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1 INTRODU<;AO 

Em todos os momentos da hist6ria do homem, existiram lideres e liderados. Ate 

bern pouco tempo atnis, o lider ideal era aquele autoritario e autocnitico, que centralizava 

as a<;oes e impunha as suas vontades. 

Com o decorrer dos anos, percebeu-se que a rela<;ao entre o lider supervisor e o 

liderado funciomirio passou a ser considerada importante, pois a mesma, influenciava no 

processo de produ<;ao. Com vistas a otimizar esse processo, e que se passou a valorizar 

esse novo elemento. 

No setor empresarial, atualmente esta se dando grande importancia na gestao de 

pessoas, haja vista a quantidade de teorias e dinamicas que estao sendo utilizadas no 

recrutamento e na capacita<;ao dos funcionarios. 

Com o intuito de perceber o papel do lider supervisor e que foi proposta a 

elabora<;ao deste trabalho. 

0 objetivo desta monografia e analisar os ambientes de trabalho dos lideres no 

segmento empresarial e propor urn estilo de lideran<;a adequado. 

0 trabalho sera desenvolvido em cinco etapas, sendo elas: inicialmente uma 

busca de referencial te6rico sobre lideran<;a e motiva<;ao, em urn segundo momento, urn 

estudo sobre o tema mais aprofundado na area empresarial, em uma terceira etapa sera 

realizada uma observa<;ao in loco, posteriormente a proposi<;ao de urn estilo de lideran<;a 

adequado para o segmento e finalmente a realiza<;ao de umfeedaback com a equipe a fim 

de identificar qual estilo esta sendo aplicado e assim desenvolve-lo .. 
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2 LIDERAN<;A 

"A lideran<;a e urn tipo de influencia<;ao entre pessoas; uma pessoa age no 

sentido de modificar ou provocar o comportamento de uma outra, de maneira intencional". 

(CHIA VENA TO) 

Tanto no meio empresarial quanto no educacional percebemos urn aspecto 

importante nas rela<;oes interpessoais que e a lideran<;a. Esta habilidade e de suma 

importancia em todos os segmentos, pois em todas atividades realizadas em grupo e 

primordial a presen<;a de pessoas que tenham a iniciativa de direcionar a equipe e trazer 

para si a responsabilidade de alcan<;ar os objetivos almejados. 

Em diferentes areas temos muitos perfis de lideran<;a, em uma (mica area 

tambem temos esta diversidade, porem o objetivo final de todos e o mesmo, alcan<;ar o 

sucesso junto ao seu "time". Mas, para isto, temos metodos diversos, pois para cada 

ambiente exige-se taticas distintas, e desta forma e necessario entendermos o conceito de 

lideran<;a. 

A lideran<;a e a habilidade de motivar pessoas a concentrarem suas energias na 

busca do sucesso, sendo este urn ponto comum para todos, ou seja, eo processo pelo qual 

urn individuo influencia as demais em prol dos objetivos a serem atingidos. Os objetivos 

sao necessarios a sobrevivencia das pessoas que dependem do resultado do seu trabalho, 

onde as habilidades dos lideres sao essenciais para a obten<;ao do sucesso. Para que isto 

aconte<;a, e imprescindivel que o lider tenha visao do futuro, para entender as necessidades 

de cada membro do time, pois cada pessoa tern personalidade, carater e atitudes distintas. 

Segundo F ANAYA e CONTE (1997, p. 81 ), et ali, os lideres proeminentes tern 

visao do futuro e a compartilham com todos os colaboradores. Uma visao que une as 

for<;as, que faz emergir urn nivel de motiva<;ao espetacular, capaz de levar toda a equipe a 

concretizar a visao meta-desafio compartilhada. 



3 

Assim o verdadeiro lider e aquele que busca o potencial da equipe, valorizando e 

incentivando o grupo sem o medo de ser superado, pois nao existe o melhor ou pior, e sim 

uma equipe vencedora, e e isto que faz a diferen9a. 

Quando falamos de lideres, estamos comentando sobre pessoas que possuem o 

conhecimento especifico sobre o objetivo - meta tra9ado, pois e necessaria conhecer para 

nao depender somente dos integrantes do time. Em todos os aspectos e necessaria que ele 

se aprofunde sobre o tema, pois a equipe ira esperar o seu comando e estara totalmente 

concentrada em suas atividades e analisando suas atitudes, ou seja, ja nao existe mais 

espa9o para aquele lider "pre-hist6rico", que tinha a habilidade de persuadir as pessoas a 

pensarem como ele e que nao possuia urn grau de instru9ao adequado. 

0 mundo do trabalho exige que o lider seja flexivel, ponderado e possua 

qualifica96es adequadas para ter atua9ao coerente junto a equipe. 

Segundo MOSCOVICI (1996, p. 45), quando uma pessoa tern mawr 

conhecimento sobre determinado assunto, seu poder de conhecedor perito ou especialista e 

reconhecido, sendo suas opinioes e orienta96es aceitas e seguidas. No entanto a equipe 

analisa as palavras e atitudes utilizadas pelo lider. Ainda em MOSCOVICI (1996 p. 47), as 

rela96es dos membros entre si e com o lider determinam as verdadeiras possibilidades de 

trabalho conjunto produtivo, sendo perceptive! que para lideran9a exige-se mais do que 

tecnologia, requer intui9ao, criatividade e amor. 

Cabe destacar que: 

• Os lideres se caracterizam por apresentar uma tendencia a responsabilidade e a 
conclusao das tarefas; 

• Vigore persistencia na consecu9ao dos objetivos; 

• Espirito empreendedor e originalidade na solu9ao de problemas, tendencia a ter 

iniciativa em situa96es sociais, autoconfian9a e senso de identidade pessoal, desejo 

de aceitar as consequencias das decisoes e atos, rapidez na absoryao da fadiga que 

resulta das rela96es interpessoais, disposi9ao para tolerar a frustra9ao e o atraso; 
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• Capacidade para influenciar o comportamento de outras pessoas; 

• Capacidade para estruturar sistemas de intera<;ao para a finalidade objetiva. 

Urn born lider e aquele que responde a questao do porque, nao com uma senten<;a 

retroativa, mas com uma senten<;a que projeta adiante. 

Algumas literaturas trazem que lideran<;a e a habilidade capaz de motivar, de dar 

dire<;ao, de energizar equipes (VOCE S.A. 2001, p. 45). 

