 

equipe com a finalidade de identificar problemas, preocupa-se com as necessidades da 

corporação em equilíbrio com a satisfação das pessoas que estão envolvidas. 

 

 Com o passar do tempo, os autores desta teoria receberam diversas críticas, uma vez 

que, segundo suas percepções este estilo poderia se enquadrar em qualquer ocasião. 

 Estas teorias comportamentais afirmavam que o líder poderia se desenvolver para ter 

uma liderança de sucesso, adquirindo aquelas competências necessárias para tal, descartando a 

forma como a equipe se comporta, em virtude disto desenvolveram-se teorias contingenciais. 
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2.3.2. Teorias contingenciais 

 

 Esta teoria possui enfoque não só no líder e nas suas diferentes formas de agir, traz à 

tona também os aspectos ligados ao desempenho da liderança. 

  Abordaremos a seguir a teoria do caminho-objetivo, a liderança situacional e o 

modelo de participação da liderança. 

 

 

2.3.2.1. Teoria do caminho-objetivo 

 

 Esta teoria reforça que o papel da liderança é ajudar sua equipe a identificar seus 

objetivos, direcionando-os e apoiando-os sempre que preciso. A denominação da teoria oriunda 

justamente da situação de se encontrar a direção exata para desenvolver os objetivos de 

trabalho, pois segundo esta concepção as lideranças deveriam sempre conhecer quais as 

necessidades, criar metas alcançáveis e dar todo o apoio necessário para alcança-las. 

 O ponto principal desta teoria é a liderança motivacional e como o líder deve atuar de 

forma a conduzir seus liderados ao alcance de seus objetivos de forma compreensível, 

satisfatória e positiva. 

 Segundo Cavalcante a motivação só existe quando identificado um propósito a ser 

alcançado: 

 

ñA motiva«o para realizar um determinado trabalho, est§ ligada a uma 

decisão racional, feita em função da expectativa relacionada ao resultado 

obtido diante de um determinado esforço. As pessoas de empenham, 

portanto, quando tiverem como resultado situações bastante desejadas, tais 
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como reconhecimento, pr°mios, promo»es.ò (CAVALCANTI, 2009, p. 

47) 

 

 Portanto, haverá maior envolvimento e dedicação na execução das tarefas quando os 

colaboradores enxergarem como resultado final a obtenção de algo que desejam, podendo ser 

uma promoção, alguma premiação específica ou até mesmo reconhecimento pela sua atuação. 

 

2..3.2.2. Teoria da liderança situacional 

 

 Esta abordagem concentra-se nos seguidores da líder. Sob esta ótica só se obtém uma 

liderança efetiva se escolhido um estilo condizente com o nível de preparo e com a maturidade 

de seus liderados. 

 Ao falar de maturidade, nos referimos tanto ao psicológico quanto ao grau de 

desempenho do trabalho. Quanto maior a maturidade, mais confiança o colaborador terá no 

desempenho de suas funções e maior facilidade terá em assumir responsabilidades em prol do 

atingimento das metas. Esta teoria diz que o líder deverá ter uma atitude diferente de acordo 

com o nível de maturidade em que seu liderado se encontra. 

 No decorrer de todo este capítulo discorremos sobre os desafios com os líderes estão se 

deparando devido as mudanças ocorridas no cenário corporativo, bem como os conceitos e 

teorias a respeito do assunto e como foram se transformando ao longo do tempo. 

 Nos capítulos a seguir apresentaremos algumas das competências necessárias 

especificamente falando de um líder de gestão de mercado ligado a Operadora de Plano de 

Saúde X. 
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3. METODOLOGIA  

 

A metodologia utilizada, apresentou os requisitos de classificação de Vergara (2004): 

quanto á natureza, aos fins e aos meios. 

Em relação à natureza da pesquisa, ela será do tipo quantitativa, uma vez que irá 

apresentar gráficos e tabelas, comparativas ou não, sobre determinado objeto e ou fenômenos 

observados, e realizada através da coleta de dados feitos através de pesquisas aplicadas no local 

a ser pesquisado (GIL, 2008). 

Quanto aos fins, ser§ do tipo pesquisa descritiva, pois pretende ñobservar, registrar, 

analisar, classificar e interpretar os fatos ou fenômenos (variáveis), sem que o pesquisador 

interfira neles ou os manipuleò (GIL, 2008) 

Quanto aos meios, esta pesquisa será um estudo de caso, compreendido por Vergara 

(2004, p. 112) como ñuma revis«o bibliogr§fica, complementada por um estudo de caso da 

aplicabilidade de uma t®cnica ou abordagem estudadaò. 

