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Resuno

O ambiente organizacional no mundo globalizado actu
instavel, como consequéncia quer a gestao estratégi
implementagéo operacional, s&o solicitadas constant
adaptar-se a novos modelos de gestdo e suscitam pro
organizagdes que fazem sentir os seus efeitos trans
uma das areas que faz ressonancia destas constantes

0s Recursos Humanos. O presente trabalho centra-se
restrito dessa realidade que se focaliza na lideran
recompensa. O objecto da investigagdo é uma institu

em Luanda (Angola), como instrumento de investigaca
inquérito, cujas questbes decorreram do acervo conc

na literatura. Concluiu-se que a avaliacdo da lider
simétrica & avaliacdo da recompensa e que a motivag

perfil aproximado a média geral, analisados os dado
categorias das variaveis sociodemogréficas, foi pos

que em multiplas instancias, elas condicionam e sob

os resultados globais.

Palavras-chaves: banco; motivacdo, lederanca, recom
teorias motivacionais.
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Abstract

In nowadays globalized world, organizational enviro nment is highly
instable and as a consequence both strategic manage ment and its
operational deployment are constantly urged to adap t to new
management models and raise problems to organizatio n that have
transversal impact, one of the areas that makes res onance of this
constant shifting is Human Resource Management. Thi S work
addresses a restricted field of that reality: leade rship,
motivation and rewards. The study object is a bank in Luanda
(Angola), as a research instrument it is used a wri tten
qguestionnaire, which questions result from the scie ntific
literature conceptual framework. It concludes the p erception of
leadership is symmetric to perception of reward and that
motivation evidence a profile similar to the averag e, in analysing

the data according to each category in the sociodem ographic
variables, it was possible to conclude that in many cases these
instances, have impact or over determining the global results.

Keywor ds: bank; noti vati on, | eader shi p, rewar ds,

noti vati onal theori es.
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CAPITULO | — INTRODUCAO GERAL

1.1 — Introducao

Pessoas felizes e motivadas tendem as trabalhdiomél o que pensam algumas
empresas na contratacdo dos funcionarios e na smtemcdo no quadro de

colaboradores.

Para que isso seja possivel, é necessaria a paederiider, que é aquele responséavel
por ditar as regras, delimitar as funcdes de cadeidnario, participar activamente no
dia-a-dia do andamento dos trabalhos e ainda nmosgas funcionarios, nas mais
variadas dimensdes, entre as quais as recompeuaas,que eles trabalhem com

entusiasmo, optimizando o tempo e apresentandooneslinesultados.

Para Chiavenato (2009) a lideranca precisa adaquintpeténcias e habilidades na area
que actua para poder orientar sua equipe e ag@cdedo com a necessidade da
organizacdo. Tem a responsabilidade em garanficiéreia dos processos da equipe,

garantindo que o resultado seja alcangado.

A ideia do trabalho em equipa surgiu hd muitos @@ e foi se aperfeicoando com o
tempo. Verificou-se que as pessoas quando trabajhatas e unidas, com funcdes
especificas, sob a coordenacéo do lider, renders enaielhor do que se estivessem

trabalhando individualmente.

O trabalho em equipa continua forte nos dias astuaclusive servindo de modelo nas
agéncias bancarias, as quais procuram cada vez Imastir em programas,
treinamentos e capacitacbes ao gerente e aos fancs, para que trabalhem
motivados e alcancem melhores resultados. Sendlm,assmportante averiguar se o
trabalho em equipa pode ser aplicado de fato néecés bancérias e como esta a
postura do lider diante do grupo, principalmentangio se fala em politicas e/ou ac¢des

motivacionais.



1.2. Tema

O tema escolhido para realizar o trabalho € a hintgr, Motivagcdo e Recompensa,

tendo como objecto de estudo um banco em LuandaelA.

O mundo globalizado, o uso intensivo de novas fegms e a sucessao vertiginosa de
novos modelos de gestdo, colocam problemas asipagées que fazem sentir 0s seus
efeitos transversalmente, uma das areas que fsané@ia destas constantes mudancgas
sdo os Recursos Humanos (doravante RH), que devenitomar o impacto das
mudancas no ambiente interno e externo, tanto ael da gestdo quanto ao nivel
operacional e analisar em que medida essa altaracdmestituem ameacas ou

oportunidades, para dessa forma maximizar o p@ktos seus recursos.