De acordo com HAMPTON (1983, p. 322) "Lideran<;a e definida em 

administra<;ao como o processo interpessoal pelo qual os gerentes tentam influenciar os 

empregados a realizarem objetivos de trabalho estabelecidos". HESSELBEIN 

complementa ao afirmar que "lideres eficazes nao perseguem seus objetivos a qualquer 

custo, ou seja, sem dar importancia a como atingem suas metas, eles permanecem 

compromissados com valores essenciais que sao inabahiveis mesmo na tentativa de 

alcan<;ar seus prop6sitos" (1998, p. 251) 

Segundo MOSCOVICI (1995, p. 44), nas organiza<;oes, ha uma estrutura 

hierarquica de poder conferido aos diretores, gerentes, chefes e supervisores, a qual os 

demais empregados devem acatar. 0 mesmo ocorre no sistema educacional. Porem as 

ordens dos respectivos supervisores hierarquicamente nao devem ser colocadas por metodo 

impositivo, ou seja, deve prevalecer o dialogo dentro das equipes, pois quando as ideias 

surgem da iniciativa dos membros do time, sao aceitas naturalmente, existindo assim uma 

intera<;ao deles como lider, todos participam. 

"Urn born lider faz com que homens comuns fa<;am coisas incomuns" 

(PETER DRUCKER) 

0 lider ao assumir urn grupo recebe simultaneamente responsabilidades e metas 

para atingir, desta forma e essencial objetivar o desenvolvimento do grupo a fim de eleva­

lo ao nivel de "equipe". 

Ainda em MOSCOVICI (1996, p. 5) "pode-se considerar equipe urn grupo que 

compreende seus objetivos e esta engajado em alcan<;a-los, de forma compartilhada". 
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Para efetivar esta transi9ao de "grupo para eqmpe e necessaria que o lider 

conhe9a os membros do time, a fim de despertar as habilidades potencias, capacidades, 

limitayoes e niveis de motivayao". 

"A lideranya de equipe e melhor exercida por pessoas que acreditam que 
precisam dos outros para o exito da missao comum e que contribuem 
integralmente com a sua parte no trabalho do grupo". 

(MOSCOVICI, 1996, p. 17) 

Assim as atitudes poderao ser direcionadas as pessoas aptas, qualificadas e 

principalmente que sentirao prazer ao executar as tarefas. Desta forma, o relacionamento 

entre os membros e o lider tendem a melhorar gradativamente, pois quando uma pessoa faz 

o que gosta, ela se esfor9a para realizar da melhor maneira possivel, no entanto quando se 

delega algo para alguem sem antes realizar uma analise, os efeitos podem ser contnirios 

aos esperados, tais como: 

• se o grau de complexidade da tarefa estiver acima da capacidade da pessoa 

responsavel, a mesma ira frustrar-se ao nao atingi-la; 

• se a atividade for "bra9al" e repetitiva, mas a pessoa responsavel for dinamica, 

criativa e inovadora, o mesmo nao obtera urn born desempenho. 

2.1 LIDERAN<:;A NO SEGMENTO EMPRESARIAL 

"Me de a oportunidade de dar o melhor de mim" 

(FANAYA) 

0 lider nesse segmento tern a responsabilidade de trabalhar com pessoas que 

realmente geram o "lucro" da empresa, os operarios, que normalmente estao ocultos, atras 

de alguma maquina. 

No entanto, sao responsaveis pela qualidade e produ9ao, ou seja, o futuro esta 

nas maos deles, porem os mesmos devem estar comprometidos com a projeyao e missao da 
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empresa, pois uma vez que nao estejam, as conseqiiencias podem ser graves, destaca-se o 

comentario de uma funcionaria de uma grande empresa de seguros: 

"Isto e apenas urn emprego, urn salario. Eu nao ligo a minima para o que eu 
fa9o. Estou aqui ha 4 anos e ninguem nunca me deu "born dia" nem 
pergunta nada sobre a minha vida. 0 que me consola e pensar que o trabalho 
desleixado que eu fa9o deixa frustrados esses idiotas que vivem no mundo 
da lua. Eles nao ligam pra mim; eu nao ligo a minima para eles". 

(DEAL, 1996, p. 37) 

E perceptive! a desmotiva9ao da funcionaria, pois a mesma e tratada como se 

fosse simplesmente urn numero na organiza9ao. Para realmente entendermos as situa96es 

que levam o empregado a pensar assim, vamos analisar o comentario de urn estoquista de 

uma empresa, sendo que este possui a mesma filosofia da primeira: 

"Porque eu trabalho aqui? Eu passo o diabo aqui. Se voce quiser saber o que 
esse Iugar tern de atraente, e melhor perguntar aos executivos do andar de 
cima com os salarios de marajas que ganham, eles devem saber alguma 
coisa. 0 que eles nao sabem e que eu consigo estragar tudo aqui embaixo, 
sem ninguem perceber nem se importar". 

(DEAL, 1996, p. 38) 

Ambas as empresas estao passando por dificuldades para tornarem-se 

competitivas no mercado. Neste momento e importante relembrar que "ha uma grande 

diferen9a entre pessoas trabalhando juntas num projeto e todas elas apenas trabalhando ao 

mesmo tempo". 

E necessaria que as empresas fa9am com que os funcionarios sintam-se parte 

delas, ou seja, objetivem perspectivas futuras junto ao seu emprego, que utilizem a frase: 

"Eu fa9o o que gosto, sou reconhecido e ainda recebo por isto". Neste momento verifica-se 

urn exemplo no qual o lider realmente exerce sua fun9ao coerentemente; Larry Kreider 

atualmente Vice-Presidente de compras da empresa Service Merchandise comenta que as 

duas maiores influencias em sua vida foram: 

• Urn antigo Supervisor (lider); 

• A propria Empresa Service Merchandise. 



7 

"Ele me contratou e me colocou debaixo da sua asa. Nos nos davamos 
muito bern: eu o admirava muito e ele me ensinou muita coisa. Depois, a 
Service Marchandise me ofereceu uma oportunidade de ouro, uma chance 
de subir apesar de limita96es educacionais. Por esfor<;o proprio. Transformei 
meu emprego em urn trabalho significativo e em urn modo de vida". 

