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APRESENTACAO

Ol3, pessoal, tudo bem?

Meu nome é Gustavo Garcia, sou Auditor-Fiscal da RFB, aprovado em 72 lugar nacional no concurso de 2009,
Coach do Estratégia Concursos e Analista das disciplinas Administracdo Geral e Publica do Passo Estratégico.
Sou formado em Engenharia Elétrica pelo CEFET-RJ e bacharelando em Direito pela Faculdade Nacional de
Direito da UFRJ. Atualmente, exerco o mandato de julgador na Delegacia da Receita Federal do Brasil de
Julgamento no Rio de Janeiro — RJ.

E eu sou Vinicius de Oliveira, Analista do Passo Estratégico das disciplinas Administracdo Geral e Publica e
Legislacdo Aduaneira. Sou Auditor-Fiscal da RFB, também aprovado no concurso de 2009. Sou bacharel em
Medicina e bacharelando em Direito pela UFJF, pés-graduado em Direito Tributdrio e em Economia e
Financas Publicas. Atualmente, atuo como colaborador junto ao Conselho Administrativo de Recursos Fiscais.

O QUE E 0 PASSO ESTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisoes eficientes;

b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revis6es dos alunos mais adiantados
nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por parte dos alunos que nao

conseguirao estudar todo o contetido do curso regular.

Em ambas as formas de utilizagcdo, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico em conjunto com
um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que ja possui uma base do conteudo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisao, vocé precisard de seu curso completo para realizar as leituras indicadas no
préprio Passo Estratégico, em complemento ao conteludo entregue diretamente em nossos relatérios;

b) como material de reta final, vocé precisard de seu curso completo para buscar maiores esclarecimentos
sobre alguns pontos do conteddo que, em nosso relatério, foram eventualmente expostos utilizando uma
didatica mais avancada que a sua capacidade de compreensdo, em razao do seu nivel de conhecimento do
assunto.
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Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos nos stories do Instagram e
nos marque:

©

@passoestrategico
Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele fique famoso entre
milhares de concurseiros!
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ANALISE ESTATISTICA

Inicialmente, é preciso ressaltar que, quando o universo de questdes de determinada banca sobre
Administracao Geral e Publica é pequeno, torna-se invidvel realizar uma analise estatistica relevante.

Nesses casos, temos utilizado com sucesso, para fins de andlise estatistica, uma amostra de questdes das
bancas FCC e CEBRASPE/CESPE, as duas mais tradicionais em concursos publicos.

Neste ponto, vale destacar que o percentual atribuido a cada assunto se refere a sua incidéncia em relacado
a disciplina Administracdo como um todo e, por isso, a soma dos percentuais ndo atinge 100%.

Feitos esses esclarecimentos, vamos entdo verificar os percentuais de incidéncia de todos os assuntos
previstos N0 NOSSO curso:

Assunto Incidéncia

Motivagao 3,9%

Lideranga 2,9%

Grupos e Equipes de Trabalho 1,5%
Gestdo de Conflitos 1,4%
Comunicagao 1,3%

Qualidade no Atendimento ao Publico 1,0%
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IMPORTANCIA DO ASSUNTO MOTIVACAO

O assunto Motivagao possui um grau de incidéncia de 3,9% nas questdes analisadas, tendo importancia ALTA
no contexto geral da matéria, conforme o seguinte esquema de classificacao:

% de cobranga Importancia

Até 0,9% Baixa
De 1,0% a 1,9% Média
De 2,0% a 4,9% Alta

5,0% ou mais Muito Alta

Bom, no assunto Motivagao, os tdpicos sdo assim distribuidos, em ordem decrescente de cobranca:

Tépico % de cobranca
21%

Teoria dos Dois Fatores (Herzberg)
Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas (Maslow) 13%
Teoria do Reforgo (Skinner) 13%
Conceitos Gerais e Classificacdo das Teorias sobre Motivacao 13%
Teoria das Necessidades Adquiridas (McClelland) 10%
Teoria da Expectativa (Vroom) 12%
Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Locke) 6%
Teoria ERC (Alderfer) 4%
Teoria X e Y (McGregor) 2%
Teoria da Equidade (Adams) 2%
Teoria das Caracteristicas da Fun¢do (Hackman e Oldham) 2%
Teoria de Campo (Kurt Lewin) 2%
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE

MERECEM DESTAQUE

A ideia desta secdo é apresentar um roteiro para que vocé realize uma revisGo completa do assunto e, ao
mesmo tempo, destacar aspectos do conteudo que merecem atenc¢do.

Para revisar e ficar bem preparado no assunto Motivagdo, vocé precisa, basicamente, seguir os passos a
seguir:

» Lembre-se que a motivagao foi conceituada por diferentes autores, porém, em geral,
podemos dizer que ela é composta por fatores extrinsecos e intrinsecos a pessoa.

e (Os fatores extrinsecos sdo aqueles cuja forca que conduz o comportamento motivado esta
fora da pessoa, soberana e alheia a sua vontade. Ex.: punigdes, recompensas.

e Os fatores intrinsecos sdo aqueles que tém como origem forgas no interior da pessoa. Por
meio de tais fatores, o préprio ser humano traz em si seu potencial e a fonte do seu
comportamento motivacional. Ex.: satisfacdo pessoal.

» Saiba que as teorias motivacionais podem ser divididas em teorias de conteudo e
teorias de processo:

e As teorias de conteudo preocupam-se em explicar as necessidades/fatores que
“impulsionam” as pessoas a realizarem suas a¢es/atividades. Ou seja, explicam a origem da
motivacdo, os fatores motivacionais. Buscam explicar o _que motiva o individuo. Sao
exemplos:

= Teoria dos dois fatores - Herzberg

= Teoria ERC - Alderfer

= Hierarquia das Necessidades - Maslow
= Necessidades Adquiridas - McClelland
= TeoriaXeY - McGregor

e As teorias de processo, por outro lado, focam em explicar o modo como ocorre o processo
motivacional na |dgica do individuo. Buscam explicar como os individuos sdo motivados. Sdo
exemplos:

= Teoria da Expectativa - Vroom
= Teoria do Reforco - Skinner

= Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Autoeficacia) — Locke

I
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Aprofunde-se nas caracteristicas de cada teoria, memorizando os fatores que, segundo cada
uma delas, motiva o individuo.

» Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg

Segundo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a satisfacdo ou insatisfacdo dos individuos derivam
de fatores higiénicos e fatores motivacionais.

e Fatores higiénicos

® 2 auséncia de gualquer um desses fatores ird gerar um estado de insatisfacdo do
individuo.

= apresenga de todos os fatores higiénicos resulta no estado de neutralidade.
e Fatores motivacionais

= apresenca de ao menos um desses fatores ja é suficiente para motivar o individuo.

Teoria da Hierarquia das Necessidades (Piramide das Necessidades), de Maslow

Segundo essa teoria, os diversos fatores/necessidades humana (fontes motivacionais) estdo
classificados em uma hierarquia, desde as mais bdsicas, como as fisiolégicas e de seguranca, passando
pelas necessidades sociais e chegando até as de nivel superior, como estima e auto realizacdo,
conforme a figura abaixo:

Auto
Reali ~ Auto-preenchimento,
ea lza;ao crescimento, aprendizado

Realizacao, respeito, atencao
reconhecimento

Estima

Amor, afeicao, aprovacao,
amizade, associacao

Seguranca. Estabilidade e
Liberdade de ameacas.

R : Necessidades por ar, dgua
F-ISIO|°9|C35 ' comida, habitagéo e vestudrio

Haveria, portanto, uma ordem de realizacdo das suas acdes/atividades, indo das necessidades mais
basicas (fisiologicas), até o atendimento das necessidades menos necessdrias a sua sobrevivéncia
(auto realizacdo).

» Teoria ERC (ERG), de Alderfer

(]
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De forma analoga a Teoria de Maslow, Alderfer propde uma adaptacao da teoria das hierarquias,
condensando-a em apenas trés niveis de necessidades e assumindo que a transicdo entre niveis ndo

é tdo rigida:

Maslow Alderfer

+ Rigidez Hierarquica + Nao ha Rigidez Hierarquica

&/ A transferéncia de um nivel
para o outro ocorre Realiz.
somente apds a satisfacao Pessoa
do nivel inferior y

Ol ¥ Atransferéncia de um nivel
para o outro nao ocorre
somente apos a satisfagao
do nivel inferior, ela &
simultanea

Sociais Relacionamento

A Teoria ERC difere da Teoria de Maslow, pois define que as necessidades de existéncia de uma
pessoa ndo necessariamente precisam estar satisfeitas antes que ela venha a se preocupar com seu
relacionamento com outras pessoas e com o seu crescimento. Ou seja, por essa teoria, uma
necessidade inferior pode ser ativada quando uma necessidade mais elevada ndo pode ser satisfeita
e também mais de uma necessidade poder ser focalizada de uma unica vez.

» Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland

Para o autor, a motivacao sofre influéncia da satisfacdo de necessidades de realizacdo, de afiliacdo e

de poder:
Realizagao ‘ Afiliacao Poder
e Procura alcangar sucesso e Procurarelagdes interpessoais |e Procura controlar ou
perante uma norma de fortes influenciar outras pessoas e

exceléncia pessoal dominar os meios que lhe
permitem exercer essa

influéncia

e Faz esforgos para conquistar
e Aspira alcangar metas elevadas, amizades e restaurar relagdes

mas realistas I . a s
e Atribui mais importancia as

e Responde positivamente a pessoas que as tarefas
competicao

e Tenta assumir posicoes de
lideranga espontaneamente
e Procura aprovagao dos outros

e Toma iniciativa para as suas opinides e
atividades

e Necessita/gosta de provocar
impacto

e Prefere tarefas de cujos
resultados possa ser
diretamente responsavel e Assume riscos elevados

e Preocupa-se com o prestigio
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e Assume riscos moderados

e Relaciona-se preferencialmente
com peritos

» Teoria X eY, de McGregor

De acordo com Douglas McGregor, as pessoas podem ser classificadas de duas formas distintas e
antagonicas entre si:

e Para a Teoria X (visdo pessimista):

= 3s pessoas em sua maioria ndao sao ambiciosas, evitam correr riscos, assumir
responsabilidades e preferem ser dirigidas

= 3 criatividade e a iniciativa ndo sdo o forte da maioria das pessoas na resolucao dos
problemas das organizacdes

® a2 maioria das pessoas deve ser rigorosamente controlada, e frequentemente induzida
a realizar os objetivos da organizacao

e ParaaTeoriaY (visao otimista):

= 0 autocontrole, frequentemente solicitado no ambiente organizacional, se torna
indispensavel a consecucdo dos objetivos da empresa

= a criatividade e a iniciativa sdo a tOnica encontrada nas pessoas efetivamente
envolvidas na resolu¢ao dos problemas

= as pessoas podem ser criativas e se autodirigirem no trabalho, se adequadamente
motivadas

» Teoria do Reforgo, de Skinner

Assume que o refor¢co condiciona (manipula) o comportamento humano, por meio de estimulos.
Nesse sentido teriamos as seguintes estratégias:

e Reforgo Positivo: recompensar quando ocorre um comportamento desejado

e Reforgo Negativo: retirar circunstancia negativa quando ocorre um comportamento desejado

e Punigdo: punir quando ocorre um comportamento indesejado

e Extingdo: retirar circunstancia positiva quando ocorre um comportamento indesejado

» Teoria de Expectancia (Expectativa), de Vroom

(]

Segundo essa teoria, os individuos, com base na prdpria capacidade, analisam as possibilidades de

sucesso em uma tarefa e, caso se sintam capazes, avaliam se as recompensas sdo atraentes. Caso

positivo, sentem-se motivadas.

Se sentirem-se incapazes ou se as recompensas ndo forem atraentes, ndo havera motivagao.
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Assim, a motivacdo seria a soma de:
e Valor: ponderacao feita entre as recompensas obtidas e os possiveis efeitos negativos
e Expectativa: probabilidade de sucesso na tarefa

e Instrumentalidade: percepc¢ao pessoal de que a recompensa vird com o sucesso na tarefa

» Teoria do Estabelecimento de Objetivos (autoeficacia), de Locke

©

A Teoria do Estabelecimento de Objetivos, de Locke, determina que somos mais eficazes quando
possuimos uma meta bem definida e aceita do que quando apenas estamos fazendo algo genérico,
sem objetivo especifico.

De acordo com o autor, a retroacdo (ou feedback) também é essencial para atingirmos melhores
resultados. Por fim, outro fator motivacional é a auto eficdcia, quando o individuo acredita ser capaz

de alcancar os objetivos de uma atividade.

Teoria de Campo, de Lewin

Para explicar a motivacdo do comportamento, Kurt Lewin elaborou uma teoria que se baseia em duas
suposi¢des fundamentais:

e O comportamento humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes.

e Esses fatos coexistentes tém o carater de um campo dinamico, no qual cada parte do campo
depende de uma interrelacdo com as demais outras partes.

Assim, o comportamento humano nao dependeria do passado ou do futuro, mas sim do campo
dinamico atual e presente. Esse campo dinamico seria "o espaco de vida que contém a pessoa e o seu
ambiente psicoldgico".

Teoria da Equidade, de Adams

A Teoria da Equidade, de John Stancy Adams, explica que a motivacdo vem da percep¢ao do
individuo em relacdo ao que ele oferece em comparagao ao que recebe em troca. Além disso, o
individuo compara a sua relagdo de troca com aquela oferecida a terceiros, de modo verificar se
ambas estdo em situacdo de equidade.

Existem quatro referenciais que a pessoa pode utilizar na comparacao:

e Préprio-interno: as experiéncias do funcionario em outra posicdo dentro da mesma empresa.

e Préprio-externo: as experiéncias do funcionario em uma situacdo ou posicao fora de sua
empresa atual.

e Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa.

e Outro-externo: outra pessoa ou grupo fora da empresa.