 

 

4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS  

 

4.1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

Este estudo tem caráter exploratório, mediante a aplicação de um questionário, com 

perguntas fechadas, que irão proporcionar análise e discussão dos resultados obtidos. (GIL, 

2008). 
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4.2. UNIVERSO E AMOSTRA 

 

A pesquisa de campo foi realizada com funcionários da área comercial da Operadora de 

Plano de Saúde X. 

A operadora X, é dividida da seguinte forma: 

ī Diretor Presidente  

ī 3 diretores departamentais (divididos por área de negócio da operadora) 

ī Cada diretor tem Gerentes (no máximo 4 gerentes por diretoria) 

ī Cada Gerente tem Coordenadores de Equipes (no m§ximo 4 coordenadores por 

Gerência) 

ī Cada Coordenador tem uma equipe composta de Analistas, Assistentes, 

Auxiliares e Consultores. 

Para restringir a população do estudo e visto que se trata de uma empresa fictícia, 

Operadora X, foram aplicados 31 questionários para colaboradores de diferentes empresas e do 

mesmo ramo e área de atuação 

Para efeito deste estudo, considerou-se que os 31 funcionários são subordinados a uma 

mesma gerencia denominada Gerencia de Operações de Mercado. Esta gerência está dividida 

em 3 coordenações, conforme organograma mostrado na Figura 02, Organograma da área de 

Mercado da Operadora X: 
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Figura 2 ï Organograma da área de Mercado da Operadora X 

 

Fonte: Operadora de Plano de Saúde X, 2019 

 

A operadora X, assim como a maioria das organizações do mesmo porte, busca por um 

modelo de gestão onde os gestores e líderes devem se destacar tanto nas competências técnicas 

quanto nas humanas, uma gestão contemporânea. Neste modelo de gestão, há uma relação de 

proximidade entre líderes e liderados com a finalidade de se antecipar a eventuais problemas, 

reduzir conflitos e melhorar os resultados da organização como um todo. 

Porém observamos que a Operadora X possui um misto de vários modelos de gestão 

(tradicional, moderna e contemporânea). Em alguns setores observa-se um modelo de gestão 

mais autoritário onde os colaboradores possuem pouca autonomia e envolvimento criativo no 

desempenho de suas atividades. Tal fato poderá ser confirmado através do questionário aplicado 

aos colaboradores da equipe comercial da Operadora de Plano de Saúde X. 

 



20 

 

4.3. RESPOSTAS OBTIDAS 

 

 Como já apresentado, Liderança é motivação são fatores primordiais para o sucesso de 

qualquer organização. Desta forma, o questionário aplicado teve como objetivo 

analisar/mensurar se os colaboradores da área comercial da Operadora de Plano de Saúde X se 

sentem motivados ou desmotivados por seus líderes e também identificar o estilo de liderança 

predominante (Questionário o anexo I). 

 Inicialmente, procurou-se identificar a faixa etária dos entrevistados, assim como o 

gênero predominante, conforme os resultados apresentados nas figuras 03 e 04: 

 

Figura 03 ï Gráfico Faixa Etária da População Estudada 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 
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Figura 04 ï Gráfico Gênero da População Estudada 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

Pelos resultados apurados a predominância dos colaboradores entrevistados no setor em 

estudo encontra-se em primeiro lugar na faixa etária entre 30 a 39 anos, seguido pelos que tem 

40 a 49 anos. Portanto, podemos dizer que provavelmente são pessoas que possuem uma família 

constituída e eu necessitam de renda para manter sua família. Quanto ao gênero, há 

predominância do sexo masculino, com 61% dos entrevistados. 

 Com o objetivo de identificar se existe uma taxa de turnover elevada, questionou-se o 

tempo de serviço em anos, conforme figura 05: 
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Figura 05 ï Gráfico total da população estudada 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

 

Pelo apresentado, somente 16% dos colaboradores estão na empresa/setor há menos de 

5 anos. Conclui-se então que a rotatividade é pequena. Tal realidade possivelmente ocorre 

devido à instabilidade econômica e altos índices de desemprego.  

A próxima questão foi dividida em várias outras, a fim de analisar o assunto liderança 

na organização. As análises seguem: 
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Figura 06 ï Gráfico gerência X Conflitos na equipe 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

Diante do apresentado na Figura 06, raramente há a resolução dos conflitos por parte da 

gerência/ liderança. Pelo exposto na Figura 06, os conflitos raramente são resolvidos pela 

ger°ncia/liderana. Conforme Chanlat (1996), ño conflito ® gerado a partir do momento da 

interação social e, que após a primeira frustração o conflito é desencadeado, assim tomando 

corpoò. Observa-se então que o conflito é algo inevitável uma vez que vivemos em sociedade 

e cada ser tem sua própria opinião e ponto de vista. 

Conflitos são inerentes da sociedade, faz parte da essência do indivíduo, portanto aspecto 

comum nas interações humanas. Portanto, nas organizações não poderia ser diferente.  