(DEAL, 1996, p. 51) 

Como podemos ver e significativa a diferen<;a entre opinioes sobre empresas, e 

muitas vezes a maneira como o chefe trata seus subordinados influencia neste ponto de 

vista, pois o lider ocupa urn cargo de confian<;a, representando a empresa perante os 

funcionarios e uma vez que o lider e injusto, a empresa estara sendo conivente com as 

atitudes ao mesmo. Devido a este fato a maioria das empresas esta mudando a maneira de 

promover lideres, estao avaliando os funcionarios minuciosamente, atraves de consultores 

para realmente ter certeza de que o futuro lider nao sera promovido a esmo, e sim pela 

competencia. 0 mesmo deve possuir o perfil de lider, sabemos que a lideran<;a e uma 

habilidade e pode ser desenvolvida, mas a empresa precisa de pessoas que procurem se 

desenvolver, pois autodesenvolvimento e uma caracteristica essencial do born lider. 

A li<;ao que devemos aprender e que precisamos mostrar para OS funcionarios 

que nao fazem parte da linha de frente, a importancia das suas atividades para a empresa. 

Precisamos nos assemelhar a uma familia, pois uns precisam dos outros e todos sao 

importantes. 
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3. MOTIV A(:AO 

"E mais facil mudar a composi<;ao do atomo do que mudar o comportamento humano" 

(EINSTEIN) 

Segundo WOOLFOLK (2000, p. 326) a motiva<;ao e definida como urn estado 

interior que estimula, direciona e mantem o comportamento. 

Ao analisar a palavra motiva<;ao, deduz-se que seria o ato de motivar uma 

determinada a<;ao, desta forma nao se pode motivar pessoas, e sim despertar a motiva<;ao 

nas mesmas. 

Quando percebe-se que urn aluno ou funcionario esta comprometido com as 

tarefas, sendo estas consideradas importantes para suas realiza<;oes pessoais, e sinal que as 

caracteristicas da motiva<;ao intrinseca estao aparecendo. 

Ainda em WOOLFOLK (2000, p. 327), apud, motiva<;ao intrinseca e a 

tendencia natural de procurar e veneer desafios a medida que perseguimos interesses 

pessoais e exercemos aptidoes. Quando estamos intrinsecamente motivados, nao 

necessitamos de incentivos ou puni<;oes, pois a atividade em si e recompensadora. 

"Motiva<;ao Intrinseca e o que nos motiva a fazer algo que nao 
temos que fazer nada". 

(RAFFINI) 

A motivas:ao intrinseca e de fundamental importancia para que as 
pessoas tenham prazer em realizar suas atividades, em aprender coisas novas, em 
ampliar seus horizontes, em produzir mais e melhor, em se auto-superar. 

Desta forma, estimular a motivas:ao intrinseca e aumentar as 
possibilidades de resultados e de satisfas:ao no trabalho. 

Nos podemos e devemos, por uma questao de inteligencia, born sensa e 
responsabilidade para com os nossos V alores Institucionais, estimular cada vez 
mais a motivas:ao intrinseca atraves de as:oes concretas como: 

• Reforyar a cooperas:ao, espirito de equipe; 

• Propiciar a participa<;ao na resolus:ao de problemas e crias:ao de oportunidades; 
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Oportunizar a manifesta!j:iio/apresenta!j:iiO de novas ideias, mantendo urn clima 
estimulador de trabalho que conduza a inova~j:iio; 

Desafiar as pessoas a se auto-superar obtendo como recompensa o prazer de ter 
descoberto em si novas habilidades e potenciais; 

Oferecer oportunidades para que as pessoas tenham prazer naquilo que 
realizam. Isto e a melhor forma de recompensa ou retribui!j:ao. Como lideres, a 
nossa missiio principal e: 

Potencializar (tomar mais potente, poderosa); 

Mobilizar (tomar mais empreendedora, dinamica); 

Desenvolver (propiciar novas experiencias e aprendizados) . 

A organiza!j:iio que transforma estes fatores propulsores em pnitica 
diaria se tomara irresistivel para seus funcionarios. E numa organiza!j:iiO assim que 
todos nos queremos trabalhar e fazer historia. 

Urn trabalho que nos permite ser feliz, dar o melhor de nos mesmos e 
evoluir, eo que todos buscamos. 0 resto vern como conseqtiencia (salario, cargo, 
status, etc.) 

Vamos cada vez mais praticar a retribui!j:iio devida, oferecendo a cada 
colaborador maiores possibilidades de obter prazer naquilo que realiza. 

Este e o nosso desafio como lideres. 

(FANAYA e CONTE, 1997, p. 27 e 28) 

No entanto, quando realizarnos algo a fim de ganhar uma nota ou recompensa, 

evitar puni<;ao, agradar o professor ou o chefe, estamos falando da motiva<;ao extrinseca, 

ou seja, quando nao se esta realmente preocupado com o tema em si, mas com os 

beneficios que o mesmo pode gerar. 

E complicado distinguir se o aluno ou funcionario esta sendo motivado por 

interesses intemos ou extemos, mas ambas as motiva<;oes sao importantes. 

"0 trabalho arduo necessaria para atingir a meta de aprender a 
tocar urn instrumento musical exige uma grande medida de motiva<;ao 
interior; se estas crian<;as nao quiserem aprender a tocar piano e provavel 
que o abandonem. Porem, a motiva<;ao exterior na forma de incentivos e 
elogios dos outros tambem pode ajudar". 

(WOOLFOLK, 2000, p. 330) 
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Pode-se analisar a motiva9ao tambem na teoria das Hierarquias de Maslow, 

citada em WOOLFOLK ( 2000, p. 335) 

Abraham Maslow produziu urn grande impacto na psicologia em geral e sobre a 

psicologia da motiva9ao. Em 1970 sugeriu que os seres humanos tern uma hierarquia de 

necessidades de nivel mais baixo de sobrevivencia e seguran9a a necessidades de nivel 

mais alto de conquista intelectual e finalmente auto-realiza9ao. 