—
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» Teoria das Caracteristicas da Fung¢do, de Hackman e Oldham

Segundo a Teoria das Caracteristicas da Fun¢ao ou do Trabalho, de Hackman e Oldham, existem
cinco dimensdes do trabalho que produzem estados psicolégicos criticos no trabalhador e que
resultam num conjunto positivo de resultados. Sao elas:

e Variedade de competéncias - Refere-se ao grau de exigéncia e talentos no que diz respeito as
competéncias, atividades e conhecimentos, para a realizacdo de uma determinada tarefa.

e Identidade das tarefas - Refere-se ao grau em que é requerida a execugao de um trabalho
onde se consegue identificar principio e fim, onde o resultado é visivel, onde o individuo
consegue identificar esse trabalho como seu.

e Significado - Refere-se ao impacto das tarefas para os trabalhadores, a organizacdo e a
sociedade, sendo que quanto maior o impacto maior o significado do trabalho.

e Autonomia - Grau de liberdade e independéncia em termos de planeamento das tarefas e
procedimentos a utilizar.

e Feedback - Refere-se a forma como é transmitida de forma clara ao individuo, se a sua tarefa
foi bem executada e quais os niveis de desempenho alcangados.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdo é apresentar os pontos do conteudo que mais possuem chances de serem cobrados em
prova, considerando o historico de questbes da banca em provas de nivel semelhante a nossa, bem como as
inovagées no conteldo, na legislagcdo e nos entendimentos doutrindrios e jurisprudenciais?.

Com relacdo ao assunto Motivagao, a Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, foi a mais cobrada em prova.
Sendo assim, lembre-se que:

» Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg

Segundo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a satisfacdo ou insatisfacdo dos individuos derivam
de fatores higiénicos e fatores motivacionais.

e Fatores higiénicos

a auséncia de gualquer um desses fatores ird gerar um estado de insatisfacdo do
individuo.

a presenca de todos os fatores higiénicos resulta no estado de neutralidade.

ESCLARECENDO!

A presenca de todos os fatores higiénicos ndo traz satisfacdo ao

a individuo, mas apenas a neutralidade. Geram insatisfacdo: saldrios,
relacionamentos pessoais, condicdes de trabalho, supervisores,

seguranca, politicas da empresa etc.

e Fatores motivacionais

= apresenca de ao menos um desses fatores ja é suficiente para motivar o individuo.

ESCLARECENDO!

a A auséncia total desses fatores motivacionais ndo serd motivo para um
* estado de insatisfacdo/desmotivacdo, mas apenas um estado de

neutralidade. Geram satisfacao: crescimento pessoal, teor do trabalho,

exercicio da responsabilidade, reconhecimento, realizacao etc.

1 vale deixar claro que nem sempre serd possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado assunto, considerando

que as vezes ndo é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente
razoaveis.
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PRESTE MAIS

ATENGAO!

«"y

Portanto, para Herzberg, o contrdrio de satisfacdo ndo é insatisfacdo, mas auséncia de
satisfacdo, e o contrario de insatisfacdo ndo é satisfagdo, mas nenhuma insatisfagao.
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QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta secdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questbes objetivas selecionadas
estrategicamente: sGo questdes com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve esperar para a sua
prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questbes, mas que vocé
faca uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questoes.

HOBA DE
PRATICAR!

Para o assunto Motivagdo, apresentamos as seguintes questdes estratégicas:

Conceitos Gerais e Classificacdo das Teorias sobre Motivacado

1. (FCC/TRT 62 Regido — AJAA - 2018)

O fendmeno da motivacao tem sido estudado sob diferentes enfoques e, nesse sentido, uma das possiveis
categorizagées das denominadas teorias motivacionais apresenta a divisao entre teorias de contetdo e
teorias de processo, as quais abordam, respectivamente,

a) a motivagdao propriamente dita, entendida como uma qualidade inata; os estimulos motivacionais,
entendidos como insumos necessarios, porém nao suficientes, para a motivagao.

b) aquilo em que consiste a motivacao para cada individuo, com énfase nos valores e crengas; aquilo em
que consiste a motivagao para o grupo e como induzi-la, com énfase nas dinamicas.

c) as condi¢Oes precedentes para a motivacdo do individuo, a exemplo dos aspectos psicolégicos; os
métodos aplicaveis para induzir ou fomentar a motivagao, a exemplo do treinamento de sensitividade.

d) os fatores que motivam o individuo, a exemplo dos ligados a subsisténcia; os processos cognitivos que
influenciam a motivagao, a exemplo do reforgo positivo.

e) os componentes estaticos da motivacdo, como valéncia e instrumentalidade; os componentes
dinamicos da motivagao, como propdsito e resiliéncia.

Comentarios

As teorias motivacionais sdo classificadas em teorias de contetdo e teorias de processo.

As teorias de conteudo dizem respeito as necessidades internas que motivam o comportamento. Sdo
modelos estaticos, porque observam apenas pontos no tempo e, assim, sdo orientados para o passado ou

a ALE-RS (Agente de Policia Legislativa) Passo Estratégico de RelacGes Humanas + Qualidade no Atendimento ao Publico

www.estrategiaconcursos.com.br




Vinicius Rodrigues de Oliveira
Aula 00

para o presente. Assim, explicam a origem da motivacdo, os fatores motivacionais. Ou seja, o que motiva os
individuos.

As teorias de processo buscam explicar o processo pelo qual se inicia, mantém e termina a motivacdo. Tém
foco em explicar o modo como ocorre o processo motivacional na légica do individuo. Ou seja, como os
individuos sao motivados.

Gabarito: D

Teoria dos Dois Fatores (Herzberg)

2. (CEBRASPE-CESPE / PGE-PE — Analista Administrativo - 2019)

De acordo com a teoria dos dois fatores, para motivar um grupo de empregados que se encontrem
desmotivados, a organizacdo devera, além de promover melhorias no ambiente fisico, nos
relacionamentos interpessoais e nas condi¢oes de trabalho, fornecer-lhes reajustes salariais e beneficios.

Comentarios

De acordo com Herzberg, ha dois diferentes tipos de fatores que podem levar a satisfacdo ou a insatisfacao

dos individuos: os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo os fatores que estdo relacionados com a insatisfacdo, ou seja, a auséncia de
qgualquer um desses fatores ira gerar um estado de insatisfacdo do individuo. A presenca de todos os fatores
higiénicos é um pré-requisito essencial para que o individuo fique no estado de neutralidade. Tome cuidado,
pois a presenca de todos os fatores higiénicos ndo traz satisfacdo ao individuo, mas apenas a neutralidade.
Geram insatisfagdo: salarios, carga hordria, relacionamentos pessoais, condi¢des de trabalho, supervisores,
seguranca, politicas da empresa etc.

Por outro lado, os fatores motivacionais estdo ligados diretamente com a satisfacdo/motivacdo, ou seja, a
presenca de ao menos um desses fatores ja é suficiente para motivar o individuo. Note que a auséncia total
de qualquer um desses fatores motivacionais ndo serd motivo para um estado de insatisfacdo/desmotivacdo,
mas apenas um estado de neutralidade. Geram satisfacdo: crescimento pessoal, teor do trabalho, exercicio
da responsabilidade, reconhecimento, realizacao.

Assim, de volta a questdo, percebemos que todos os fatores apontados (melhorias no ambiente fisico, nos
relacionamentos interpessoais e nas condicdes de trabalho e reajustes salariais e beneficios) sao higiénicos
e, portanto, a presenca deles apenas evitara a insatisfacdo. Para gerar motivagao, a organizagao precisaria
promover, além dos fatores higiénicos, também fatores motivacionais.

Gabarito: errada.

Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas (Maslow)

3. (CEBRASPE-CESPE / STJ — Técnico - 2018)
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Promover a motivacdo de individuos significa proporcionar a satisfacio de suas necessidades, e, em
termos hierarquicos, necessidades de estima sdo prioritarias em relagdo a necessidades sociais, por
exemplo.

Comentarios

A Teoria das Necessidades de Maslow é conhecida como a piramide das necessidades. Nesse sentido, os
diversos fatores/necessidades humana (fontes motivacionais) estdo classificados em uma hierarquia, desde
as mais bdsicas, como as fisioldgicas e de seguranca, como as de nivel superior (estima e auto realizagao),
conforme a figura abaixo:

Auto A 5
. ~ uto-preenchimento,
Rea"zagao crescimento, aprendizado
! Estima A Realizacao, respeito, atencao

reconhecimento

Amor, afeicao, aprovacao,
amizade, associacao

: Seguranca. Estabilidade e
Seguran;a Liberdade de ameacas.
Fisiol 6gi cas Necessidades por ar, dgua

comida, habitacdo e vestudrio

Portanto, em termos hierarquicos, necessidades sociais sdo prioritarias em relacdo a necessidades de
estima.

Gabarito: errada.

Teoria ERC (Alderfer)

4. (FCC/ TRE-AP — AJAA - 2015)

As cinco necessidades basicas de Maslow foram substituidas por Alderfer em sua teoria da motivagao, por
trés necessidades a saber: necessidades de existéncia, relacionamento e

a) credibilidade.

b) confianga.

c) consciéncia do eu.

d) consciéncia do outro.
e) crescimento.

Comentarios
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De forma analoga a Teoria de Maslow, Alderfer propde uma adaptacdo da teoria das hierarquias,
condensando-a em apenas trés niveis de necessidades e assumindo que a transicdo entre niveis ndo é tao
rigida. Para Alderfer, as necessidades sdo de existéncia, relacionamento e crescimento, conforme figura
abaixo:

Maslow Alderfer

«” Rigidez Hierarquica +" Nao ha Rigidez Hierarquica

«” A transferéncia de um nivel Crescimento «’ A transferéncia de um nivel
para o outro ocorre Realiz. para o outro nao ocorre
somente apos a satisfagao

somente apds a satisfacao Pessoa
do nivel inferior = do nivel inferior, ela &

simultanea

Sociais Relacionamento

Existéncia

Fisiologia

Gabarito: E

Teoria do Reforco (Skinner)

5. (FCC/TRT 112 Regido — Analista Judiciario - 2017)

Entre as diversas teorias que buscam explicar a dindmica da motivac¢ao, algumas sao classificadas como de
contelido, sendo mais estaticas e descritivas, procurando explicar o que motiva o individuo. De outro lado,
aquelas classificadas como teorias de processo procuram explicar como se da o processo de motivagao, tal
como a Teoria

a) do Reforgo, de Skinner, segundo a qual o refor¢o negativo é representado pela remog¢ido de um evento
punitivo.

b) Bifatorial, de Herzberg, segundo a qual existem fatores individuais e ambientais que impulsionam a
motivacao.

c) X e Y, de McGregor, que preconiza a prevaléncia de caracteristicas inatas no desencadeamento do
processo motivacional.

d) ERC, de Clayton Alderfer, de acordo com a qual a recompensa financeira é o fator de maior peso para
desencadear a motivagdo, porém ndo prevalente na sua manutengao.

e) das Necessidades Adquiridas, de David McClelland, que apresenta uma piramide das necessidades que
geram motivagdo, na base da qual estado as ligadas a sobrevivéncia.

Comentarios

A Teoria do Reforgo, de Skinner, enfatiza que o comportamento humano pode produzir efeitos perceptiveis
no mundo exterior, dando-lhe a possibilidade de alterar suas acdes de acordo com os resultados. Nesse
sentido teriamos as seguintes estratégias:
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e Reforco Positivo: recompensar quando ocorre um comportamento desejado.

e Reforco Negativo: retirar circunstancia negativa quando ocorre um comportamento desejado.

e Punicdo: punir quando ocorre um comportamento indesejado.
e Extincdo: retirar circunstancia positiva quando ocorre um comportamento indesejado.

Gabarito: A

Teoria das Necessidades Adquiridas (McClelland)

6. (FCC/CNMP - Analista - 2015)

A motivacdo é um tema de suma importancia na gestao organizacional e, nesse sentido, diversas teorias
buscam explica-la. Entre as teorias denominadas de contetido, uma das mais representativas é a Teoria
das Necessidades Adquiridas, desenvolvida por David Mcclelland, segundo a qual

a) os fatores extrinsecos que geram a motivacdao nao sao passiveis de controle, podendo, contudo, ser
transformados em recompensas.

b) um dos motivos que orientam a dindmica do comportamento é o desejo de relacionamentos
interpessoais amigaveis, denominado afiliagdo.

c) o que determina a motivacao é a correlacdo estabelecida entre a tarefa e a recompensa para a sua
realizagao, denominada valéncia.

d) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfagdao se sucede, hierarquicamente, sendo esse o
cerne do processo motivacional.

e) a busca de realizagdo, representada pela luta pelo sucesso, é um fator secundario na dindmica da
motivacao, denominado expectancia.

Comentarios

Para David McClelland, a motivacao sofre influéncia da satisfacdo de necessidades de realizacdo, de afiliacdo
e de poder:

Realizagdo

e Procura alcancar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal

e Aspira alcancar metas elevadas, mas realistas

e Responde positivamente a competicao

e Toma iniciativa

e Prefere tarefas de cujos resultados possa ser diretamente responsavel
e Assume riscos moderados

e Relaciona-se preferencialmente com peritos

Afiliacdo
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e Procura relagdes interpessoais fortes

e Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagées

e Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas

e Procura aprovacdo dos outros para as suas opinides e atividades
Poder

e Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem exercer essa
influéncia

e Tenta assumir posi¢des de lideranga espontaneamente
e Necessita/gosta de provocar impacto

e Preocupa-se com o prestigio

e Assume riscos elevados

Portanto, o desejo de relacionamentos interpessoais amigaveis fazem parte das necessidades de afiliacao.

Gabarito: B

Teoria da Expectativa (Vroom)

7. (FCC/ DPE-AM - Assistente Técnico de Defensoria - 2018)
Diversos autores apontam, entre os fatores determinantes para o desempenho dos colaboradores no
ambito organizacional, a motivagdo. Dada sua importancia, diferentes teorias emergiram para explicar o
fendomeno motivacional, entre elas a Teoria da Expectativa (ou expectancia), predicada por Victor Vroom,
cujos principais elementos sao
a) valéncia, instrumentalidade e expectativa.
b) razdao, emogao e reconhecimento.
c) expectativa, a¢ao e resultado.
d) valor, expectativa e reconhecimento.

e) intengao, dire¢do e acao.

Comentarios

Segundo a Teoria da Expectativa (Expectancia), formulada por Vroom, os individuos, com base na prdpria
capacidade, analisam as possibilidades de sucesso em uma tarefa e, caso se sintam capazes, avaliam se as
recompensas sao atraentes. Caso positivo, sentem-se motivadas.

Se sentirem-se incapazes ou se as recompensas ndo forem atraentes, ndo sera gerada motivacao.

Para o autor, a motivacao seria a soma de:

e Valor: ponderacao feita entre as recompensas obtidas e os possiveis efeitos negativos.

e —
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e Expectativa: probabilidade de sucesso na tarefa.
e Instrumentalidade: percepcdo pessoal de que a recompensa vird com o sucesso na tarefa.