O trabalho que ora se apresenta, trata da probtaméteranca, motivacédo e
recompensa, na perspetiva da gestdo estratégiozg aatividade econdmica muito

exigente e com modelos de gestdo muito desenvaldmo é a actividade bancaria.

1.3. Justificacdo da escolha

O presente trabalho se justifica pela importan@ateima lideranca, motivacdo e
recompensa e devido ao seu significado nas orgdigzae, em especial, o impacto de

suas atitudes nas equipes que ela geréncia.

Ele baseia-se nas fontes bibliograficas pesquisatee o foco principal é perceber
como estes conceitos sdo endogeneizados e opealaaoies nas organizacdes e de

que forma eles séo percebidos pelas pessoas reais.

Em si os conceitos lideranga, motivacéo e recongpamesentam-se difusos tanto ao
nivel conceptual, pois resultam da contribuicdo ndéltiplas disciplinas, escolas,
modelos, quanto ao nivel estratégico e operacigo#, focam-se nas pessoas, que 0S

vivem e percecionam de formas diversas.



Importa pois conceder-lhe o apropriado relevo ea@mbeja claro que os resultados da
investigacdo se limitam ao objecto de estudo, edige também que eles podem
constituir um acervo a utilizar para comparacaoesindos do mesmo ambito e que de

alguma forma podem permitir a propria organizagiellte uso de alguma utilidade.

1.4 — O Problema

O problema que a dissertacéo se propde questicgayed como a lideranca, motivacéo

e recompensa sao percecionados hum banco angdésignadamente em Luanda.

Concomitantemente tenta-se perceber se a variaveis demograficas (Idade, Sexo,
HabilitagBes Literarias, Fun¢cdes Desempenhadaspdete Servico na Instituicdo)

influenciam os resultados obtidos.

Complementarmente sera necessario conceber uminresito de pesquisa capaz de
possibilitar a ponte entre 0s conceitos e teorigs & literatura refere e as praticas e
vivéncias dos colaboradores na organizagdo, istomeéinstrumento que consiga

compatibilizar e traduzir a concetualizagéo teéei@es vivéncias.

1.5. Objectivos

O trabalho tem como objectivo geral indagar congo€ os colaboradores de um banco
na cidade de Luanda — Angola percecionam a lidaramptivacdo e recompensa

desmotivacdo na organizagao.

Esse objectivo ndo se encontra restringido as di@=nconcetuais em analise, € mais
abrangente, no sentido em que tenta perceber se qud forma as variaveis

sociodemograficas influenciam ou sobre determinssasprecepcoes.



1.6. Metodologia

Segundo, Alarcao (2001) os grandes fins da actiéidaientifica sdo compreender,
explicar e prever, arquitectando teorias e openatimando modelos. A mesma autora
refere ainda que a verdadeira esséncia de sertigad® se concentra na vontade de

conhecer e, se possivel, intervir para melhorar.

Neste trabalho foi utilizada a metodologia de p&sgbasica e aplicativa, bibliografica
em um estudo da pesquisa qualitativa e quantitaireés da colecta de dados por

meio de questionario escrito distribuido a funcr@sbancarios.

1.7. Limitacbes

Na elaboracéo deste trabalho houve varias limitgagdeacesso a documentacéao (livros,
artigos e no acesso as instituicbes) e as basedades a partir de Angola,

caracterizando um problema muito sério porque geesas nao aceitam compartilhar
alguns dados com o0s pesquisadores ou estagiarimsvomeste que optou-se por

elevado numero de artigos colectados via internet.

1.8. Estrutura do trabalho

O presente trabalho de investigacdo, estruturarsd eapitulos. que seguidamente se

mencionam:

Primeiro capitulo, Introducdo, onde a investigagdapresentada de forma sumaria e
incisiva nos seus temas estruturantes, quer norefeee a tematica quer no que
concerne a abordagem metodoldgica adoptada, ddaigeate: o objecto de estudo, a
justificagéo da escolha do tema, o problema, acoéigia de pesquisa utilizada neste

trabalho e as limitagbes impostas na recolha dasmacgdes.