Todos os individuos tern necessidades pessoais, estas tendo diferentes 

prioridades para cada individuo, ou seja, as pessoas anseiam objetivos diferentes em cada 

fase da vida, originando uma hierarquia de necessidades: 

• Necessidades fisiol6gicas: nesta etapa o ser humano prec1sa satisfazer suas 

necessidades relacionadas a: alimentos, abrigo e vestmirios. Sua motiva9ao esta 

relacionada diretamente com as necessidades de estar sobrevivendo, ou seja, a 

pessoa busca automotiva9ao para sobreviver no meio em que vive. Porem ao 

atingir urn nivel de satisfa9ao nesta fase, urn novo conjunto de necessidades 

assume pnmazm; 

• Necessidades de seguran9a: agora o essencial passa a ser o plano de saude, a 

estabilidade no emprego, a seguran9a no colegio e beneficios em geral. A 

motiva9ao surge com o bem-estar do colaborador em saber que caso algum 

incidente ocorra consigo ou com a sua familia, podera usufruir os atributos da 

empresa ou da escola. Ap6s suprir estas necessidades, essa etapa come9a a 

perder for9as e come9am a surgir novos interesses; 

• Necessidades sociais: neste momento as rela96es no ambiente de trabalho ou 

escolar sao essenciais, as pessoas precisam se identificar com alguem. Assim as 

amizades sao fundamentais para a motiva9ao nesta fase, pois existe uma 

necessidade de estabelecer vinculos e liga96es emocionais estreitas com outros, 

a fim de estar emocionalmente ligado as pessoas importantes em nossa vida. 

Nesta fase e muito importante o relacionamento com os professores e lideres. A 

aceita9ao da Sociedade e importante e valorizada. Uma vez segura na vida 

social, surgem outras prioridades; 
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• Necessidades de autodetermina9ao e estima: nesse momento o prestigio junto as 

pessoas que estao pr6ximas e primordial. A motiva9ao vern do anseio de que os 

pr6prios desejos, em vez de recompensas ou pressoes extemas, determinem 

nossas a9oes. Neste estagio de autodetermina9ao e estima da hierarquia de 

necessidades, a motiva9ao vern de tudo que indica status-titulo do cargo, cartao 

comercial, placa com o nome na mesa. "Nesta fase ignora-se motivadores 

financeiros, por causa do titulo importante do cargo".Quando se alcan9a o cargo 

tao desejado ou aquela "nota 1 0" tao esperada e conseqlientemente a distin9ao 

social que lhe assegura no ambiente de trabalho ou escolar. Nesse momento 

ocorre a passagem para a proxima etapa; 

• Necessidades de individua9ao: nesse estagio, a preocupa9ao e direcionada sobre 

competencias e realiza9oes pessoais. Prevalece a vontade de dominar as 

qualifica9oes do cargo ocupado ou os conteudos adquiridos na escola, nao 

porque alguem pede, mas para realiza9ao pessoal. A necessidade e se esfor9ar o 

maximo possivel. Nesta fase os elogios e a ascensao pessoal estao em primeiro 

plano. 

Segundo WOOLFOLK (2000, p. 336), a teoria de Maslow oferece-nos uma 

maneira de olhar a pessoa como urn todo, cujas necessidades fisicas, emocionais e 

intelectuais estao todas inter-relacionadas. Isso tern importantes implica9oes para a 

educa9ao. Os alunos que chegam a escola famintos, doentes ou machucados 

provavelmente nao estarao motivados a buscar o conhecimento e o entendimento. Uma 

crian9a cujos sentimentos de seguran9a e senso de pertencer, estao amea9ados por div6rcio 

dos pais, pode ter pouco interesse em aprender a dividir fra9oes. Se a sala de aula e urn 

lugar assustador, imprevisivel e os alunos raramente sabem onde se situar, eles 

provavelmente estarao mais preocupados com seguran9a do que com aprendizagem. 

A hierarquia de Maslow pode fomecer outros insights no comportamento dos 

alunos. Os desejos dos alunos de satisfazer necessidades de nivel mais baixo, podem as 

vezes entrar em conflito com o desejo do professor de faze-los atingir objetivos de nivel 

mais alto. Pertencer a urn grupo social e manter a auto-estima dentro daquele grupo, por 

exemplo, sao importantes para os alunos. Se fizer o que o professor diz, entra em conflito 
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com as regras do grupo, os alunos podem preferir ignorar os desejos do professor ou ate 

desafia-lo. 

Todas as pessoas necessitam sentir-se seguras, aceitas, competentes, efetivas, 

ligadas e responsaveis por seu proprio comportamento. Algumas pessoas desenvolvem 

uma necessidade particular de realiza<;ao. A maioria das pessoas fica motivada ao executar 

tarefas que lhes dao urn senso de realiza<;ao, ou uma oportunidade de multiplicar 

relacionamentos positivos e influentes. As pessoas nao gostam de fracassar, sendo assim, 

uma vez que os lideres transmitem inseguran<;a para os seus subordinados ou alunos, estes 

liderados tern menos probabilidade de assumir responsabilidades, pois estarao apreensivos 

e confusos em rela<;ao ao relacionamento lider-liderado. 

3.1 MOTIVA<;AO NO SEGMENTO EMPRESARIAL 

"0 que seu empregador pensa de voce pode ser uma influencia motivadora 

poderosa, para melhor ou para pi or". 

(DAYLE M. SMITH) 

Neste segmento e de extrema importancia que o lider observe e escute os seus 

subordinados, a fim de conhece-los para compreender as suas necessidades. Os liderados 

somente aceitam novos desafios quando suas necessidades continuam a ser relativamente 

atendidas, pois cada pessoa tern urn conjunto proprio de expectativas e cren<;as em rela<;ao 

ao trabalho e essas for<;as interiores sao os principais fatores motivadores para a efetiva<;ao 

de qualquer objetivo. 

As pessoas dao o melhor de si e motivam-se quando se sentem necessarias e 

atuantes dentro da organiza<;ao, assim e muito importante envolver todos os integrantes da 

equipe para discutir, analisar ou solucionar problemas. 
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De acordo corn DEAL (1996, p. 185), et ali, os funciomirios de bastidores 

querern receber rnais reforyo positivo dos chefes, ou seja, nao querern ser vistos s6 quando 

errarn, mas tarnbern quando rnelhorarn. Nos dias ern que as coisas dao certo, o gerente 

deveria dizer "Obrigado, este foi urn 6tirno dia". E irnportante para todo rnundo saber que 

esta fazendo urn born trabalho. Eles poderiarn dizer "Muito bern, born trabalho" corn rnais 

frequencia, afinal todo rnundo rnerece ser reconhecido e valorizado. A equipe sornente ira 

sentir-se reconhecida se o lider cornpartilhar o sucesso junto a eles, pois e fundamental 

deixar bern claro que a razao do sucesso se deve ao trabalho arduo de todos os 

colaboradores, desta forma todos poderao sentir-se parte da conquista. 