Gabarito: A

Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Locke)

8. (FCC/CNMP - Técnico - 2015)

O lider que adota a Teoria da Fixacdo de Metas proporciona recursos importantes para melhorar a
motivacao e o desempenho dos funciondrios. Sobre o assunto é correto afirmar:

a) As melhores metas tém uma expectativa de desempenho que a quase totalidade dos funcionarios nao
consegue atingir.

b) Segundo a teoria da fixacdo de metas, a maioria das metas advém de decisdes impensadas.
c) O grau de dificuldade e a especificidade da meta sao itens estruturais da teoria.

d) A administragao por objetivos (APO) é uma maneira eficaz de reduzir a burocracia associada a fixagao
de metas entre o subordinado e o superior hierarquico.

e) O desempenho do funcionario aumentara na mesma proporg¢ao da sua motivagao.

Comentarios

A Teoria do Estabelecimento de Objetivos, de Locke, determina que somos mais eficazes quando possuimos
uma meta bem definida e aceita do que quando apenas estamos fazendo algo genérico, sem objetivo
especifico. De acordo com o autor, a retroacao (ou feedback) também é essencial para atingirmos melhores
resultados. Por fim, outro fator motivacional é a auto eficacia, quando o individuo acredita ser capaz de
alcancar os objetivos de uma atividade.

Portanto, as metas podem variar em conteudo (facil ou dificil, geral ou especifica, simples ou complexa) e
intensidade (de acordo com a percepgao da importancia que se da a meta).

As metas, para serem consideradas motivadoras, devem ser claras e atingiveis - uma meta inatingivel, ou
facilmente atingivel, gera frustracdo ao invés de motivacdo. O desafio também é uma fonte de motivacao

Gabarito: C

Teoria X e Y (McGregor)

9. (FCC/TCE-GO - Analista de Controle Externo - 2014)
A TeoriaXeY, proposta por McGregor, parte do pressuposto que ha duas maneiras de enxergar a natureza
humana, e o comportamento dos gestores em relagdao aos seus funciondrios se assenta em um destes

pressupostos. Sobre a vertente Y desta teoria é correto afirmar que

a) as pessoas aceitam a responsabilidade e estdo comprometidas com os objetivos da organizacdo.
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b) os trabalhadores poem a seguranga acima de tudo.

c) se aproxima da visdo abordada pela Teoria Classica em relagdo a natureza humana.

d) estabelece método de bonificagdao e punigao como forma de controle sobre os funcionarios.
e) a maioria das pessoas ndo gosta de trabalhar e até evita, quando possivel.

Comentarios

De acordo com Douglas McGregor, as pessoas podem ser vistas, classificadas, de duas formas distintas e
antagonicas entre si:

Para a Teoria X (visdo pessimista):

- as pessoas em sua maioria ndo sdo ambiciosas, evitam correr riscos, assumir responsabilidades e preferem
ser dirigidas

- a criatividade e a iniciativa ndo sdao o forte da maioria das pessoas na resolucdo dos problemas das
organizacdes

- amaioria das pessoas deve ser rigorosamente controlada, e frequentemente induzida a realizar os objetivos
da organizacao

Para a Teoria Y (visdo otimista):

- 0 autocontrole, frequentemente solicitado no ambiente organizacional, se torna indispensavel a
consecucdo dos objetivos da empresa

- a criatividade e a iniciativa sdo a tonica encontrada nas pessoas efetivamente envolvidas na resolucdo dos
problemas

- as pessoas podem ser criativas e se autodirigirem no trabalho, se adequadamente motivadas
A assertiva A é a Unica que se alinha com as premissas da Teoria Y.

Gabarito: A

Teoria de Campo (Lewin)

10. (FCC/ TRT 112 Regido — Analista - 2018)

Ao longo do tempo, diferentes teorias se sucederam para explicar, sob diferentes abordagens, o fen6meno
da motivagdo. Entre elas, a Teoria de Campo, desenvolvida por Kurt Lewin, segundo a qual

a) o comportamento é fung¢do ou resultado da interacdo entre a pessoa e o ambiente que a rodeia.
b) o reforgo negativo é capaz de fortalecer uma rea¢ao quando remove um estimulo aversivo.
c) o comportamento humano é sempre orientado para resultados, o que se denomina instrumentalidade.

d) existe uma hierarquia de necessidades individuais a serem satisfeitas que pautam o comportamento
dos individuos.
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e) cabe diferenciar os fatores motivacionais intrinsecos, daqueles insatisfacientes, que sdo, em sua
maioria, extrinsecos.

Comentarios

A Teoria de Campo, de Lewin, é baseada em duas suposi¢cdes fundamentais:

e O comportamento humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes.

e Esses fatos coexistentes tém o carater de um campo dinamico, no qual cada parte do campo depende
de uma inter-relagao com as demais outras partes.

Trata-se de uma teoria ambiental, pois entende que o comportamento é funcdo ou resultado da interacao
entre a pessoa e o ambiente que a rodeia. Nesse sentido, afirma que o comportamento humano nao
depende s6 do passado ou do futuro, mas do campo dinamico atual e presente. Assim, o ambiente é
percebido e interpretado pelo préprio individuo e se relaciona com as suas atuais necessidades.

Gabarito: A

Teoria da Equidade (Adams)

11. (CEBRASPE-CESPE / DPU — Agente Administrativo - 2016)
A equidade interna e externa é importante fator de motivacao dos empregados de uma organizagao.
Comentarios

A Teoria da Equidade, de John Stancy Adams, explica que a motiva¢dao vem da percepg¢ao do individuo em
relacdo ao que ele oferece (a terceiros, empresa) e ao que recebe em troca. Para Adams, o individuo estara
motivado quando perceber que essa relacdo, entre o que oferece e o que recebe, é positiva para ele. E ficard
desmotivado quando perceber que essa relacdo ndo lhe é favoravel. Além disso, o individuo compara a sua
relacdo de troca com aquela oferecida a terceiros, de modo verificar se ambas estdo em situacdo de
equidade.

Existem quatro referenciais que a pessoa pode utilizar na comparacgao:

e Prdprio-interno: as experiéncias do funciondrio em outra posi¢cdao dentro da mesma empresa.

e Préprio-externo: as experiéncias do funciondrio em uma situacdo ou posicdo fora de sua empresa
atual.

e Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa.
e Outro-externo: outra pessoa ou grupo fora da empresa.

Gabarito: certa.

Teoria das Caracteristicas da Funcdo (Hackman e Oldham)

12. (CEBRASPE-CESPE / STM — Analista - 2018)
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Em uma organizagao, recente pesquisa de clima organizacional revelou que determinada equipe de
trabalho enfrenta problemas relativos a lideranga e ao reconhecimento dos servidores. Com receio de que
tais dificuldades possam impactar negativamente as atividades da unidade, estrategicamente importantes
para o desempenho do 6rgao, o setor de gestao de pessoas decidiu intervir.

Nessa situacao hipotética,

caso o foco sejam as caracteristicas do trabalho, o setor de gestdo de pessoas devera incentivar os
servidores a usarem capacidades variadas no trabalho e distribuir para eles tarefas que eles julguem
importantes e sobre as quais tenham ciéncia dos resultados visados.

Comentarios

Segundo a Teoria das Caracteristicas da Fun¢dao ou do Trabalho, de Hackman e Oldham, existem cinco
dimensdes do trabalho que produzem estados psicoldgicos criticos no trabalhador e que resultam num
conjunto positivo de resultados. S3o elas:

e Variedade de competéncias - Refere-se ao grau de exigéncia e talentos no que diz respeito as
competéncias, atividades e conhecimentos, para a realizacdo de uma determinada tarefa.

¢ Identidade das tarefas - Refere-se ao grau em que é requerida a execugdo de um trabalho onde se
consegue identificar principio e fim, onde o resultado é visivel, onde o individuo consegue identificar
esse trabalho como seu.

e Significado - Refere-se ao impacto das tarefas para os trabalhadores, a organizacdo e a sociedade,
sendo que quanto maior o impacto maior o significado do trabalho.

e Autonomia - Grau de liberdade e independéncia em termos de planeamento das tarefas e
procedimentos a utilizar.

e Feedback - Refere-se a forma como é transmitida de forma clara ao individuo, se a sua tarefa foi bem
executada e quais os niveis de desempenho alcancados.

Portanto, caso o foco sejam as caracteristicas do trabalho, o setor de gestdo de pessoas deverd incentivar os
servidores a usarem capacidades variadas no trabalho (variedade de competéncias) e distribuir para eles
tarefas que eles julguem importantes (autonomia) e sobre as quais tenham ciéncia dos resultados visados
(significado).

Gabarito: certa.
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QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

A ideia do questiondrio é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo, proporcionar
uma outra forma de revisdo de pontos importantes do contetdo, a partir de perguntas que exigem respostas
subjetivas.

Sdo questdes um pouco mais desafiadoras, porque a redac¢do de seu enunciado néo ajuda na sua resolugdo,
como ocorre nas cldssicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicacdo mental de alguns pontos do conteudo, para consolidar
melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questdes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto. Assim, ao resolver
vdrias questdes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos isolados do conteudo, mas muitas vezes
acaba néo entendendo como esses pontos se conectam.

Assim, no questiondrio, buscaremos trazer também situacdes que ajudem vocé a conectar melhor os diversos
pontos do conteudo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o exigido na sua
prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de modo a facilitar a resolu¢do de
questdes objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisdo de alto nivel!

Vamos ao nosso questiondrio:

Perguntas - Motivagao

1. Apesar da existéncia de diferentes teorias motivacionais, podemos dizer que ha dois tipos fatores
que compoem a motivagao. Quais sao eles?

2. As teorias motivacionais podem ser divididas em teorias de contetdo e teorias de processo. Defina-
as.

3. Segundo a Teoria das Necessidades, de Maslow, em termos hierarquicos, necessidades de estima sao
prioritarias em rela¢do a necessidades sociais?

4. No que a Teoria de ERC (ERG) de Alderfer difere da Teoria das Necessidades de Maslow?

5. De acordo com Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, caso um gerente busque aumentar a satisfagao
de seus subordinados, delegar tarefas desafiadoras pode ser uma medida adequada?

6. No ambito da Teoria do Reforgo, como as estratégias de extingao e punigdo influenciam a vontade do
individuo de repetir o comportamento?

7. Qual teoria se coaduna com a afirmagdo de o ser humano é avesso ao trabalho e o evitara sempre
que puder?
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8. A premissa de que a motiva¢dao depende do esfor¢o despendido pelo empregado para atingir um
resultado e do valor atribuido por ele a esse resultado se refere a qual teoria motivacional?

9. Segundo a Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland, aspirar realizar metas elevadas, mas
realistas, e buscar aprovagao dos outros demonstram que a motivagao esta baseada na satisfagcao de
que tipo de necessidade, respectivamente?

10. Como funciona a Teoria da Equidade?
11. O que determina a Teoria do Estabelecimento de Objetivos (autoeficacia)?

12. Explique a Teoria das Caracteristicas da Fun¢ao ou do Trabalho.

Perguntas com respostas - Motivagao

1. Apesar da existéncia de diferentes teorias motivacionais, podemos dizer que ha dois tipos fatores
que compoem a motivagao. Quais sao eles?

A motivacgao foi conceituada por diferentes autores, porém, em geral, podemos dizer que ela é composta
por fatores extrinsecos (a pessoa) e intrinsecos.

Os fatores extrinsecos sdo aqueles cuja for¢a que conduz o comportamento motivado estd fora da pessoa,
soberana e alheia a sua vontade. Ex.: punigdes, recompensas.

Os fatores intrinsecos sdo aqueles que tém como origem forcas no interior da pessoa. Por meio de tais
fatores, o proprio ser humano traz em si seu potencial e a fonte do seu comportamento motivacional. Ex.:
satisfacdo pessoal.

2. As teorias motivacionais podem ser divididas em teorias de contetido e teorias de processo. Defina-
as.

As teorias de conteiudo (motivacional) preocupam-se em explicar as necessidades/fatores que
“impulsionam” as pessoas a realizarem suas a¢des/atividades. Ou seja, explicam a origem da motivagao, os
fatores motivacionais. S3o exemplos:

e Teoria dos dois fatores - Herzberg

e Teoria ERC - Alderfer

e Hierarquia das Necessidades - Maslow

e Necessidades Adquiridas - McClelland

e TeoriaXeY

As teorias de processo (motivacional), por outro lado, tém foco em explicar o modo como ocorre o processo
motivacional na légica do individuo.
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e Teoria da Equidade - Adams
e Teoria da Expectativa - Vroom
e Teoria do Reforgo - Skinner

e Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Autoeficacia)

3. Segundo a Teoria das Necessidades, de Maslow, em termos hierarquicos, necessidades de estima sao
prioritarias em relacao a necessidades sociais?

Ndo. A Teoria das Necessidades de Maslow é conhecida como a piramide das necessidades. Nesse sentido,
os diversos fatores/necessidades humana (fontes motivacionais) estdo classificados em uma hierarquia,
desde as mais bdsicas, como as fisioldgicas e de seguranc¢a, como as de nivel superior (estima e auto
realizacdo), conforme a figura abaixo:

Auto
Reali ~ Auto-preenchimento,
ealizacao crescimento, aprendizado

Realizacao, respeito, atencao
reconhecimento

Estima

Amor, afeicao, aprovacao,
amizade, associacao

i o e e ) Seguranca. Estabilidade e
Seguranga Liberdade de ameacas.
Fisiolégicas \ Necessidades por ar, dgua

comida, habitacdo e vestudrio

Portanto, em termos hierdrquicos, necessidades sociais sdo prioritarias em relacdo a necessidades de
estima.

4. No que a Teoria de ERC (ERG) de Alderfer difere da Teoria das Necessidades de Maslow?

De forma andloga a Teoria de Maslow, Alderfer propde uma adaptacdo da teoria das hierarquias,
condensando-a em apenas trés niveis de necessidades e assumindo que a transicdo entre niveis ndo é tdo

rigida:
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A~
F:

Maslow Alderfer

o)
v

+/ Rigidez Hierarquica + Nao ha Rigidez Hierarquica

& A transferéncia de um nivel
para o outro ocorre Realiz.
somente apds a satisfagao Pessoa
do nivel inferior

oL el ¥ Atransferéncia de um nivel
para o outro nao ocorre
somente apos a satisfacao
do nivel inferior, ela &
simultanea

Estima

Sociais Relacionamento

5. De acordo com Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, caso um gerente busque aumentar a satisfagao
de seus subordinados, delegar tarefas desafiadoras pode ser uma medida adequada?