No Segundo capitulo € apresentada a revisdo datlite, a definicdo de lideranca,

importancia da lideranca, tipo de lideranca, carésticas de lideranca, estilos de



lideranga e a diferenca entre o lider um chefe.nMsmo capitulo é apresentado o
subtema motivacao, as teorias da motivacéo seguadtmw, Herzberg, McGregor sao

também contemplados neste contexto o acervo ted@iiativo a recompensa.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologienkstigacdo que foi usada neste
trabalho, concretamente: o0 método de pesquisacegso de investigacdo, definicdo do
problema, questdes de pesquisa, populagdo e amostra

O quarto capitulo é dedicado a analise e discuss@lados e as conclusdes gerais sobre

o trabalho de investigacao.



CAPITULO lI: REVISAO DA LITERATURA

2.1 —Lideranca

Lideranca deriva do Germanitaithjan significa chefiar. (Bergamini, 2008). Segundo
Marras (2011), lideranca tem como principio a cajgale de gerenciar um clima
criativo em que as pessoas figuem auto-motivadaa padominio de objectivos
construidos em longo prazo, em um ambiente paativip de respeito muatuo e

compativel com valores pessoais.

Porém, para realizacdo deste processo, segundanRd@010), € necessario um alto
conhecimento e discernimento para trabalhar nosamctambientes organizacionis,
observando assim, os anseios, particularidadest&srdesse publico a ser trabalhado
junto & empresa, em que os lideres serdo os miagypodutores de informacédo e da
efectividade da comunicacéo interna, enquanto fdones de opinido, devem manter-se

bem informados sobre as accdes e politicas da eepre

A lideranca deve adequar-se a linguagem, aos §#esee aos anseios de seus
funcionarios, para que assim, actuem como agenteamnunicacdo, mediando

informacdes. Além dos pontos mencionados commigés gerais de todos os autores
acima citados, chamam a atencao as caracterigt@igadas por Carvalho (2012, p. 02)

que define lideranga como:

“Estar na funcao de lider, liderar, ndo é o méisifj o grande desafio é garantir que suas
accgBes se tornem referéncia para seus lideradasgr Bresente, sem estar presente, é ser
ouvido sem falar, é ser a chama que movimenta pogr8ao os exemplos que arrastam
como ja afirmava Santo Agostinho no séc. IV: “Adapeas comovem, 0s exemplos
arrastam”.

Segundo Chiavenato (2009), em sua concepcao extstaimem outras definicbes de

lideranca:

A arte de conduzir pessoas, profissionais, grupegugpes a alcancar, com éxito, 0s

resultados planejados.



A capacidade de ser admirado pela postura corneedyura e consciente, fora mesmo

do ambiente profissional.

Tendo como principio as definicdes citadas acinaay#&ho (2012) vé a lideranca sem
um modelo padrdo devido os seres humanos possa@esproprios desdobramentos
em suas personalidades que combinados com asé@xpas de vida e as caracteristicas

naturais, resultaram em seus comportamentos poofess e pessoais.

Para Robbins (2010), a lideranca pode ser condgitcamo a arte de fazer com que os
outros tenham vontade de fazer algo que o lidejaesbnvencido que deva ser feito,
como também, a arte de mobilizar os outros a leggbr aspiragbes compartilhadas e,
para encerrar, € a arte de obter resultados desejadordados e esperados através de

empregados engajados.

Para Chiavenato (2009), a lideranca é um fenoOmgmcamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Pode-se defioofao uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situagcdo e dirigida atravésrdoepso de comunicagdo humana
para a consecucdao de um ou mais objectivos esmecifA influéncia pode ocorrer
através de diversas formas, desde as mais violanfassicOes, até as formas mais
suaves de convencimento. Dentre os tipos de irflaééd possivel destacar algumas

causas, conforme mostra o seguinte quadro.

Quadro 1 Lideranca e influéncia

Como influenciar Atitudes
Impor

Coacéo Mandar
Forcar a fazer algo sem aceitacao.
Reprimir

Presséao Ameacar
Forcar a aceitacdo
Manipular

Persuaséo Prevalecer sempre seu conselho
Inducéo

Sugestao Propor algo sem forcar a aceitagédo
E espontaneo

Emulacdo Imitar com vigor para igualar ou ultrapassar

Adaptado de Chiavenato (2009)



Ainda segundo Chiavenato (2009 o processo de influéncia, geralmente, de
pessoa, através do qual um individuo ou grupo éntailo para o estabeleciment
alcance de metas. Pode-dizer tambérque € o procedimento pelo qual uma pe:
consegue influenciar outras a seguirem suas idgi@s iccOes numa determina
situacao.