Ainda ern DEAL (1996, p. 110), et ali, cita que ern urna pesquisa realizada por 

Joann DeMott, escritora e conhecida consultora de Gestao de Qualidade Total, perguntou 

recenternente a urn grupo de funcionarios de bastidores: "De que forma voces gostarn de 

ser reconhecidos por esfor9os excepcionais?". Ela cornenta: 

"Parece que o que irnportava era o fato de o trabalho ser notado 
por alguern irnportante para eles, e a confirrna9ao verbal de que eles 
pesavarn na balan9a, no born sentido. No caso de alguns rnernbros desse 
grupo, a execu9ao de trabalhos excepcionais aurnentava o senso de 
realiza9ao, constituindo, por si s6, urna recornpensa. Todo funciomirio sabe 
como gosta de ser reconhecido, e o gerente precisa descobrir o que cada urn 
prefere, para poder proporcionar essa satisfa9ao". 

E perceptive! que os subordinados preocuparn-se corn a rnaneira que o lider 

expoe os seus sentirnentos ern rela9ao ao desenvolvirnento da equipe. Estes sentirnentos 

configurarn-se como urn feedback positivo ou negativo, sendo estes essenciais para que a 

rnotiva9ao continue prevalecendo. Desta forma o lider ao realizar esta resposta deve ser 

cauteloso, pois lideres que fazern "escandalos" a cada erro que descobrern, jarnais terao 

como funcionarios pessoas pr6-ativas. Assirn deve-se tolerar o erro, pois s6 nao erra quem 

nao faz. 0 desenvolvirnento e a aprendizagern ocorrern rnuito rnais atraves de analises de 

nossos erros do que pelo louvor de nossos acertos. 

Porern sabernos que alern dos rnotivadores extrinsecos, os colaboradores 

necessitarn dos rnotivadores intrinsecos, para realrnente estarern rnotivados, como ja 

cornentado. Urna das fun9oes do lider e selecionar quais as necessidades do seu 

subordinado, a firn de priorizar estes pontos. Mas o lider precisa cornpreender que nao se 
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deve escolher fatores motivadores para a sua equipe baseado em sua propria lista de 

prioridades e necessidades, pois nem sempre os colaboradores tern as mesmas necessidades 

dos seus superiores imediatos. Segundo SMITH (1994, p. 46), apud, foi realizado urn 

estudo com o intuito de verificar as diferen<;as entre os fatores que motivam os 

supervisores e os que motivam os subordinados. Observem no quadro 1 as posi<;oes 

relativas de importancia atribuidas a dez motivadores por supervisores e trabalhadores. 

QUADRO 1 - PRIORIDADES DE ASPECTOS DESEJADOS NO EMPREGO 

CLASSIFICA~AO CLASSIFICA~AO 

~A TO RES MOTIV ADORES 
DOS DOS 

SUPERVISORES TRABALHADORES 

~OAS CONDI~OES DE TRABALHO 4 9 

SENTIR-SE "IN" NAS COISAS 10 2 

thlANEIRA DIPLOMATICA DE DISCIPLINAR 7 10 

~PRECIA~AO PELO TRABALHO FEITO 8 1 

fLEALDADE DA ADMINISTRA~AO AOS 
~RABALHADORES 6 8 

~ONS SALARIOS 1 5 

PROMO~AO E CRESCIMENTO COM A 
EMPRESA 3 7 

COMPREENSAO DE PROBLEMAS 
PESSOAIS 9 3 

SEGURAN~A NO EMPREGO 2 4 

TRABALHO INTERESSANTE 5 6 

Fonte: SMITH (1994, p. 46) (1 = mais alto) 

Ao analisar a tabela acima se percebe que existe realmente uma grande diferen<;a 

entre os anseios de pessoas que ocupam cargos de supervisores em rela<;ao aos 

subordinados. Assim os lideres precisam compreender a razao de seus subordinados nao se 
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motivarem com aumento de salario (5° prioridade) ou alguma proje9ao de ascensao 

vertical na empresa (7° prioridade ), ja que estes itens nao sao prioridades para eles, porem 

a apreciayao pelo trabalho efetuado (1 ° priori dade) e o fato de estarem "por dentro das 

coisas" (2° prioridade) os motivam e muito, desta forma e necessaria que o lider conhe9a 

as aptidoes e os anseios dos subordinados, de modo que os mesmos estejam informados, 

sabendo das transformayoes que estao ocorrendo na empresa e simultaneamente possam 

realizar tarefas das quais sintam orgulho. 
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4 OBSERV A<;AO IN LOCO - ADAPTACAO DA TEORIA DE ADAMUS (1997) 

SOBRE PERFIS DE LIDERANCA DE ACORDO COM OS LOCAlS DE PESQUISA 

~ CHEFE SONHADOR 

Perfil 

• Sonha alto, atravessa o tempo a ver navios e a contemplar cavalos alados na lua. 

• Sua administra<;ao e urn modelo: a empresa e perfeita e a receptividade junto aos 

funciomirios e total. 

Conseqiiencias 

• Os subordinados flutuam na paz de urn idealismo frouxo; sao capazes de mudar o 

mundo com a for<;a positiva do pensamento. 

• Esse chefe ao inves de ajudar na luta contra o comodismo, contribui para a sua 

perpetua<;ao. 

~ CHEFE LEIGO 

Perfil 

• Promovido a esmo, nao tern voca<;ao, esta ali por acaso. 

• Por melhor boa vontade que possa ter, nao passa de urn elemento a mais que esta a 

disposi<;ao de seus superiores. 

• Logo que surgir urn profissional qualificado ele sera descartado. 

Conseqiiencias 

• E urn chefe que nao ira se integrar na empresa. 
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• Po is, nao basta ser chefe tern que participar. 

• 0 mesmo deve se integrar e assumir a condw;ao dos fatos. 

~ CHEFE ALIENADO 

Perfil 

• Paz da profissao urn passatempo agradavel. 

• Nao ouve, nao ve, nao fala nada. 

• Acolhe com facilidade sugestoes que facilitem os interesses da empresa. 

• Para ele, chefiar equivale a fazer a vontade dos subordinados. 

Conseqiiencias 

• Prepara os funcionarios sem a minima capacidade de anruise. 

• Serao presas faceis de ilusoes demag6gicas, irao aceitar as leis sem algum debate. 

• Serao funcionarios que nao transmitiram seus conhecimentos. 