Sim. De acordo com Herzberg, ha dois diferentes tipos de fatores que podem levar a
satisfacdo ou a insatisfacao dos individuos: os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

Vimos que a auséncia de fatores higiénicos gera insatisfacao, ao passo que a presenca desses
fatores, concomitantemente a auséncia de fatores motivacionais, resulta no estado de
neutralidade.

Assim, para que haja satisfacdo, é necessaria a presenca de fatores higiénicos e
motivacionais, dentro dos quais se enquadra a oportunidade de encarar tarefas
desafiadoras.

6. No ambito da Teoria do Reforgo, como as estratégias de extingdo e punigdo influenciam a vontade
do individuo de repetir o comportamento?

A Teoria do Refor¢o, de Skinner, possui cinco principios basicos.

e O primeiro deles é o condicionamento operante, segundo o qual o comportamento é
naturalmente reforcado por suas prdprias consequéncias.

e O segundo principio trata do reforgo positivo, que consiste na repeti¢ao daquilo que
traz consequéncias agradaveis.

e O terceiro principio consiste no oposto do segundo, ou seja, é a punicdo por um
comportamento inadequado (estratégia de punigao).

e O gquarto principio é a programacgao de estimulos, que nada mais é do que alternar os
momentos de recompensa pelo bom comportamento, de forma a gerar expectativas
no ser que se deseja condicionar.

e O quinto principio ensina que o comportamento condicionado que nao é reforgado
tende a desaparecer (estratégia de extingao).
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Portanto, no ambito do processo de motivacao, a Teoria do Reforgo estabelece que as
estratégias de extingao (quinto principio) e punigao (terceiro principio) contribuem para que
a vontade de repetir o comportamento seja reduzida.

7. Qual teoria se coaduna com a afirmagao de o ser humano é avesso ao trabalho e o evitara sempre
que puder?
Trata-se da Teoria X e Y, de Douglas McGregor, segundo a qual as pessoas podem ser
classificadas de duas formas distintas e antagdnicas entre si:

e Para a Teoria X (visdo pessimista):

" 3s pessoas em sua maioria ndo sdo ambiciosas, evitam correr riscos, assumir
responsabilidades e preferem ser dirigidas

= 3 criatividade e a iniciativa ndo sdo o forte da maioria das pessoas na resolucao dos
problemas das organizacdes

® a2 maioria das pessoas deve ser rigorosamente controlada, e frequentemente induzida
a realizar os objetivos da organizacao

e ParaaTeoriaY (visao otimista):

= 0 autocontrole, frequentemente solicitado no ambiente organizacional, se torna
indispensavel a consecucdo dos objetivos da empresa

= 3 criatividade e a iniciativa sdo a tOnica encontrada nas pessoas efetivamente
envolvidas na resolucdo dos problemas

= as pessoas podem ser criativas e se autodirigirem no trabalho, se adequadamente
motivadas

8. A premissa de que a motiva¢dao depende do esforgo despendido pelo empregado para atingir um
resultado e do valor atribuido por ele a esse resultado se refere a qual teoria motivacional?

Segundo a Teoria da Expectativa (Expectancia), formulada por Vroom, os individuos, com
base na propria capacidade, analisam as possibilidades de sucesso em uma tarefa e, caso se
sintam capazes, avaliam se as recompensas sdo atraentes. Caso positivo, sentem-se
motivadas. Se sentirem-se incapazes ou se as recompensas nao forem atraentes, ndao sera
gerada motivacgao.

Assim a motivagao seria a soma de:
e Valor: ponderacao feita entre as recompensas obtidas e os possiveis efeitos negativos.
e Expectativa: probabilidade de sucesso na tarefa.

e Instrumentalidade: percepcao pessoal de que a recompensa vird com 0 sucesso na
tarefa.
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9. Segundo a Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland, aspirar realizar metas elevadas, mas
realistas, e buscar aprovagao dos outros demonstram que a motivagao esta baseada na satisfagcao de
que tipo de necessidade, respectivamente?

Para David McClelland, a motivagao sofre influéncia da satisfacdo de necessidades de
realizacdo, de afiliacao e de poder:

Realizagao

e Procura alcancgar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal

e Aspira alcancar metas elevadas, mas realistas

e Responde positivamente a competicao

e Toma iniciativa

e Prefere tarefas de cujos resultados possa ser diretamente responsavel
e Assume riscos moderados

e Relaciona-se preferencialmente com peritos
Afiliagao

e Procura relagdes interpessoais fortes
e Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagées
e Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas

e Procura aprovacdo dos outros para as suas opinioes e atividades

Poder
e Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem exercer essa
influéncia
e Tenta assumir posicées de lideranca espontaneamente
e Necessita/gosta de provocar impacto
e Preocupa-se com o prestigio
e Assume riscos elevados

Portanto, alcan¢ar metas elevadas, mas realistas, relaciona-se com motivos de sucesso

(realizacdo), enquanto buscar aprovacao dos outros faze parte dos motivos de afiliacao.

10. Como funciona a Teoria da Equidade?

A Teoria da Equidade explica que a motivacao vem da percepc¢ao do individuo em relacao ao
que ele oferece (a terceiros, empresa) e ao que recebe em troca. Para Stacy Adams, o autor
desta teoria, o individuo estara motivado quando perceber que essa relacao, entre o que
oferece e o que recebe, é positiva para ele. E ficara desmotivado quando perceber que essa

—
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relacdao nao é favoravel a ele. Além disso, o individuo compara a sua relagao de troca com
aquela oferecida a terceiros, de modo verificar se ambas estdao em situacao de equidade.

11. O que determina a Teoria do Estabelecimento de Objetivos (autoeficacia)?

A Teoria do Estabelecimento de Objetivos, de Locke, determina que somos mais eficazes quando possuimos
uma meta bem definida e aceita do que quando apenas estamos fazendo algo genérico, sem objetivo
especifico. De acordo com o autor, a retroacdo (ou feedback) também é essencial para atingirmos melhores
resultados. Por fim, outro fator motivacional é a autoeficdcia, quando o individuo acredita ser capaz de
alcancar os objetivos de uma atividade.

12. Explique a Teoria das Caracteristicas da Fun¢ao ou do Trabalho.

Segundo a Teoria das Caracteristicas da Funcdao ou do Trabalho, de Hackman e Oldhan,
existem cinco dimensdes do trabalho que produzem estados psicoldgicos criticos no
trabalhador e que resultam num conjunto positivo de resultados. Sao elas:

e Variedade de competéncias - Refere-se ao grau de exigéncia e talentos no que diz
respeito as competéncias, atividades e conhecimentos, para a realizacdo de uma
determinada tarefa.

e I|dentidade das tarefas - Refere-se ao grau em que é requerida a execugao de um
trabalho onde se consegue identificar principio e fim, onde o resultado é visivel, onde
o individuo consegue identificar esse trabalho como seu.

¢ Significado - Refere-se ao impacto das tarefas para os trabalhadores, a organizagao e
a sociedade, sendo que quanto maior o impacto maior o significado do trabalho.

e Autonomia - Grau de liberdade e independéncia em termos de planeamento das
tarefas e procedimentos a utilizar.

e Feedback - Refere-se a forma como é transmitida de forma clara ao individuo, se a sua
tarefa foi bem executada e quais os niveis de desempenho alcancados.
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IMPORTANCIA DO ASSUNTO LIDERANCA

O assunto Lideranga possui um grau de incidéncia de 2,9% nas questdes analisadas, tendo importancia ALTA
no contexto geral da matéria, conforme o seguinte esquema de classificacao:

% de cobranga Importancia

Até 0,9% Baixa
De 1,0% a 1,9% Média
De 2,0% a 4,9% Alta

5,0% ou mais Muito Alta

Bom, no assunto Lideranga, os tdpicos sdo assim distribuidos, em ordem decrescente de cobranca:

Tépico % de cobranga

Teoria Bidimensional 26%

Estilos de Lideranca 18%

Classificacdo das Teorias (Tracos X Comportamentais X Situacionais) 18%
Conceitos Gerais e outras Teorias sobre Lideranga 15%

Teoria Contingencial de Fred Fiedler 13%

Teoria Caminho-Meta 10%
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE

MERECEM DESTAQUE

Para revisar e ficar bem preparado no assunto Lideranga, vocé precisa, basicamente, seguir os passos a
seguir:

» Saiba que o entendimento contemporaneo acerca da lideranca é no sentido de que,
assim como qualquer outra funcao gerencial, ela pode ser ensinada e aprendida por
todos os individuos. Portanto, atualmente, entende-se a lideranca como um fenémeno
ndo mais restrito (inato) a apenas algumas pessoas.

A lideranca pode ser entendida de varias formas. Vamos relembrar algumas:

e ¢é a capacidade de influéncia interpessoal exercida por meio da comunicacdo, visando a um
objetivo especifico.

e ¢ o exercicio da autoridade e da tomada de decisGes.
e ¢é adisposicdo a solucionar problemas
e & fazer com que os funciondrios tenham vontade de fazer algo que deva ser feito.

e ¢é uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas, independentemente da forca de uma
autoridade formal ou de circunstancias externas.

e éiniciar e facilitar a interacdo entre os membros do grupo.

e o lider é aquela pessoa identificada e aceita como tal pelos seus seguidores.

» Saiba diferenciar lideranga de autoridade formal

e A lideranca se fundamenta na crenga dos seguidores a respeito das qualidades do lider e de
seu interesse em segui-lo. O seguidor obedece a pessoa do lider e a missdao que ele representa.
O lider é o instrumento para resolver problemas do grupo e seu poder é representado pela
massa que o segue. E produto de iniUmeros fatores e ndo simplesmente uma qualidade
pessoal singular.

e A autoridade formal se fundamenta em normas que criam figuras de autoridade dotadas de
poder de comando. O seguidor obedece a norma, representada pela figura da autoridade, e
ndo a pessoa que ocupa o cargo. Inclui o poder de forcar a obediéncia das regras aceitas para
a convivéncia. Trata-se de atributo singular.

» Entenda a evolucdo das teorias sobre a lideranga, que podem ser classificadas em trés
grupos: as teorias sobre os tragos de personalidade, as teorias sobre estilos de
lideranca (teorias comportamentais) e as teorias contingenciais e situacionais.

e Para a teoria dos tracos da personalidade, o lider tem caracteristicas de personalidade

determinantes para influenciar o comportamento das demais pessoas, tais como tracos
fisicos, tracos intelectuais, tracos sociais e tracos relacionados com a tarefa.
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e Para as teorias comportamentais, a lideranca ndo vém de tracos da personalidade e sim de
formas especificas de comportamento, de modo que seria possivel treinar pessoas para se
tornarem lideres.

e Ja as teorias contingenciais e situacionais pregam que a lideranca deve se ajustar a situacao,
sendo dessa maneira tudo relativa e ndo um padrao de comportamento fixo.

» No ambito das teorias comportamentais, saiba diferenciar os trés estilos de lideranca,
segundo White e Lippit, inspirados pelos estudos realizados por Lewin. Sao eles:

e Lideranga autoritaria: centraliza as decisGes e imp&e suas ordens ao grupo. Ha maior
tendéncia a tensdo, frustracdo e agressividade e pode prejudicar a espontaneidade, a
iniciativa e a formacao de grupos de amizade.

e Lideranca liberal: delega as decisdes ao grupo e evita o controle. Pode prejudicar a
produtividade e acarretar individualismo e pouco respeito ao lider.

e Lideran¢a democratica: conduz e orienta o grupo e incentiva a participacdo democratica das
pessoas. Favorece a cordialidade e a comunicacdo. Desenvolve sentido de responsabilidade e
comprometimento pessoal.

» Aprofunde-se nas conclusGes das pesquisas de Ohio e Michigan sobre os dois tipos de
estruturas de lideranca, que deram origem a chamada Teoria Bidimensional:

e Segundo as pesquisas de Ohio, os dois tipos de estruturas de lideranga sao:

= Estrutura de Iniciagdo: grau em que um lider consegue estruturar o préprio papel e o
dos funcionarios na busca de objetivos. Inclui a organiza¢ao do trabalho, das relagdes
de trabalho e a definicdo de metas.

= Estrutura de Considerag¢do: grau em que uma pessoa é capaz de manter
relacionamentos de trabalho caracterizados por confianga mutua, respeito as ideias
do funcionario e cuidado com seus sentimentos.

e J3 os resultados das pesquisas de Michigan concluiram por duas orienta¢des de lideranca:

» A dimensdo da lideranga centrada nas tarefas (produgao) envolve o ponto no qual o
lider se concentra nas tarefas a ser desempenhadas, no progresso que esteja sendo
feito e nas maneiras de cumprir o trabalho. Esse lider também tem diversas formas de
caracterizagdo, como autocratico, restritivo, orientado para a tarefa, socialmente
distante, diretivo ou estruturalista. A esséncia do estilo deste lider € uma preocupacao
excessiva com a tarefa em si, e ndo com os trabalhadores como pessoas.

= Adimensao dalideranga centrada nas pessoas (funcionarios) envolve o ponto no qual
o lider se concentra nas pessoas que lidera, considerando sentimentos e qualidades
de suas relacdes mutuas. Um lider assim é descrito de diversas formas: democrdtico,
permissivo, orientado para seus sequidores, participativo ou bem-educado. A esséncia
do estilo deste lider é a sensibilidade aos subordinados como pessoas.