Segundo Vergara (2009) lideranca € capacidade gedgo aglutinar e influenciz
pessoas para a realizacdo de ctivos. E uma das atribuicbes dos gerentes
organizacdes formais, uma atribuicdo complexa, goeolve inumeras tarefas
habilidades. Liderar significa obter efeitos ouufegios por meio da mobilizagéo
pessoasA capacidade de criar uma visdo apaixondransformda em realidade

mantéka por um longo periodo de tem

Contudo, a lideranca é necesséaria em todos os ftigo®rganizagcbes human
principalmente nas empresas e em cada um de spagaieentos. Ela é igualmel
essencial em todas as demfun¢cbes de administragéo: planejamento, organizi
direczdo e controle. Porém, a lideranca € mais relevatieincdo de diccéo, aquela

gue toca mais perto as pesscChiavenato, 2009).
A lideranca vem se desenvolvendo com o passarétaslds, como ostra a figure

Figura 1 Evolucéo da liderang

__.- ._.-'. .)_f 1 0 4
F o y / F .
- Il__- - e . = = |

1940 1950 1970 1980 1990 2000
Teoriados Estilode Lideranca  Nova Ligeranga Lideranga

Tragos Lideranga Situacional Lideranga Transformacional Servidora

Fonte: Adaptado de Bergamini (20

De acordo com Chiavenato (2009) para um lider piodresultados, ele de\

desempenhar funcgfes, entre elas a lideranca, qexessaria em todos os tipos



organizacdo, em cada um dos seus departamentds, egsencial no planejamento, na

organizacao, na direcgéo e no controle. As prinsifpencdes da lideranca séo:

. Planificar;

. Avaliar;
. Informar;
. Punir e

. Controlar.

Assim, as funcdes dos lideres estdo ligadas a naethmambiente organizacional e a
satisfacdo do colaborador, uma vez que liderar biente € ajustar os objectivos da

organizacao aos objectivos pessoais dos talentoa gqampdem.

Cabe ao lider mostrar o caminho comum entre osanda empresa e dos individuos,
gerando comprometimento e trazendo resultadosamort resumidamente pode-se
dizer que a lideranga é:

» Ter capacidade de influenciar pessoas para quessdvam voluntariamente

em tarefas para a concretizacao de objectivos cemun

» Ter capacidade para promover a ac¢ao coordenadayista ao alcance dos
objectivos organizacionais;

« E um fenémeno de influéncia interpessoal exercinadeterminada situac&o
através do processo de comunicacdo humana, com &istomunicacdo de
determinados objectivos;

* E envolve duas dimensfes: a primeira é a capacipl@ademida de motivar as
pessoas a fazerem aquilo que precisa ser feitoeghingla é a tendéncia dos
seguidores de seguirem aqueles que eles perceberm Estrumentais para

satisfazerem os seus proprios objectivos pessoasassidades.

Muitos autores apresentam multiplas definicbes paleranca, mas existem dois
elementos que sdo comuns entre todas elas. O mriresta em se tratar de um

fendmeno de grupo e o segundo por envolver um ntmjle influéncias interpessoais e



reciprocas, exercidas num determinado contextovésrade um processo de
comunicacdo humana. Esta sempre voltada a obtelecactividades que influenciam e
geram motivacdo para se colocar em pratica o pitopéstrategicamente definido e

estruturado nas funcdes executivas da organiz&jdavenato, 2009):

E o processo de influéncia, geralmente, de umapeagravés do qual um individuo ou

grupo é orientado para o estabelecimento e a tergimde metas.

A capacidade de criar uma visdo apaixonante tremsfda em realidade e manté-la por

um longo periodo de tempo.

E o processo pelo qual uma pessoa consegue infwendras a seguirem suas ideias

e/ou acgdes numa determinada situagao.