~ CHEFE DESANIMADO 

Perfil 

• Nao chega a ser relapso, e cumpridor tecnico do dever. 

• Falta-lhe o entusiasmo pelo que faz 

• Nao acredita que o sistema possa melhorar. 

• Tipo de chefe com o impeto abafado de derrotista. 
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Conseqiiencias 

• Funciomirios tristes e pessimistas. 

• Pessoas que nunca acreditarao em mudan9as. 

• Ficarao observando de lado os outros que serao progressistas. 

CHEFE IDEALIZADOR 

Perfil 

• Transpoe para a equipe os pr6prios carismas de pregador. 

• Geralmente e moralista. 

• Liderar e converter o subordinado a seus pr6prios ideais. 

• Nao percebe que a a9ao de liderar, consiste em ajudar o subordinado a descobrir os 

varios lados de uma questao. 

Conseqiiencia 

• Nao ajuda o operador a pensar e decidir por si proprio. 

• Abandona-o amerce na produ9iio e ele que "se vire". 

• 0 subordinado dificilmente ira desenvolver autocritica, nao tomara decisoes 

sozinho, precisara do chefe para tudo ... 

~ CHEFE AUTORITARIO 

Perfil 

• Imagem repulsiva e de prepotencia 
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• Nao foge a regra que dele faz urn hom falador . 

• Esta sempre a legalizar as suas atitudes com a sua equipe. "Aqui quem manda sou 

eu ... " 

Conseqiiencias 

• Dolorosas imagens do mundo imperialista, nao tern direito, somente deveres. 

• E alucinado em mandar, faz com prazer ... 

• Seus subordinados serao praticamente escravizados. 

~ CHEFE SAUDOSISTA 

Perfil 

• Desempenha a contento suas fun9oes como chefe. 

• Razoavel relacionamento com os seus subordinados, colegas e superiores. 

• A seu ver a empresa ja foi boa no passado. 

Conseqiiencias 

• Operadores timidos sem garra para a vida. 

• Nao acreditam em si mesmos e nem nos seus semelhantes, ja que a empresa ja fez e 

progrediu no passado. 

• Serao vitimas potenciais do ceticismo 
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5. LIDERAN(:A SITUACIONAL 

A Lideran9a Situacional e a capacidade de influenciar pessoas utilizando de 

estilos de lideran9a flexiveis para cada situayao. 

Segundo ZIGARMI (1986, pag. 33), et ali, o lider situacional rnuda de estilo de 

acordo corn a pessoa corn quem trabalha e corn a situa9ao. 

Como foi citado anteriormente, os individuos possuern necessidades pessoais e 

estao ern estagios de desenvolvirnento diferentes, desta forma e irnprescindivel que o lider 

seja sensivel a estas necessidades e saiba identificar ern qual nivel de desenvolvirnento eles 

se encontrarn, a firn de saber qual o estilo de lideran9a deve-se utilizar. 

5.1 NIVEIS DE DESENVOLVIMENTO 

"Todas as pessoas tern alto potencial de desernpenho, precisa-se apenas saber de 
onde vai surgir e encontra-lo a rneio carninho". 

(ZIGARMI) 

Para realizar este diagn6stico e necessario exarninar dois elementos que 

determinarn o desernpenho e as realizayoes das pessoas: a cornpetencia e o 

cornprornetirnento. Ern outras palavras, ern todas as situa96es ern que urna pessoa nao se 

desenvolve bern sern a presen9a de urn lider, ern geral podern existir problemas de 

cornpetencia ou cornprornetirnento, ou ambos ern determinados casos. 

• Cornpetencia: caracteriza-se ern fun9ao do conhecimento e de habilidades, estes 

podendo ser adquiridos atraves da educayao, treinarnento e experiencia. Desta 

forma e algo que pode ser desenvolvido. 
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• Comprometimento: e a combina<;ao de confian<;a e motiva<;ao. Confian<;a e a 

sensa<;ao de ser capaz de desempenhar bern urn trabalho sem a presen<;a do 

lider, ja a motiva<;ao eo interesse e o entusiasmo da pessoa em faze-lo bern. 

A partir destes conceitos podem ser realizadas quatro combina<;oes que 

caracterizam o nivel de desenvolvimento dos individuos como pode ser observado no 

quadro 2. 

QUADRO 2- NIVEIS DE DESENVOL VIMENTO 

ALTA ALTA ALGUMA BAIXA 

COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA 

& & & & 

COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTO icOMPROMETIMENTO 

ALTO VARIA VEL BAIXO ALTO 

D4 D3 D2 Dl 

DESENVOL VIDO EM DESENVOL VIMENTO 

Fonte: ZIGARMI (1986, p. 53). 

Examinando a tabela percebe-se que: 

Em Dl existe urn comprometimento alto devido a ser urn nivel onde se ajustarn 

os individuos que estao iniciando atividades, pois tudo e novidade e merece certa 

dedica<;ao. No entanto elas tern baixa competencia devido a ainda estarem adquirindo 

conhecimentos. 

Em D2 existe alguma competencia e comprometimento baixo, pois em algum 

momento dentro da empresa estas pessoas deixararn de estar motivadas, mas possuem 

alguma competencia, pois ja estao se desenvolvendo ha urn determinado tempo. 

Em D3 existe uma alta competencia, ocasionada pela experiencia adquirida ao 

Iongo do tempo e urn comprometimento variavel, ou seja, dependendo da situa<;ao existe o 

comprometimento ou nao. 
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Em D4 existe alto comprometimento e alta competencia, ou seja, neste instante 

o ciclo de Desenvolvimento esta integrado. 

Os niveis de desenvolvimento podem ser alcan9ados por varios fatores dentre 

eles: treinamento, orienta9ao e principalmente os estilos de lideran9a. 

5.2 ESTILOS DE LIDERAN<;A 

Conforme ZIGARMI (1986, p. 49), et ali, estilo de lideran9a e a maneira 

como a pessoa se comporta quando procura influenciar o desempenho de outros. Constitui 

uma combina9ao de condutas de dire9ao e apoio. 

• Comportamento de dire9ao: Implica em dizer com clareza a pessoa o que, 

como, e quando fazer e, em seguida, supervisionar-lhe atentamente o 

desempenho. 

• Comportamento de apoio: implica em escutar, fomecer apoio e incentivo aos 

esfor9os do individuo e, em seguida, facilitar-lhe na solu9ao de problemas e 

tomadas de decisoes. 