» No contexto da Teoria Bidimensional, compreenda a Teoria da Grade Gerencial, ou
Managerial Grid, modelo tedrico baseado na premissa de que a preocupag¢ao com a
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producdo e com as pessoas sao as duas atitudes primarias que devem influenciar o
estilo administrativo, sendo representada pela seguinte matriz:

9
8 1,9
< 3 Lider pessoas . 9,9
Lider equipe
l 7
3! 5
m
g 5,5
2 Lider meio-termo
g
-
= 3
4
2 1,1 9,1
T Lider negligente Lider produgdo
1
(o)
X 1 2 3 4 5 6 7 8 9
3
Baixa — Enfase na produgdo —>  Alta

Fonte: Adaptado de Maximiano (2010, p. 291).
Assim, analisando essa matriz bidimensional, podemos identificar cinco estilos de lideranca:

e Lider negligente (geréncia empobrecida) (1,1): é um lider pouco sociavel, que abdica da
tomada de decisdo e pouco se esforca na realizacdo da tarefa.

e O lider de pessoas (geréncia de clube de campo) (1,9): é um lider sociavel, pouco formal e
gue evita o conflito. A producao fica em segundo plano, concentrando-se nas necessidades
das pessoas.

e O lider de produgdo (geréncia de tarefas) (9,1): é um lider pouco sociavel, que prioriza a
producado e a tarefa. Possui um estilo mais diretivo.

e O lider meio-termo (geréncia de meio termo) (5,5): é um lider que atende tanto a producdo
quanto as pessoas. E moderado socialmente e a tomada de decisdo é uma mistura do estilo
diretivo com o consultivo.

e O lider de equipe (geréncia em equipe) (9,9): é um lider com uma forte preocupacdo tanto
com a producdo quanto com as pessoas. E socidvel e participativo. Segundo o modelo, é o
estilo de lideranga mais eficaz.

» Em relagdo as teorias situacionais, lembre-se da teoria conhecida como caminho-
meta, que afirma que os lideres sao flexiveis e devem adequar o tipo de lideranca a
situacdo, envolvendo fatores contingenciais ambientais e fatores contingenciais do
subordinado. Essa teoria descreve quatro estilos de lideranca:

e Compreensivo (apoiador): preocupa-se com as necessidades dos empregados e possui
comportamento aberto e igualitdrio, criando um clima favoravel.

e Diretivo: detalha como os empregados devem fazer seu trabalho, definindo as metas, normas
e as recompensas especificas.
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e Participativo: é aberto as ideias dos empregados e encoraja a participacdo na tomada de
decisdes.

e Realizador: define metas arrojadas, em busca de alto desempenho e constante
aprimoramento.

» Compreenda a visdo de Hersey e Ken Blanchard sobre como os lideres devem adaptar
os estilos de acordo com a maturidade dos liderados, a qual pode ser dividida em 4
niveis:

e M1 - E o nivel mais baixo de maturidade, os liderados precisam frequentemente de ajuda
para continuarem a tarefa, ndo ha autonomia suficiente para trabalharem sozinhos. Por isso
dependem de um “gerente dedicado” que determine o que eles precisam fazer.

e M2 - A maturidade do liderado estd em um nivel médio baixo, ndo tem as competéncias
necessarias, mas tem vontade de trabalhar na tarefa. E recomendado um “gerente

integrado”.

e M3 - E uma maturidade média alta, os liderados s3o mais capazes e preparados, tem as
competéncias necessdrias, mas ndo se sentem confiantes. Por isso, o ideal é um lider do tipo
“relacionado”, que compartilhe as decisdes.

e M4 - Representa uma maturidade alta, os funciondrios sao motivados e possuem as
competéncias necessarias, tem confianca e realizam sozinhas suas atividades. O lider apenas

delega.

» Lembre-se ainda das varidveis situacionais que podem substituir ou neutralizar os
efeitos da lideranca:

Varidveis Situacionais Lideranga orientada para [Lideranga orientada para
as PESSOAS a TAREFA
Profissionalismo Substitui Substitui
Caracterl-stlcas Sl2E Experiéncia Nenhum efeito Substitui
seguidores
Competéncia Nenhum efeito Substitui
Estruturacdo da tarefa Nenhum efeito Substitui
Tarefa Feedback automatico Nenhum efeito Substitui
Satisfacdo
) I, ¢ Nenhum efeito Nenhum efeito
intrinseca
Coesdo do grupo Substitui Substitui
Organizagao
Formalizacao Nenhum efeito Substitui
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Separacao fisica Neutraliza Neutraliza

» Compreenda a Teoria Contingencial, de Fred Fiedler, que tem como pressuposto a
ideia de que o desempenho do grupo varia de acordo com a adequacgao entre o estilo
do lider e o grau de controle que a situacao lhe proporciona, a partir de trés dimensdes:
as relagdes entre lider e liderado; a estrutura da tarefa; e o poder de posicao.
Combinando essas trés dimensdes temos os tipos de lideranga abaixo elencados:

RELACOES ENTRE LiDER E

SITUAGAO ESTRUTURA DA TAREFA  PODER DE POSICAO

LIDERADO
1 Boas Alta Forte
2 Boas Alta Fraco
3 Boas Baixa Forte
4 Boas Baixa Fraco
5 Fracas Alta Forte
6 Fracas Alta Fraco
7 Fracas Baixa Forte
8 Fracas Baixa Fraco

As conclusdes sdo as seguintes:

e Assituagdes 1, 2 e 3 sao favoraveis quando se necessitar de um lider orientado para a tarefa.

e As situagles 4, 5, 6 e 7 sdo favoraveis quando se necessitar de um lider orientado para as
pessoas.

e ]34 a situacdo 8 é altamente desfavoravel quando se necessita de um lider orientado para as
pessoas, sendo recomendado um lider orientado para a tarefa.

» Por fim, lembre-se que ha inumeras teorias e classificacbes dos tipos de lideranca,
tornando impossivel o aprofundamento em todas elas. Assim, para resolver eventuais
guestdes que exijam conceitos ndao tdao comuns, é indispensavel uma boa interpretacao
dos enunciados.

e —
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdo é apresentar os pontos do conteudo que mais possuem chances de serem cobrados em
prova, considerando o historico de questbes da banca em provas de nivel semelhante a nossa, bem como as
inovagées no conteldo, na legislagéo e nos entendimentos doutrindrios e jurisprudenciais?.

Com relagdo ao assunto Lideranga, os Estilos de Lideranga e os conceitos associados a Teoria Bidimensional
tém grande chance de serem cobrados em prova.

» Sendo assim, aprofunde-se nas caracteristicas dos trés estilos de lideranca:

e Autocratica: é a lideranga que enfatiza somente o lider, o qual centraliza totalmente a
autoridade e as decisGes. Trata-se de um lider dominador, que emite ordens e espera
obediéncia cega dos subordinados.

Os grupos submetidos a lideranca autocrdtica apresentam maior volume de trabalho
produzido, com evidentes sinais de tensao, frustracdo e agressividade. O lider é temido pelo
grupo, que soé trabalha quando ele esta presente.

e Liberal (Laissez-Faire): é a lideranca que enfatiza somente o grupo, dando-lhe total liberdade
para a tomada de decisOes, participando delas apenas quando solicitado. O comportamento
do lider é evasivo e sem firmeza.

Os grupos submetidos a lideranca liberal ndo se saem bem quanto a qualidade do trabalho,
com fortes sinais de individualismo, desagregacdo, insatisfacdo, agressividade e pouco
respeito ao lider. O lider é ignorado pelo grupo.

e Democratica (Consultiva): é a lideranca que enfatiza a relagdo entre lider e grupo: o lider é
comunicativo, encoraja a participacdo das pessoas e se preocupa igualmente com o trabalho
e com o grupo. Atua como um facilitador e ajuda nas solu¢des, coordenando as atividades e
sugerindo ideias.

Os grupos submetidos a lideranca democratica apresentam produtividade e qualidade no
trabalho, acompanhadas de um clima de satisfacdo, integracdao, responsabilidade e
comprometimento. O lider é ativamente participativo.

» Lembre-se também das liderancas:

e Carismatica, que possui atributos especificos de personalidade e postura suficientes para
conduzir os liderados de acordo com os objetivos estabelecidos.

e Transacional, na qual os lideres utilizam a autoridade de seu cargo para trocar recompensas
como pagamento e status pelos esforcos de trabalho dos funciondrios.

2 vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado assunto, considerando
que as vezes ndo é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente
razoaveis.
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e Transformacional, na qual os lideres inspiram o envolvimento em uma missao, oferecendo
aos seguidores um “sonho” ou “visdo” de uma ordem mais alta que a realidade desses
seguidores.

» Em relagdo a Teoria Bidimensional, memorize o seguinte esquema:

PRODUCAO RELACIONAMENTOS

Pesquisas de Ohio Estrutura de INICIACAO Estrutura de CONSIDERAGAO

Pesquisas de Michigan Orientagao para as TAREFAS Orientacgao para as PESSOAS
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QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta secdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questbes objetivas selecionadas
estrategicamente: sGo questdes com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve esperar para a sua
prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questbes, mas que vocé
faca uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questoes.

HOBA DE
PRATICAR!

Para o assunto Lideranga, apresentamos as seguintes questdes estratégicas:

Conceitos Gerais e outras Teorias sobre Lideranca

1. (CEBRASPE-CESPE / TCE-PE — Analista de Gestdo - Administragdo - 2017)

Os conceitos de poder e autoridade nas organizagdes sao sempre coincidentes, uma vez que quem possui
poder possui autoridade e quem tem autoridade tem poder.

Comentarios

Os conceitos de poder e autoridade nas organizagdes ndo sao sempre coincidentes, pois nem sempre quem
tem autoridade tem também poder, assim como quem possui poder pode ndo possuir autoridade.

O poder pode ser entendido como o potencial de influéncia de uma pessoa.

J4 a autoridade pode é o poder legitimado, real, que resulta em ordenar e ser obedecido.

Gabarito: errada.

2. (FCC/TRE-PB - AJAA - 2015)

Considere que determinada organizagao pretenda identificar o perfil de seus lideres, com vistas, inclusive,
a fomentar a criagao de novas liderangas, bem como trabalhar tracos de atuagao dos lideres atuais de
forma a melhorar o clima organizacional e a qualidade dos servigos ofertados pela organizacao a seus
clientes. Nesse diapasao, utilizando as abordagens encontradas na literatura a respeito do tema, poderao
ser identificados diversos estilos de liderancga, entre os quais a lideranga

I. transacional, baseada na troca, onde os liderados atingem resultados e, em troca, o lider oferece
beneficios.
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Il. carismatica, na qual o lider, em face de tracos especificos de personalidade e atua¢do, consegue
conduzir os liderados na persecugao de metas idealizadas.

Ill. transformacional, de acordo com a qual pessoas comuns sdo alcadas ao papel de lider mediante
treinamento especifico.

Estd correto o que se afirma APENAS em

a)lell.
b) eIl
c) lIl.

d) 1.
e)Il.

Comentarios

I. Certo. Na lideranca transacional, os lideres utilizam a autoridade de seu cargo para trocar recompensas
como pagamento e status pelos esforcos de trabalho dos funcionarios.

Il. Certo. O lider carismdtico possui atributos especificos de personalidade e postura suficientes para
conduzir os liderados de acordo com os objetivos estabelecidos.

lll. Errado. Na lideranga transformacional, os lideres inspiram o envolvimento em uma missdo, oferecendo
aos seguidores um “sonho” ou “visdao” de uma ordem mais alta que a realidade desses seguidores.

Gabarito: A

3. (FCC/ TCE-GO - Analista de Controle Ext. — Plan. e Desenv. Organizacional - 2014)

Sob uma perspectiva contingencial, os lideres necessitam de muitos estilos. Considere as afirmagdes
abaixo.

I. O modo de ac¢ao do lider conselheiro forja consenso por meio da participagao.
Il. O lider coercitivo é indicado para crises, inicios de crises, ou problemas pessoais.
Ill. A competéncia implicita do lider confiavel é a de gerar iniciativa, consciéncia e conduzir a agao.

IV. Pode-se dizer sobre a expressao "as pessoas vem primeiro" como sendo o principal estilo do lider
agregador.

Esta correto o que se afirma APENAS em
a)llelVv.

b) I e lll.
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c)llelll
d)lllelv.

e)lelVv.

Comentarios

Existem diversas teorias e classificagcdes dos tipos de lideranca, mas ndo é preciso se aprofundar em todas
elas. Perceba que uma boa interpretacdo da questao pode ser suficiente para associar determinado tipo de

lideranga as suas caracteristicas.

Na questdo aqui analisada, é abordada a classificacdao de Goleman, segundo a qual existem os seguintes tipos
de lideranga:

e Lider Coercitivo: menor eficiéncia na maioria das situacdes; estilo para estagios iniciais de crises

e Lider Confidvel: mais eficaz na conducdo positiva do clima organizacional

e Lider Agregador: lideranca gira em torno das pessoas

e Lider Democratico: conduz a elevacao da flexibilidade e da responsabilidade.

o Lider Agressivo: é obsessivo a respeito de como fazer as coisas melhor e mais rapidas, e pede o
mesmo de todos em torno dele

e Lider Conselheiro: ajuda os funcionarios a identificar suas forgas e fraquezas e se sobressai na
delegacdo de poderes

A assertiva | na verdade se refere ao Lider Democratico. Ja a assertiva lll faz mengao ao Lider Conselheiro.

Gabarito: A

Classificacdo das Teorias (Tracos X Comportamentais X Situacionais)

4. (FCC/TRT 202 Regido — AJAA - 2016)

Os primeiros estudos sobre lideranga enfocam, precipuamente, os tragos de personalidade do lider, que o
diferenciariam dos nao lideres. Nesse sentido, a lideranga era considerada algo nato. Tal abordagem,
contudo, mostrou-se incompleta para explicar todos os aspectos que envolvem a lideranga, notadamente
para distinguir os lideres eficazes dos nao eficazes. Para suprir tais lacunas, surgiram as denominadas
teorias

a) cognitivas, que consideram que a lideranca pode ser aprendida, independentemente de quaisquer
caracteristicas especificas do individuo.

b) comportamentais, que extrapolam os tragos de personalidade natos do lider, buscando atingir
habilidades que podem ser desenvolvidas a partir de treinamentos.

c) situacionais, que apontam que o comportamento do lider considera, também, as contingéncias e
situa¢Oes apresentadas pelo ambiente de trabalho.
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d) estruturalistas, que apregoam que a lideranga é um fator externo ao individuo, decorrente da estrutura
de poder da organizacao.

e) institucionais, que consideram, simultaneamente, os tracos individuais, passiveis de aprimoramento, e
as caracteristicas exdgenas, decorrentes da posi¢ao ocupada na instituigao.

Comentarios

As teorias sobre a lideranca podem ser classificadas em trés grupos: as teorias sobre os tragos de
personalidade, as teorias sobre estilos de lideranga (teorias comportamentais) e as teorias contingenciais
e situacionais.

Para a teoria dos tracos da personalidade, o lider tem caracteristicas de personalidade determinantes para
influenciar o comportamento das demais pessoas, tais como tracos fisicos, tracos intelectuais, tragos sociais
e tracos relacionados com a tarefa.