Chiavenato (2004, p. 416) ressalta que é inevitável a ocorrência de conflitos, por isso é 

necessário que o líder/gestor conheça possibilidades de soluciona-los. ñA solução de um 

conflito passa quase sempre pelo exame das condi»es que o provocaram.ò A partir do 

momento que o causador do conflito se torna conhecido, o gestor terá mais assertividade em 
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suas ações elevando as chances de uma tomada de decisão que preserve o bem estar entre as 

pessoas sem injustiças.  

Quando o gestor aborda o conflito de uma forma adequada são gerados alguns 

benefícios, assim como quando mal administrados podem causar insatisfação dos 

colaboradores. Outras situações também podem ser resultado de conflitos, sendo: 

- Diminuição na comunicação da equipe; 

- Desenvolvimento de um clima organizacional ruim e sem confiança; 

- Desgastes nas relações profissionais; 

- Diminuição na performance;  

- Aumento na resistência as mudanças; 

- Comprometimento na lealdade à organização; 

- Desencadeamento de frustrações, hostilidades e ansiedade.  

Diante disto, faz parte do papel do líder o envolvimento nos conflitos identificados com 

o objetivo de reduzir os problemas apresentados acima, administrando os conflitos, pois caso 

persistam poderá acarretar na desmotivação organizacional.  
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Figura 07 ï Gráfico Gerência X Elogios 

 

Fonte: Desenvolvidos pelos autores, 2019 

 

Pelo identificado na figura acima, são raras as ocasiões em que a gerência elogia seus 

liderados pela execução de suas atividades de forma adequada. Feedbacks e elogios são 

essenciais no processo de motivação. Para Castilho (2010) ño elogio ® o um rem®dio 

motivacionalò 
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Figura 08 ï Gráfico Gerência X Supervisão 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

Conforme demonstrado na Figura 08, Raramente (52%) ou muitas vezes (42%) a 

gerência acompanha de forma próxima seus liderados. 
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Figura 09 - Gráfico Gerência X Reuniões para assegurar Trabalho Realizado 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

Um ponto de atenção bastante preocupante está relacionado a pergunta onde se questiona 

se a gerência realiza reuniões necessárias para assegurar que o trabalho é realizado (figura 09).  

De todos os entrevistados, 74% responderam que raramente isso acontece. Deixando evidente 

novamente a questão do pouco contato entre líderes e liderados. Foto este que contribui para a 

ocorrência de problemas operacionais e desmotivação da equipe.  

Em contrapartida, identificou-se que a gerência faz uso da posição hierárquica que ocupa 

para influenciar seus colaboradores, conforme observado na figura abaixo:  
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Figura 10 ï Gráfico Gerência X Posição Hierárquica 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

A próxima questão indagou usa parte de seu tempo para ajudar seus colaboradores na 

melhoria de seu desempenho. As respostas, destacadas na figura 11, classificam que nunca, 

com 48% e raramente com 36% das respostas, evidenciando-se mais uma vez a separação entre 

a gerência e seus colaboradores. 
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Figura 11 ï Gráfico Gerência X Tempo junto aos colaboradores 

 

 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

 

Figura 12 ï Gráfico Gerência X Autonomia das equipes 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 
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No último questionamento acerca da liderança (figura 12), a supra, questionou se a 

gerência dá autonomia às equipes de trabalho, 58% responderam que Muitas Vezes, enquanto 

que 32% e apenas 10% acreditam que Sempre, não houve nenhuma resposta citando nunca. 

Autonomia é algo de grande import©ncia, por®m o ñabandonoò dos funcion§rios ® fator 

preocupante e desmotivacional. 

As questões 4B se preocuparam em investigar a motivação organizacional dos 

colaboradores. Primeiramente foi questionado se a gerência estimula os seus liderados a 

participar e opinar sobre as tarefas e empresa. 62% dos entrevistados responderam que Muitas 

Vezes; 32% que Raramente; 3% que Sempre e 3% que Nunca, como pode ser visto na figura 

13: 

 

Figura 13 ï Gráfico Gerência X Estimula a participação 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 
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Por outro lado, ao indagar se a gerência dá suporte na resolução de problemas de cunho 

pessoal, identificou-se  que 35% responderam que Muitas Vezes, 39% Raramente, 10% Sempre 

e 16% Nunca. Aqui verifica-se uma ambivalência nas respostas, pois a percentagem é muito 

próxima nas opções Muitas Vezes e Raramente (figura 14): 

 

Figura 14 ï Gráfico Gerência X Apoio em problemas pessoais 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019 

 

Dos participantes da pesquisa 61% afirmaram ser um bom ambiente de trabalho já que 

responderam Muitas Vezes, seguido por 36% que responderam que Raramente; 3% Sempre e 

0% Nunca (figura 15). 

 

 

 

 

 