Com base nos comportamentos acima, pode-se realizar quatro combina9oes de 

estilos de lideran9a, conforme quadro 3. 
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QUADRO 3 - ESTILOS BASICOS DE LIDERANc;A. 

(ALTO) 

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO 

ALTO EM APOIO ALTO EM DIRE<;Ao 

& & 

BAIXO EM DIRE<;Ao ALTO EM APOIO 

E3 E2 

APOIO TREINAMENTO 

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO 

BAIXO EM APOIO ALTO EM DIRE<;AO 

& & 

BAIXO EM DIRE<;Ao BAIXO EM APOIO 

E4 El 

DELEGA<;AO DIRE<;AO 

(BAIXO) COMPORTAMENTO DE DIRE<;AO (ALTO) 

Fonte: ZIGARMI (1986, p. 50) 

Examinando a tabela e perceptive! a existencia de quatro estilos de lideran<;a, sendo 

estes formados pelo indice do comportamento de apoio e de dire<;ao. 

• Dire<;ao: Neste estilo o lider fomece instru<;oes especificas e supervisiona 

rigorosamente o cumprimento de tarefas. Os lideres tomam as decisoes e os 

liderados apenas executam as ideias. 

• Treinamento: 0 lider continua a dirigir e supervisionar atentamente a realiza<;ao 

das tarefas, porem solicita-se sugest5es e comentarios a respeito das decisoes, e 

solicitada a opiniao do liderado e inicia-se treinamentos. 
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• Apoio: Neste estilo o lider facilita e ap6ia os esfon;os dos liderados para 

cumprir tarefas e come<;a a compartilhar as decisoes, a fim de iniciar urn 

envolvimento dos individuos para com os lideres. Neste momento os elogios 

sao fundamentais. 

• Delega<;ao: A responsabilidade do processo decis6rio e transferido aos 

liderados, ou seja, este estilo somente e usado quando realmente o lider ja nao 

precisa apoiar e direcionar. 

5.3 ESTILOS DE LIDERAN<;A PARA NIVEIS DE DESENVOL VIMENTO 

Neste momento ja sao conhecidos os quatro niveis de desenvolvimentos e os quatro 

estilos de lideran<;a, mas e preciso saber quando utilizar determinado estilo e em qual nivel 

de desenvolvimento aplica-se. Para melhor entendimento pode-se observar o quadro 4. 
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QUADRO 4 - ESTILOS DE LIDERAN<;A APROPRIADOS PARA OS V ARIOS NfVEIS 

DE DESENVOL VIMENTO. 

NIVELDE ESTILO APROPRIADO 
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANC::A 

Dl El 
BAIXA COMPETENCIA DIRIGIR, ESTRUTURAR, 

& CONTROLARE 

COMPROMETIMENTO ALTO SUPERVISIONAR 

D2 E2 
ALGUMA COMPETENCIA TREINAR 

& DIRIGIR E APOlAR 

COMPROMETIMENTO BAIXO 

D3 E3 

ALTA COMPETENCIA APOlAR 

& ELOGIAR, OUVIR E 

IQOMPROMETIMENTO VARIA VEL FACILITAR 

D4 E4 

ALTA COMPETENCIA DELEGAR, TRANSFERIR 

& RESPONSABILIDADE 

COMPROMETIMENTO ALTO PELA TOMADA DE DECISOES 

ROTINEIRAS 

Fonte: ZIGARMI (1986, p. 50) 

Como pode-se observar na tabela acima para cada nivel de desenvolvimento 

existe urn estilo adequado para ser utilizado: 

• 0 estilo de direc;ao: (El) pode ser direcionado a pessoas carentes de 

competencia, mas que estao entusiasmadas e comprometidas (D 1 ). Desta forma 

percebe-se que este estilo e apropriado para profissionais que estao iniciando 

em areas novas ou alunos que ainda nao possuem uma estrutura muito boa para 

determinado conteudo, porem ambos estao totalmente entusiasmados com as 

novidades e o lider tern o dever de transmitir as habilidades necessarias para os 

liderados. 

• 0 estilo de treinamento: (E2) e recomendavel para pessoas que ja 

desenvolveram alguma competencia, mas nao estao totalmente comprometidas 
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(D2). Precisam de dire9ao e acompanhamento, com uma dose de apoio e 

elogios para desenvolverem auto-estima, ah~m de serem envolvidos nas tomadas 

de decisoes. Recomendado para funcionarios que ja possuem uma certa 

habilidade e alunos que identificam-se com a materia, porem precisam 

comprometer-se. Neste momento entra uma das fun9oes do lider situacional que 

e treinar, despertar a motiva9ao e desenvolver a autoconfian9a nos liderados 

• 0 estilo de apoio: (E3) e utilizado para pessoas que possuem competencia, mas 

nao estao comprometidas, pois carecem de confian9a ou motiva9ao (D3). Elas 

ja possuem habilidades, assim nao precisam de muita dire9ao, mas o apoio e 

primordial para fortalecer a confian9a e a motiva9ao. Sao funciomirios ou 

alunos que ja foram excelentes liderados, mas que por alguma circunstancia 

perderam o comprometimento, o lider deve descobrir o que levou estas pessoas 

a se desmotivarem ou perderem a confian9a, para assim conseguirem despertar 

esta motiva9ao novamente. 

• 0 estilo de delega9ao: (E4) e direcionado as pessoas que possuem competencia 

e comprometimento (D4 ). Estes individuos estao preparados para exercerem 

suas fun9oes quase sem apoio ou acompanhamento. Sao profissionais ou alunos 

que ja estao aptos em seus segmentos, estao desenvolvidos. Essas pessoas quase 

nao precisam nem de elogios, e quando sao procuradas normalmente mostram 

melhorias que estao fazendo. 

"Grandes executores nao precisam de muita supervisao ou incentivos enquanto 

souberem bern o que estao fazendo". 

(ZIG ARM!) 

Ap6s analise dos dados acima, percebe-se que o objetivo dos lideres deve ser ode 

aumentar a confian9a e competencia de seu pessoal, de modo a poder come9ar a usar 

estilos que consomem menos tempo, como os de apoio e delega9ao, para assim conseguir 

resultados de alta qualidade junto a sua equipe, pois "quando termina o trabalho do 

melhor lider o povo diz: N6s mesmos fizemos isso!" (ZIGARMI, 1986, p. 81) 
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Nao se deve esquecer que nenhum dos estilos e o melhor do que outro, todos sao 

importantes desde que utilizados no momento certo com pessoas certas. 