Para as teorias comportamentais, a lideranca ndo vém de tracos da personalidade e sim de formas
especificas de comportamento, de modo que seria possivel treinar pessoas para se tornarem lideres.

Ja as teorias contingenciais e situacionais pregam que a liderancga deve se ajustar a situacdo, sendo dessa
maneira tudo relativa e ndo um padrao de comportamento fixo.

Gabarito: C

5. (CEBRASPE-CESPE / DPU — Agente Administrativo - 2016)

Segundo as abordagens de tragos e competéncias de lideranga, a presenga de comportamentos orientados
ao trabalho e ao relacionamento interpessoal no modo de agir do lider favorece eficazmente o alcance dos
resultados de equipes e organizagoes.

Comentarios

As abordagens das liderancgas orientadas ao trabalho (ou as tarefas) e as pessoas (ou ao relacionamento
interpessoal) dizem respeito as competéncias de lideranca, e ndo as abordagens dos tracos, segundo as
quais o lider é aquele detém tracos especificos de personalidade que o distinguem das demais pessoas. As
teorias sobre os tragos de personalidade de certa forma cairam em desuso, pois atualmente enfatiza-se o
desenvolvimento gradativo da lideranga.

O lider orientado ao trabalho (ou as tarefas) foca na rotina operacional e nos aspectos técnicos da execucdo
das tarefas organizacionais. Caracteriza-se pelo estimulo e supervisdo da producao.

Ja o lider orientado as pessoas (ou ao relacionamento interpessoal) enfatiza os aspectos humanos do
trabalho. Caracteriza-se pelo bom relacionamento interpessoal e busca o desenvolvimento eficaz da equipe.

Gabarito: errada.

Teoria Bidimensional
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6. (FCC/ DETRAN - Analista de Transito - 2018)

Os estudos sobre lideranca e a influéncia do comportamento do lider sobre a atuac¢ao e produtividade dos
liderados ganharam énfase nos anos 1940, sendo emblematicos aqueles desenvolvidos por estudiosos da
Universidade de Ohio e da Universidade de Michigan. Dentre esses ultimos, emergiu a Teoria
Bidimensional, segundo a qual

a) é possivel identificar duas dimensdes do comportamento da lideranga: orientagdo para o funcionario
(pessoas) e orientagdo para a produgao (tarefas).

b) existem duas dimensodes da atuagdo do lider: a primeira, racional, que deve ser priorizada em situagoes
ordindrias, e a segunda, intuitiva, que sé deve ser ativada em situagoes extraordinarias.

c) o lider pode ser avaliado a partir de duas abordagens distintas: caracteristicas pessoais ou inatas, e
habilidades adquiridas, sendo considerado mais eficaz aquele que apresentar a melhor combinagao
aplicavel ao estilo dos liderados.

d) existem dois tipos especificos de lideres, com diferentes dimensdes de atuacdo: o lider gerencial,
centrado em resultados, e o lider carismatico, centrado na prépria atuagao.

e) o fenomeno da lideranga pode ser estudado sob duas dimensdes ou enfoques diversos: a perspectiva
ativa e a perspectiva reativa, sendo ambos relevantes para o alcance dos resultados pretendidos.

Comentarios

A classificagdo do comportamento dos lideres segundo as pesquisas de Ohio estabelecem dois tipos de
estruturas de lideranga:

e Estruturade Iniciagdo: grau em que um lider consegue estruturar o préprio papel e o dos funcionarios
na busca de objetivos.

e Estrutura de Consideragdo: grau em que uma pessoa é capaz de manter relacionamentos de trabalho
caracterizados por confianga mutua, respeito as ideias do funcionario e cuidado com seus
sentimentos.

J4 os resultados das pesquisas de Michigan concluiram por duas orientagdes de lideranga:

e A lideranga centrada nas tarefas (produc¢ao), cuja esséncia é uma preocupacdo excessiva com a
tarefa em si, e ndo com os trabalhadores como pessoas.

e A lideranga centrada nas pessoas (funcionarios), cuja esséncia é a sensibilidade aos subordinados
COMO pessoas.

Portanto, na Teoria Bidimensional, temos: orientagdo para o funcionario (pessoas) e orienta¢do para a
produgdo (tarefas).

Gabarito: A

7. (FCC/ TRT 132 Regiao — Técnico Judiciario - 2014)
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A respeito do conceito de lideranga, segundo um dos modelos de analise comportamental dos lideres
conhecido por Grid (ou grade) Gerencial, o gestor orienta a a¢ao para:

I. énfase na producdo: preocupag¢do com os resultados dos esforcos dos subordinados, isto é, com os
resultados das tarefas.

Il. énfase nas pessoas: preocupacdo com as pessoas, sejam subordinadas, colegas ou chefes.

lll. bindmio autoridade/participagdo: foco nas relagdes interpessoais e consequéncias para 0s processos
produtivos.

Esta correto o que consta APENAS em

a) ll.

b) III.

c)l.

d)lell

e)lell.

Comentarios

Grade Gerencial, ou Managerial Grid, é o modelo tedrico baseado na premissa de que a preocupacdo com
a producgao (afirmativa 1) e com as pessoas (afirmativa Il) sdo as duas atitudes primdrias que devem

influenciar o estilo administrativo. Por esse motivo, essa teoria é conhecida como a visdo bidimensional do
estilo de lideranga, sendo representada pela seguinte matriz:

S
8 1,9
< 3 Lider pessoas i 9,9
Lider equipe
i 7
w 6
(1]
g . 5,5
-4 Lider meio-termo
w
g a
g
;:'_, 3
2 1,1 9,1
T Lider negligente Lider produgdo
1
]
X 1 2 3 4 5 6 7 8 9
@
Baixa ¢— Enfase na produgdo —> Alta

Analisando essa matriz bidimensional, podemos identificar cinco estilos de lideranga:

Lider negligente (geréncia empobrecida) (1,1): é um lider pouco socidvel, que abdica da tomada de decisdo
e pouco se esfor¢a na realizagao da tarefa.
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O lider de pessoas (geréncia de clube de campo) (1,9): é um lider sociavel, pouco formal e que evita o
conflito. A producdo fica em segundo plano, concentrando-se nas necessidades das pessoas.

O lider de producao (geréncia de tarefas) (9,1): é um lider pouco socidvel, que prioriza a produgdo e a tarefa.
Possui um estilo mais diretivo.

O lider meio-termo (geréncia de meio termo) (5,5): é um lider que atende tanto a producdo quanto as
pessoas. E moderado socialmente e a tomada de decisdo é uma mistura do estilo diretivo com o consultivo.

O lider de equipe (geréncia em equipe) (9,9): é um lider com uma forte preocupagdo tanto com a produgao
quanto com as pessoas. E socidvel e participativo. Segundo o modelo, é o estilo de lideranca mais eficaz.

Gabarito: D

Estilos de Lideranca

8. (FCC/ TRF 52 Regido — Técnico Judiciario - 2017)

Os estilos classicos de lideranga, baseadas nos estudos de Kurt Lewin, também denominados os Trés de
White e Lippitt correspondem as liderangas:

a) autocratica; democratica e liberal.

b) carismatica; autoritaria e participativa.

c) coercitiva; benevolente e consultiva.

d) situacional; transacional e transformacional.
e) diretiva; consultiva e apoiadora.
Comentarios

Para White e Lippit, inspirados pelos estudos realizados por Lewin, existem trés diferentes estilos de
lideranca: o autocratico, o liberal e o democratico.

Na lideranga autocratica, somente o lider estabelece as diretrizes, sem participacdo do grupo; determina as
medidas e técnicas para a execucdo das atividades, conforme se tornam necessarias, de modo imprevisivel
para o grupo; o lider é dominador e temido pelo grupo.

Na lideranca democratica, as diretrizes sdo debatidas pelo grupo, que constrdi as medidas e as técnicas para
o alcance dos objetivos, com o auxilio técnico do lider; a divisdo das tarefas fica a critério do grupo, cujos
membros detém liberdade para escolher seus companheiros. O lider é objetivo.

Por fim, na lideranga liberal, a lideranga tem foco no grupo, que detém total liberdade para a tomada de
decisbes, com participacdao minima do lider. A divisdo das tarefas e a escolha de companheiros fica a cargo
do grupo. O lider ndo faz acompanhamento regular dos acontecimentos e nem avaliacao das atividades.

.a-”’fﬂf
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Gabarito: A

9. (CEBRASPE-CESPE / STM — AJAA - 2018)

Lideres liberais sao aqueles que adotam postura consultiva, compartilhando com suas equipes a tomada
de decisao.

Comentarios
A questdo descreve a lideranca democratica (ou interativa), na qual o lider favorece a comunicagdo e

incentiva a participagdo democratica das pessoas. Atua, portanto, como um facilitador, coordenando as
atividades, mas encorajando o comprometimento e o senso de responsabilidade.

Na lideranca liberal, hd uma ampla delegacdo das decisGes ao grupo, sem um rigido controle. O lider
participa quando demandado.

Gabarito: errada.

10. (CEBRASPE-CESPE / STJ — AJAA - 2015)
Os estilos de lideranga podem ser classificados em duas dimensodes: orientagao para relacionamentos, que
engloba os estilos dominante, diretivo e autocratico; e orientagao para tarefas, com a classificagdo em
estilos participativo, estimulador e apoiador.
Comentarios

A questdo inverteu a correlagao entre as dimensdes e orientagdes e os estilos.

O lider orientado para as tarefas engloba os estilos dominante, diretivo e autocratico, ao passo que o lider
orientado para as pessoas subdivide-se nos estilos participativo, estimulador e apoiador.

Gabarito: errada.

Teoria Contingencial de Fred Fiedler

11.(FCC / TRE-SP — AJAA - 2017)

Diferentes teorias foram desenvolvidas para explicar o fendmeno da lideranga, algumas mais centradas
nas caracteristicas pessoais do lider e outras com foco na sua interagdo com o ambiente. Nesse contexto,
o modelo proposto nos estudos de Fielder, que isolou determinados critérios situacionais, apresenta,
entre outras, a seguinte conclusao:

a) o lider orientado para a tarefa tende a ter desempenho melhor em situagdes extremas, incluindo as
muito desfavoraveis.

b) o estresse afeta, favoravelmente, a atua¢do do lider, agu¢ando a racionalidade e propiciando a
motivacao da equipe.
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c) em situacdes muito favoraveis, o lider orientado para as pessoas é o mais adequado, porém enseja
desmotivagao e rotatividade.

d) a maturidade dos subordinados é um elemento fundamental e deve ser cotejada com o estilo de
lideranga adotada.

e) o lider eficaz orienta sua atuagdo para dois aspectos, simultaneamente: énfase na produgao e énfase
nas pessoas.

Comentarios

A Teoria Contingencial, de Fred Fiedler, tem como pressuposto a ideia de que o desempenho do grupo varia
de acordo com a adequacdo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situagao lhe proporciona, a
partir de trés dimensdes: as relagdes entre lider e liderado; a estrutura da tarefa; e o poder de posigao.
Combinando essas trés dimensdes temos os tipos de lideranca abaixo elencados:

SITUACAO R,ELACGES ENTRE ESTRUTURA DA PODER DE POSICAO
LIDER E LIDERADO TAREFA
1 Boas Alta Forte
2 Boas Alta Fraco
3 Boas Baixa Forte
4 Boas Baixa Fraco
5 Fracas Alta Forte
6 Fracas Alta Fraco
7 Fracas Baixa Forte
8 Fracas Baixa Fraco

As situagdes 1, 2 e 3 sdo favordveis quando se necessitar de um lider orientado para a tarefa.

As situacdes 4, 5, 6 e 7 sdo favoraveis quando se necessitar de um lider orientado para as pessoas.

J4 a situacdo 8 é altamente desfavoravel quando se necessita de um lider orientado para as pessoas, sendo
recomendado um lider orientado para a tarefa.

Gabarito: A

12.(FCC / TCE-GO - Analista de Controle Externo — Area Administrativa - 2014)

O Modelo Contingencial de Lideranga considera como caracteristicas situacionais importantes e favoraveis
para liderar:

a) a descoberta dos resultados aos quais os subordinados estao tentando obter de seus trabalhos e da
organizagao.
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b) o poder da posi¢do do lider, ou seja, da autoridade formal atribuida ao lider, independentemente de
seu poder pessoal.

c) a expansdo das tarefas e das responsabilidades dos funcionarios.

d) arecompensa aos subordinados pelo alto desempenho e cumprimento de objetivos com resultados que
eles desejam.

e) o respeito, a admiracgdo e a fidelidade dos colegas de trabalho e subordinados.

Comentarios

Acabamos de ver que Teoria Contingencial de Fred Fiedler tem como pressuposto a ideia de que o
desempenho do grupo varia de acordo com a adequacao entre o estilo do lider e o grau de controle que a
situagao lhe proporciona, a partir de trés dimensdes: as relagdes entre lider e liderado; a estrutura da

tarefa; e o poder de posicao.

Gabarito: B

Teoria Caminho-Meta

13.(FCC / DPE-AM - Analista - 2018)

A teoria caminho-meta ou caminho-objetivo, desenvolvida por Robert House, a partir dos estudos da
Universidade de Ohio, identifica e detalha diferentes comportamentos de lideranga e a sua adequacao as
contingéncias ambientais e a caracteristicas dos subordinados. Entre eles, a lideranga

a) autocratica, que nao leva em conta as necessidades dos liderados, mas é a tnica viavel em situa¢oes de
conflito instalado.

b) participativa, adequada para liderados de baixa capacitacdo e pouca motivagao.

c) apoiadora, semelhante a “estrutura de iniciagao” e adequada quando os liderados ndo realizam tarefas
estruturadas.

d) carismatica, que induz a uma alta motivagdo dos liderados e é adequada para tarefas desafiadoras.

e) diretiva, adequada quando as tarefas sao ambiguas, mas que pode ser percebida como redundante por
liderados experientes.

Comentarios

A Teoria Situacional ou Caminho-Meta ou, ainda, Caminho-Objetivo afirma que os lideres sdo flexiveis e
devem adequar o tipo de lideranga a situacdo, envolvendo fatores contingenciais ambientais e fatores
contingenciais do subordinado. Essa teoria descreve quatro estilos de lideranca:

1. Compreensivo, de Suporte ou Apoiador: preocupa-se com as necessidades dos empregados e possui
comportamento aberto e igualitdrio, criando um clima favoravel.
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2. Diretivo: detalha como os empregados devem fazer seu trabalho, definindo as metas, normas e as
recompensas especificas. A lideranca diretiva é indicada para situacdes em que as tarefas sdo ambiguas,
tendo em vista que o lider estabelece o que e como realizar. Por outro lado, se mostra redundante
perante os liderados mais experientes.

3. Participativo: é aberto as ideias dos empregados e encoraja a participacdo na tomada de decisdes.

4. Realizador ou Orientado para Resultados: define metas arrojadas, em busca de alto desempenho e
constante aprimoramento.

Gabarito: E

a ALE-RS (Agente de Policia Legislativa) Passo Estratégico de RelacGes Humanas + Qualidade no Atendimento ao Publico

www.estrategiaconcursos.com.br




Vinicius Rodrigues de Oliveira
Aula 00

QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

A ideia do questiondrio é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo, proporcionar
uma outra forma de revisdo de pontos importantes do conteudo, a partir de perguntas que exigem respostas
subjetivas.

Sdo questdes um pouco mais desafiadoras, porque a redac¢do de seu enunciado néo ajuda na sua resolugdo,
como ocorre nas cldssicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicacdo mental de alguns pontos do conteudo, para consolidar
melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questdes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto. Assim, ao resolver
vdrias questdes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos isolados do conteudo, mas muitas vezes
acaba néo entendendo como esses pontos se conectam.

Assim, no questiondrio, buscaremos trazer também situacdes que ajudem vocé a conectar melhor os diversos
pontos do conteudo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o exigido na sua
prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de modo a facilitar a resolu¢do de
questdes objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisdo de alto nivel!

Vamos ao nosso questiondrio:

Perguntas - Liderancga

1. E correto afirmar que a liderang¢a é um fenémeno restrito a pessoas detentoras de determinadas
caracteristicas inatas?

2. Diferencie lideranga de autoridade formal.

3. De modo sucinto, trace a evolugdo histdrica das teorias sobre a lideranga.

4. Quais sao os principais estilos de lideranga?

5. Segundo a Teoria Bidimensional, quais sdao as duas dimensdes do comportamento da lideranga?
6. Segundo a Teoria da Grade Gerencial (Managerial Grid), qual é o estilo de lideranca mais eficaz?
7. Qual é o pressuposto basico da Teoria Caminho-Meta?

8. Segundo a Teoria Contingencial de Fred Fiedler, qual é o tipo de lideranga mais adequado para
situa¢Ges muito desfavoraveis?

9. Diferencie as liderancgas transacionais das liderangas transformacionais.
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Perguntas com respostas - Lideran¢a

1. E correto afirmar que a lideranca é um fendmeno restrito a pessoas detentoras de determinadas
caracteristicas inatas?

N3o. A lideranca, assim como qualquer outra funcdo gerencial, pode ser ensinada e aprendida por todos os
individuos. Assim, atualmente, entende-se como um fendmeno ndo mais restrito a apenas algumas pessoas.

2. Diferencie lideranga de autoridade formal.

A lideranca se fundamenta na crenca dos seguidores a respeito das qualidades do lider e de seu interesse
em segui-lo. E produto de inimeros fatores e ndo simplesmente uma qualidade pessoal singular.

A autoridade formal se fundamenta em normas que criam figuras de autoridade dotadas de poder de
comando. O seguidor obedece a norma, representada pela figura da autoridade, e ndo a pessoa que ocupa
o cargo. Trata-se de atributo singular.

3. De modo sucinto, trace a evolugao histérica das teorias sobre a lideranga.

Os primeiros estudos sobre lideranca enfocavam, precipuamente, os tracos de personalidade do lider, que
o diferenciariam dos nao lideres. Nesse sentido, a liderancga era considerada algo nato.

Dada a incompletude da Teoria dos Tragos, surgiram as teorias comportamentais, que negava o fato de a
lideranca resultar somente dos tracos da personalidade do individuo. Para as teorias comportamentais, a
lideranca surgia de formas especificas de comportamento, de modo que seria possivel treinar pessoas para
se tornarem lideres.

Ja as teorias contingenciais e situacionais pregam que a lideranca deve se ajustar a situa¢ao, sendo dessa
maneira tudo relativa e ndo um padrdo de comportamento fixo.

4. Quais sao os principais estilos de lideranga?

Os estudos idealizados por Kurt Lewin e desenvolvidos por Ralph K. White e Ronald Lippitt culminaram na
apresentacdo de trés diferentes estilos basicos de lideranga: o autocratico (autoritario), o liberal (laissez-
faire) e o democratico.

e Lideranga Autocratica: é a lideranca que enfatiza somente o lider, o qual centraliza totalmente a
autoridade e as decisOes. Trata-se de um lider dominador, que emite ordens e espera obediéncia
cega dos subordinados.

Os grupos submetidos a lideranga autocratica apresentam maior volume de trabalho produzido,
com evidentes sinais de tensdo, frustracao e agressividade. O lider é temido pelo grupo, que sé
trabalha quando ele esta presente.

e Lideranga Liberal (Laissez-Faire): é a lideranca que enfatiza somente o grupo, dando-lhe total
liberdade para a tomada de decisGes, participando delas apenas quando solicitado. O
comportamento do lider é evasivo e sem firmeza.

Os grupos submetidos a lideranca liberal ndo se saem bem quanto a qualidade do trabalho, com
fortes sinais de individualismo, desagregacao, insatisfacdo, agressividade e pouco respeito ao lider.
O lider é ignorado pelo grupo.

—
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e Lideran¢ca Democratica (Consultiva): é a lideranca que enfatiza a relagcdo entre lider e grupo: o lider
é comunicativo, encoraja a participacdo das pessoas e se preocupa igualmente com o trabalho e
com o grupo. Atua como um facilitador e ajuda nas solucdes, coordenando as atividades e sugerindo
ideias.

Os grupos submetidos a lideranca democratica apresentam produtividade e qualidade no trabalho,
acompanhadas de um clima de satisfacdo, integracao, responsabilidade e comprometimento. O
lider é ativamente participativo.

5. Segundo a Teoria Bidimensional, quais sdo as duas dimensdes do comportamento da lideranga?

Dos estudos da Universidade de Ohio e da Universidade de Michigan emergiu a Teoria Bidimensional,
segundo a qual é possivel identificar duas dimensdes do comportamento da lideranca: orientagdo para o
funcionario (pessoas) e orientacdo para a produgao (tarefas).

Segundo as pesquisas de Ohio, os dois tipos de estruturas de lideranca sdo a Estrutura de Iniciagdo e
Estrutura de Consideragdo. Ja os resultados das pesquisas de Michigan concluiram por duas orientacdes de
lideranca: a dimensdo da lideranga centrada nas tarefas (produgdao) e a centrada nas pessoas
(funcionarios).

6. Segundo a Teoria da Grade Gerencial (Managerial Grid), qual é o estilo de lideranca mais eficaz?

Grade Gerencial, ou Managerial Grid, é o modelo tedrico baseado na premissa de que a preocupagao com
a produgao e com as pessoas sdo as duas atitudes primdrias que devem influenciar o estilo administrativo.
Essa teoria é representada pela seguinte matriz:

9
s 1,9
< 3 Lider pessoas . 9,9
Lider equipe
i 7
" 6
m
g . 5,5
2 Lider meio-termo
"
g 34
b
m
- 3
a
2 1,1 9,1
T Lider negligente Lider produgdo
1
o
X 1 2 3 4 5 6 7 8 9
@
Baixa — Enfase na produgdo —» Alta

Fonte: Adaptado de Maximiano (2010, p. 291).
Analisando essa matriz bidimensional, podemos identificar cinco estilos de lideranca:

O Lider negligente (geréncia empobrecida) (1,1): é um lider pouco socidvel, que abdica da tomada de
decisdo e pouco se esforga na realizacdo da tarefa.

O lider de pessoas (geréncia de clube de campo) (1,9): é um lider socidvel, pouco formal e que evita o
conflito. A producao fica em segundo plano, concentrando-se nas necessidades das pessoas.

O lider de produgao (geréncia de tarefas) (9,1): é um lider pouco socidvel, que prioriza a produgado e a tarefa.
Possui um estilo mais diretivo.

-"-FFFF'-'_'-'_
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O lider meio-termo (geréncia de meio termo) (5,5): é um lider que atende tanto a producdo quanto as
pessoas. E moderado socialmente e a tomada de decisdo é uma mistura do estilo diretivo com o consultivo.

O lider de equipe (geréncia em equipe) (9,9): é um lider com uma forte preocupacdo tanto com a producdo
quanto com as pessoas. E socidvel e participativo. Segundo o modelo, é o estilo de lideranca mais eficaz.

7. Qual é o pressuposto basico da Teoria Caminho-Meta?

A Teoria Caminho-Meta afirma que os lideres sao flexiveis e devem adequar o tipo de lideranca a situacado,
envolvendo fatores contingenciais ambientais e fatores contingenciais do subordinado.

8. Segundo a Teoria Contingencial de Fred Fiedler, qual é o tipo de lideranga mais adequado para
situagdes muito desfavoraveis?

A Teoria Contingencial de Fred Fiedler tem como pressuposto a ideia de que o desempenho do grupo varia
de acordo com a adequacdo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situagdo lhe proporciona, a
partir de trés dimensdes: as relagdes entre lider e liderado; a estrutura da tarefa; e o poder de posigao.
Combinando essas trés dimensdes temos os tipos de lideranga abaixo elencados:

RELACOES ENTRE LIDER E

SITUACAO

ESTRUTURA DA TAREFA  PODER DE POSICAO

LIDERADO
1 Boas Alta Forte
2 Boas Alta Fraco
3 Boas Baixa Forte
4 Boas Baixa Fraco
5 Fracas Alta Forte
6 Fracas Alta Fraco
7 Fracas Baixa Forte
8 Fracas Baixa Fraco

Portanto, a questdo retrata a situacao 8, para a qual é recomendado um lider orientado para a tarefa.

9. Diferencie as liderangas transacionais das liderancas transformacionais.

A lideranga transacional se caracteriza pelo relacionamento de troca, a fim de que as necessidades de ambos
sejam atendidas, apelando para seus interesses proprios. Este tipo de lideranga pode ser efetiva, mas nao
resulta em mudanca organizacional, ja que favorece a manutencdo do status guo.

Ja na lideranga transformacional, os lideres posicionam seus subordinados em niveis mais elevados de
responsabilidade, abdicando de seus interesses préprios em favor da coletividade. Com isso, promovem a
mudanca do status quo, baseando-se em um propdsito superior.
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CONCLUSAO

Bem pessoal, encerramos aqui mais um Passo Estratégico.

Um grande abrago e bons estudos!
Gustavo Garcia

Vinicius de Oliveira
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Lista de Questdes Estratégicas - Motivagao

1. (FCC/ TRT 62 Regido — AJAA - 2018)
O fen6meno da motivacao tem sido estudado sob diferentes enfoques e, nesse sentido, uma das possiveis
categorizagdes das denominadas teorias motivacionais apresenta a divisao entre teorias de contetdo e

teorias de processo, as quais abordam, respectivamente,

a) a motivagao propriamente dita, entendida como uma qualidade inata; os estimulos motivacionais,
entendidos como insumos necessarios, porém nao suficientes, para a motivagao.

b) aquilo em que consiste a motivacdo para cada individuo, com énfase nos valores e crengas; aquilo em
que consiste a motivagdo para o grupo e como induzi-la, com énfase nas dinamicas.

c) as condi¢Oes precedentes para a motivagao do individuo, a exemplo dos aspectos psicoldgicos; os
métodos aplicaveis para induzir ou fomentar a motivagao, a exemplo do treinamento de sensitividade.

d) os fatores que motivam o individuo, a exemplo dos ligados a subsisténcia; os processos cognitivos que
influenciam a motivagao, a exemplo do reforgo positivo.

e) os componentes estaticos da motivacdo, como valéncia e instrumentalidade; os componentes
dinamicos da motivagao, como propdsito e resiliéncia.

2. (CEBRASPE-CESPE / PGE-PE — Analista Administrativo - 2019)
De acordo com a teoria dos dois fatores, para motivar um grupo de empregados que se encontrem
desmotivados, a organizacdo devera, além de promover melhorias no ambiente fisico, nos
relacionamentos interpessoais e nas condigées de trabalho, fornecer-lhes reajustes salariais e beneficios.
3. (CEBRASPE-CESPE / STJ — Técnico - 2018)
Promover a motivacdo de individuos significa proporcionar a satisfacio de suas necessidades, e, em
termos hierarquicos, necessidades de estima sdo prioritarias em relagdo a necessidades sociais, por
exemplo.

4. (FCC/TRE-AP - AJAA - 2015)

As cinco necessidades basicas de Maslow foram substituidas por Alderfer em sua teoria da motivagao, por
trés necessidades a saber: necessidades de existéncia, relacionamento e

a) credibilidade.
b) confianga.
c¢) consciéncia do eu.

d) consciéncia do outro.
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e) crescimento.
5. (FCC/ TRT 112 Regido — Analista Judiciario - 2017)

Entre as diversas teorias que buscam explicar a dindmica da motivagao, algumas sao classificadas como de
contelido, sendo mais estaticas e descritivas, procurando explicar o que motiva o individuo. De outro lado,
aquelas classificadas como teorias de processo procuram explicar como se da o processo de motivagao, tal
como a Teoria

a) do Reforgo, de Skinner, segundo a qual o refor¢o negativo é representado pela remog¢ao de um evento
punitivo.

b) Bifatorial, de Herzberg, segundo a qual existem fatores individuais e ambientais que impulsionam a
motivacao.

c) X e Y, de McGregor, que preconiza a prevaléncia de caracteristicas inatas no desencadeamento do
processo motivacional.

d) ERC, de Clayton Alderfer, de acordo com a qual a recompensa financeira é o fator de maior peso para
desencadear a motivagao, porém nao prevalente na sua manutengao.

e) das Necessidades Adquiridas, de David McClelland, que apresenta uma piramide das necessidades que
geram motivagao, na base da qual estao as ligadas a sobrevivéncia.