"Lideran<;a situacional nao e aquilo que voce faz as pessoas, mas aquilo que voce 
faz com as pessoas". 

(ZIGARMI) 



28 

6- NECESSIDADE DE RECEBER FEEDBACK 

Ap6s o estudo dos mais, diversos pedis de lideranya e a compreensao do estilo 

situacional, faz-se necessaria que saibamos em qual destes pedis o lider esta alocado, 

porem para tal analise e importante que o lider seja avaliado pela sua equipe, pois somente 

a visao da mesma e que realmente mostrara a realidade. 

Para isto, foi desenvolvido urn estudo baseado em determinadas habilidades de 

extrema importancia para que o lider tenha urn 6timo desempenho como profissional e 

conseqiientemente a sua equipe tome-se altamente qualificada e semi-autonoma. 

Este procedimento deixa transparente qual o nivel de satisfa9ao da equipe para 

coma a chefia em todas as habilidades, indicando quais os pontos de excelencia do lider e 

os pontos a serem desenvolvidos, para que este processo funcione e primordial que o 

supervisor tenha realmente consciencia de que precisa melhorar e principalmente aceite 

democraticamente que a equipe indique estes pontos. 

Este parte do trabalho e realizada nas seguintes etapas, a primeira e a distribuiyaO 

dos questionarios, posteriormente realiza-se a tabula9ao dos pontos e ap6s esta etapa 

fazem-se os graficos analisando os mesmos, finalmente com os dados em maos reune-se a 

equipe e apresenta os resultados, fazendo os questionamentos necessarios a fim de saber se 

realmente os dados levantados condizem com os sentimentos dos mesmos, este ponto e 

muito importante, pois os colaboradores precisam saber que a opiniao deles e muito 

respeitada. 

Ap6s a realizayao de todos os passos, o Lider tem que ser consciente, aceitar 

realmente o resultado do trabalho e colocar em pratica as melhorias sugeridas pela equipe. 

Com certeza, os resultados serao melhores ! ! ! 
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6.1 TABULA~AO DAS RESPOSTAS E DISPOSI~AO EM GRAFICOS 

Ap6s entrega dos questionarios de avalia<;ao aos integrantes da equipe e 

posteriormente a coleta dos mesmos, deve-se fazer a tabula<;ao dos das respostas conforme 

a tabela abaixo e em seguida lan<;ar os dados de forma que possam ser visualizados, 

conforme graficos. 

QUADRO 5- TABULA~AO DAS RESPOSTAS 

Pontes ( +) Abaixo (1) Corresp.(2) Adequado(3) Freq.Acima(4) Semp.Acima(5) 

Coach (treinador) 0 3 5 1 2 

Comprometimento 0 0 1 2 8 

Comunicacao 0 0 5 4 2 

DeleQacao 0 0 3 3 5 

Empatia 0 0 6 4 1 

Flexibilidade 0 2 3 5 1 

Motivador 0 1 2 4 4 · 

Negociacao 0 1 2 5 3 

Paciencia 1 6 3 0 1 

Visao Geral 0 0 4 4 3 

Soma 1 13 34 32 30 

Fonte: Pesquisa realizada com integrantes da equipe 

Grafico 1 -Analise da atual situa<;ao da lideran<;a 



Grafico 2 - Analise da atual situa<;ao da lideran<;a 

Resultado por habilidade 

Visao Geral J!!fl!ll!ll!!l 
Paciencia 

Negocia9ao 

Motivador 

Flexibilidade 

Empatia 

Delega9ao 

Comunica9ao 

Comprometimento 

Coach (treinador) 

I• Abaixo (1) • Corresp.(2) 1!!11 Adequado(3) • Freq.Acima(4) • Semp.Acima(5) I 
Grafic9 3 -Analise individual por habilidade 
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6.2 ANALISE DOS RESULTADOS 

Na simulayao acima e perceptive! que a equipe extema insatisfa9ao nos quesitos 

relacionados a paciencia, flexibilidade, motivayao e coach, desta forma o lider precisaria 

procurar auto-desenvolvimento nestas habilidades, mas que se bern analisadas ambas 

surgem de urn mesmo principio que e a falta de paciencia, talvez urn temperamento 

explosivo, assim se ele iniciasse o desenvolvimento procurando desenvolver este ponto, 

com certeza ja iria amenizar muito a situa9ao e a sua equipe ficaria muito mais motivado, 

pois saberiam que seu lider alem de ser uma pessoa comprometida, com ampla visao e que 

se comunica bern como pode-se perceber nos graficos, tambem pode ser alguem flexivel ao 

ponto de muda algumas caracteristicas respeitando a opiniao dos liderados. 
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7CONCLUSA.O 

De acordo com o referencial te6rico e a pesquisa realizada no segmento 

empresarial, foi possivel identificar o papel do lider na figura do supervisor. 

0 lider mostrou-se de extrema importancia, pois e sua responsabilidade a 

prodm;ao e o desenvolvimento do potencial de sua equipe. 

Foi possivel perceber que o lider deve ser flexivel e agir de acordo com a 

situa<;ao respeitando os liderados, pois as atitudes exercidas pelos mesmos, podem refletir 

na vida social e profissional das suas equipes. Para tanto, foi proposto nesse trabalho, que o 

lider fa<;a uso da Lideran<;a Situacional, pois entendeu-se que assim agindo, estani 

utilizando urn estilo adequado. 

0 estudo mostrou a importancia do Feedback da equipe para o desenvolvimento 

continuo. 

0 trabalho foi desenvolvido em cinco etapas, sendo elas: inicialmente uma 

busca de referencial te6rico sobre lideran<;a e motiva<;ao, em urn segundo momento, urn 

estudo sobre o tema mais aprofundado na area empresarial, em uma terceira etapa foi 

realizada uma observa<;ao in loco, posteriormente a proposi<;ao de urn estilo de lideran<;a 

adequado para o segmento e finalmente a realiza<;ao de umfeedaback com a equipe a fim 

de identificar qual estilo esta sendo aplicado e assim desenvolve-lo 

0 objetivo do trabalho foi alcan<;ado, pois as etapas seguidas fundamentaram a 

proposta inicial do projeto e possibilitaram urn aprendizado mais intenso sobre a tematica. 
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