6. (FCC/CNMP - Analista - 2015)

A motivacdo é um tema de suma importancia na gestao organizacional e, nesse sentido, diversas teorias
buscam explica-la. Entre as teorias denominadas de contetido, uma das mais representativas é a Teoria
das Necessidades Adquiridas, desenvolvida por David Mcclelland, segundo a qual

a) os fatores extrinsecos que geram a motiva¢dao nao sao passiveis de controle, podendo, contudo, ser
transformados em recompensas.

b) um dos motivos que orientam a dindmica do comportamento é o desejo de relacionamentos
interpessoais amigaveis, denominado afiliagdo.

c) o que determina a motiva¢ao é a correlagdo estabelecida entre a tarefa e a recompensa para a sua
realizagao, denominada valéncia.

d) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfagdo se sucede, hierarquicamente, sendo esse o
cerne do processo motivacional.

e) a busca de realizagdo, representada pela luta pelo sucesso, é um fator secundario na dindamica da
motivacao, denominado expectancia.

7. (FCC / DPE-AM - Assistente Técnico de Defensoria - 2018)
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Diversos autores apontam, entre os fatores determinantes para o desempenho dos colaboradores no
ambito organizacional, a motivagdao. Dada sua importancia, diferentes teorias emergiram para explicar o
fen6meno motivacional, entre elas a Teoria da Expectativa (ou expectancia), predicada por Victor Vroom,
cujos principais elementos sao

a) valéncia, instrumentalidade e expectativa.

b) razdo, emogao e reconhecimento.

c) expectativa, acao e resultado.

d) valor, expectativa e reconhecimento.

e) intengao, diregdo e ac¢do.

8. (FCC/ CNMP - Técnico - 2015)

O lider que adota a Teoria da Fixacdo de Metas proporciona recursos importantes para melhorar a
motivacao e o desempenho dos funciondrios. Sobre o assunto é correto afirmar:

a) As melhores metas tém uma expectativa de desempenho que a quase totalidade dos funcionarios nao
consegue atingir.

b) Segundo a teoria da fixacdo de metas, a maioria das metas advém de decisdoes impensadas.
c) O grau de dificuldade e a especificidade da meta sao itens estruturais da teoria.

d) A administragao por objetivos (APO) é uma maneira eficaz de reduzir a burocracia associada a fixa¢ao
de metas entre o subordinado e o superior hierarquico.

e) O desempenho do funcionario aumentara na mesma proporg¢ao da sua motivagao.
9. (FCC/ TCE-GO - Analista de Controle Externo - 2014)
A Teoria X eY, proposta por McGregor, parte do pressuposto que ha duas maneiras de enxergar a natureza
humana, e o comportamento dos gestores em relagao aos seus funciondrios se assenta em um destes
pressupostos. Sobre a vertente Y desta teoria é correto afirmar que
a) as pessoas aceitam a responsabilidade e estdo comprometidas com os objetivos da organizagdo.
b) os trabalhadores poem a seguranga acima de tudo.
c) se aproxima da visdao abordada pela Teoria Classica em relagdo a natureza humana.

d) estabelece método de bonificacdao e punicdo como forma de controle sobre os funcionarios.

e) a maioria das pessoas nao gosta de trabalhar e até evita, quando possivel.
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10. (FCC / TRT 112 Regido — Analista - 2018)

Ao longo do tempo, diferentes teorias se sucederam para explicar, sob diferentes abordagens, o fenomeno
da motivagao. Entre elas, a Teoria de Campo, desenvolvida por Kurt Lewin, segundo a qual

a) o comportamento é fun¢ao ou resultado da interacdo entre a pessoa e o ambiente que a rodeia.
b) o reforgo negativo é capaz de fortalecer uma rea¢ao quando remove um estimulo aversivo.
c) o comportamento humano é sempre orientado para resultados, o que se denomina instrumentalidade.

d) existe uma hierarquia de necessidades individuais a serem satisfeitas que pautam o comportamento
dos individuos.

e) cabe diferenciar os fatores motivacionais intrinsecos, daqueles insatisfacientes, que sdo, em sua
maioria, extrinsecos.

11. (CEBRASPE-CESPE / DPU — Agente Administrativo - 2016)
A equidade interna e externa é importante fator de motivagao dos empregados de uma organizagao.
12. (CEBRASPE-CESPE / STM — Analista - 2018)

Em uma organizacdo, recente pesquisa de clima organizacional revelou que determinada equipe de
trabalho enfrenta problemas relativos a lideranga e ao reconhecimento dos servidores. Com receio de que
tais dificuldades possam impactar negativamente as atividades da unidade, estrategicamente importantes
para o desempenho do 6rgao, o setor de gestao de pessoas decidiu intervir.

Nessa situacao hipotética,
caso o foco sejam as caracteristicas do trabalho, o setor de gestao de pessoas devera incentivar os

servidores a usarem capacidades variadas no trabalho e distribuir para eles tarefas que eles julguem
importantes e sobre as quais tenham ciéncia dos resultados visados.
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Lista de Questdes Estratégicas - Lideranc¢a

1. (CEBRASPE-CESPE / TCE-PE — Analista de Gestdo - Administracdo - 2017)

Os conceitos de poder e autoridade nas organizagdes sao sempre coincidentes, uma vez que quem possui
poder possui autoridade e quem tem autoridade tem poder.

2. (FCC/ TRE-PB - AJAA - 2015)

Considere que determinada organizagao pretenda identificar o perfil de seus lideres, com vistas, inclusive,
a fomentar a criagao de novas liderangas, bem como trabalhar tracos de atuagao dos lideres atuais de
forma a melhorar o clima organizacional e a qualidade dos servigos ofertados pela organiza¢do a seus
clientes. Nesse diapasao, utilizando as abordagens encontradas na literatura a respeito do tema, poderao
ser identificados diversos estilos de lideranga, entre os quais a lideranga

I. transacional, baseada na troca, onde os liderados atingem resultados e, em troca, o lider oferece
beneficios.

Il. carismatica, na qual o lider, em face de tracos especificos de personalidade e atuagdo, consegue
conduzir os liderados na persecugao de metas idealizadas.

lll. transformacional, de acordo com a qual pessoas comuns sdo al¢adas ao papel de lider mediante
treinamento especifico.

Estd correto o que se afirma APENAS em

a)lell.
b) Il e IIl.
c) L.

d) .

e) Il.

3. (FCC/ TCE-GO - Analista de Controle Ext. — Plan. e Desenv. Organizacional - 2014)

Sob uma perspectiva contingencial, os lideres necessitam de muitos estilos. Considere as afirmagoes
abaixo.

I. O modo de acao do lider conselheiro forja consenso por meio da participagao.
Il. O lider coercitivo é indicado para crises, inicios de crises, ou problemas pessoais.
lll. A competéncia implicita do lider confiavel é a de gerar iniciativa, consciéncia e conduzir a agao.

IV. Pode-se dizer sobre a expressdao "as pessoas vem primeiro" como sendo o principal estilo do lider
agregador.
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Esta correto o que se afirma APENAS em
a)llelVv.

b)1elll.

c)lielll.

d)lelv.

e)lelVv.
4. (FCC/ TRT 202 Regido — AJAA - 2016)

Os primeiros estudos sobre lideranga enfocam, precipuamente, os tragos de personalidade do lider, que o
diferenciariam dos nao lideres. Nesse sentido, a lideranga era considerada algo nato. Tal abordagem,
contudo, mostrou-se incompleta para explicar todos os aspectos que envolvem a lideranga, notadamente
para distinguir os lideres eficazes dos nao eficazes. Para suprir tais lacunas, surgiram as denominadas
teorias

a) cognitivas, que consideram que a lideranga pode ser aprendida, independentemente de quaisquer
caracteristicas especificas do individuo.

b) comportamentais, que extrapolam os tragos de personalidade natos do lider, buscando atingir
habilidades que podem ser desenvolvidas a partir de treinamentos.

c) situacionais, que apontam que o comportamento do lider considera, também, as contingéncias e
situagOes apresentadas pelo ambiente de trabalho.

d) estruturalistas, que apregoam que a lideranga é um fator externo ao individuo, decorrente da estrutura
de poder da organizacao.

e) institucionais, que consideram, simultaneamente, os tragos individuais, passiveis de aprimoramento, e
as caracteristicas exégenas, decorrentes da posicao ocupada na institui¢ao.

5. (CEBRASPE-CESPE / DPU — Agente Administrativo - 2016)

Segundo as abordagens de tragos e competéncias de lideranga, a presenca de comportamentos orientados
ao trabalho e ao relacionamento interpessoal no modo de agir do lider favorece eficazmente o alcance dos
resultados de equipes e organizagoes.

6. (FCC/ DETRAN - Analista de Transito - 2018)

Os estudos sobre lideranca e a influéncia do comportamento do lider sobre a atuac¢ao e produtividade dos
liderados ganharam énfase nos anos 1940, sendo emblematicos aqueles desenvolvidos por estudiosos da
Universidade de Ohio e da Universidade de Michigan. Dentre esses ultimos, emergiu a Teoria
Bidimensional, segundo a qual

a) é possivel identificar duas dimensées do comportamento da lideranga: orientagdo para o funcionario
(pessoas) e orientagdo para a produgao (tarefas).
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b) existem duas dimensées da atuagao do lider: a primeira, racional, que deve ser priorizada em situagoes
ordindrias, e a segunda, intuitiva, que sé deve ser ativada em situagdes extraordinarias.

c) o lider pode ser avaliado a partir de duas abordagens distintas: caracteristicas pessoais ou inatas, e
habilidades adquiridas, sendo considerado mais eficaz aquele que apresentar a melhor combinagao

aplicavel ao estilo dos liderados.

d) existem dois tipos especificos de lideres, com diferentes dimensdes de atuacdo: o lider gerencial,
centrado em resultados, e o lider carismatico, centrado na prépria atuacgao.

e) o fendomeno da lideranga pode ser estudado sob duas dimensdes ou enfoques diversos: a perspectiva
ativa e a perspectiva reativa, sendo ambos relevantes para o alcance dos resultados pretendidos.

7. (FCC/ TRT 132 Regido — Técnico Judiciario - 2014)

A respeito do conceito de lideranga, segundo um dos modelos de analise comportamental dos lideres
conhecido por Grid (ou grade) Gerencial, o gestor orienta a a¢ao para:

I. énfase na producgdo: preocupa¢dao com os resultados dos esforgos dos subordinados, isto é, com os
resultados das tarefas.

Il. énfase nas pessoas: preocupacdo com as pessoas, sejam subordinadas, colegas ou chefes.

lll. bindmio autoridade/participagdo: foco nas relagbes interpessoais e consequéncias para 0s processos
produtivos.

Estd correto o que consta APENAS em
a) ll.
b) IIl.
c)l.
dlell
e)lelll.
8. (FCC/ TRF 52 Regido — Técnico Judiciario - 2017)

Os estilos classicos de lideranga, baseadas nos estudos de Kurt Lewin, também denominados os Trés de
White e Lippitt correspondem as liderangas:

a) autocratica; democratica e liberal.
b) carismatica; autoritaria e participativa.

c) coercitiva; benevolente e consultiva.
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d) situacional; transacional e transformacional.
e) diretiva; consultiva e apoiadora.
9. (CEBRASPE-CESPE / STM — AJAA - 2018)

Lideres liberais sao aqueles que adotam postura consultiva, compartilhando com suas equipes a tomada
de decisao.

10. (CEBRASPE-CESPE / STJ — AJAA - 2015)

Os estilos de lideranga podem ser classificados em duas dimensodes: orientagdo para relacionamentos, que
engloba os estilos dominante, diretivo e autocratico; e orientacdo para tarefas, com a classificagdo em
estilos participativo, estimulador e apoiador.

11.(FCC/ TRE-SP — AJAA - 2017)

Diferentes teorias foram desenvolvidas para explicar o fendmeno da lideranga, algumas mais centradas
nas caracteristicas pessoais do lider e outras com foco na sua interagdo com o ambiente. Nesse contexto,
o modelo proposto nos estudos de Fielder, que isolou determinados critérios situacionais, apresenta,
entre outras, a seguinte conclusao:

a) o lider orientado para a tarefa tende a ter desempenho melhor em situagdes extremas, incluindo as
muito desfavoraveis.

b) o estresse afeta, favoravelmente, a atua¢do do lider, agu¢ando a racionalidade e propiciando a
motivacao da equipe.

c) em situagcdes muito favoraveis, o lider orientado para as pessoas é o mais adequado, porém enseja
desmotivagao e rotatividade.

d) a maturidade dos subordinados é um elemento fundamental e deve ser cotejada com o estilo de
lideranga adotada.

e) o lider eficaz orienta sua atuagdo para dois aspectos, simultaneamente: énfase na produgao e énfase
nas pessoas.

12.(FCC / TCE-GO — Analista de Controle Externo — Area Administrativa - 2014)

O Modelo Contingencial de Lideranga considera como caracteristicas situacionais importantes e favoraveis
para liderar:

a) a descoberta dos resultados aos quais os subordinados estao tentando obter de seus trabalhos e da
organizagao.

b) o poder da posi¢do do lider, ou seja, da autoridade formal atribuida ao lider, independentemente de
seu poder pessoal.
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c) a expansdo das tarefas e das responsabilidades dos funciondrios.

d) arecompensa aos subordinados pelo alto desempenho e cumprimento de objetivos com resultados que
eles desejam.

e) o respeito, a admiragao e a fidelidade dos colegas de trabalho e subordinados.

13.(FCC / DPE-AM - Analista - 2018)
A teoria caminho-meta ou caminho-objetivo, desenvolvida por Robert House, a partir dos estudos da
Universidade de Ohio, identifica e detalha diferentes comportamentos de lideranga e a sua adequacgao as

contingéncias ambientais e a caracteristicas dos subordinados. Entre eles, a lideranga

a) autocratica, que ndo leva em conta as necessidades dos liderados, mas é a Unica viavel em situagoes de
conflito instalado.

b) participativa, adequada para liderados de baixa capacita¢gao e pouca motivagao.

c) apoiadora, semelhante a “estrutura de iniciagao” e adequada quando os liderados nao realizam tarefas
estruturadas.

d) carismatica, que induz a uma alta motivagao dos liderados e é adequada para tarefas desafiadoras.

e) diretiva, adequada quando as tarefas sao ambiguas, mas que pode ser percebida como redundante por
liderados experientes.
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Gabarito - Motivacao

CABARITO

Letra D
ERRADA
ERRADA
Letra E
Letra A
Letra B
Letra A
Letra C
. Letra A
10. Letra A
11. CERTA
12. CERTA

©oONOUAWN R

Gabarito - Lideranca

CABARITO

ERRADA
Letra A
Letra A
Letra C
ERRADA
Letra A
Letra D
Letra A
ERRADA
10. ERRADA
11. Letra A
12. Letra B
13. Letra E

LN EWN R
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