Segundo Lacombe e Heiborn (2008), ha outras dééside lideranca:

» Capacidade de influenciar pessoas para que sevanvololuntariamente em
tarefas para a concretizacao de objectivos comuns;
» Capacidade para promover a accado coordenada, ceta &0 alcance dos

objectivos organizacionais.

De acordo com Vergara (2009), a lideranca pode@aceituada como um fenémeno
de influéncia interpessoal exercida em determirgtlacdo através do processo de

comunicacao humana, com vista a comunicacao dendestelos objectivos.

Para Chiavenato (2010), a lideranca é um fenoOmgmcamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Pode-se defioofao uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situagdo e dirigida atravésrdoepso de comunicagdo humana
para a consecucdao de um ou mais objectivos esmecifA influéncia pode ocorrer
através de diversas formas, desde as mais violanfassicOes, até as formas mais

suaves de convencimento.
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Ainda para o mesmo autor, liderar ndo € mais coaramgupervisionar seus liderados.
O exercicio de liderangca exige uma renovacao dereslinternos do lider, pois os
comportamentos sempre demonstram as complexas c¢oesi que o individuo

alimenta dentro de si.

S6 se pode ensinar 0 que se aprende, compreeraleca em pratica, e o lider para
ajudar a transformar seus liderados em lideres namtds, comprometidos,
responsaveis, criativos, assertivos, visionariessiptentes, entre outras competéncias

deve possuir um perfil com todos esses conheciraghabilidades e atitudes.

A lideranca é com certeza um dos temas mais impedano campo gerencial actual,
por ser uma caracteristica que os lideres deventeropfar em seu arsenal de
habilidades para o estimulo da eficacia de um ehb@do grupo e de uma organizacao.
(Lacombe; Heiborn, 2008).

O papel da lideranca nas organizagfes fundamentansesintese, em articular as
necessidades demandadas das orientacbes estsatégica harmonia com as
necessidades dos individuos, orientando as neadssidle ambas as partes na direccéo

do desenvolvimento institucional e individual (Bamgni, 2008).

E fundamental para a organizagdo que seus lidezssndolvam as competéncias
necessarias para o sucesso do seu negdécio, queppart activamente, assumam
responsabilidades e riscos, sejam eternos aprenelimestres, tenham senso inovador e
visdo de negdcio. Este perfil de lideranca tornazada vez mais, factor indispensavel

para pessoas que assumem postos chaves nas empresas

Sabendo que os lideres sdo responsaveis pelo sutefscasso da organizagéo, pode-
se dizer que ndo é uma tarefa simples, pois aahlgar exige muitas habilidades
complementares, tais como: disciplina, respeitacagt compromisso, postura,
entusiasmo, etc. Afinal, a organizacdo é compostacplaboradores com diversas
personalidades e é exactamente o ponto que entlidemnca transaccional e

situacional.
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Para Bergamini (2008), as habilidades de um lidervérias e para ser um lider tem de
fazer diferente para cumprir seu papel de darecchio, inspirar e motivar as pessoas
para a plena realizacdo de seus projectos e congs@snorganizacional.Pode-se

destacar sete importantes habilidades de um lider:

* Autoconhecimento

» Visédo estratégica

* Maximizacgao de valores

» Experiencias desafiadoras
» Cultivo de talentos

* Construcao de aliancas

* Aprendizado permanente

Autoconhecimento

Lideres tém um acurado sentimento de seus ponttes fe fracos. Eles constroem a
lideranca sobre suas qualidades e pontos fortesoeypam formar suas equipes com
talentos que supram suas deficiéncias. Os lidéresatitoconhecimento do trabalho ou

da matéria em questédo e influencia as outras pess@vés do seu autoconhecimento.

A lideranca é o processo de influenciar as actdedade um grupo organizado na
direccao da realizacdo de um objectivo.

Viséo estratégica

O lider € um inovador, tém um talento para ver tury perceber as boas
oportunidades, comunica-las aos seus parceiraia aquipe e inspira-la na realizagédo
da sua visdo. Permite ver além dos limites da sganizacdo e do tempo presente,
entender as tendéncias mais gerais e perceber pregisa ser feito. Ele comunica sua
visdo e as necessidades de mudancas de formaleattice clara € uma habilidade

fundamental para motivar e engajar suas equipgsatesso de mudanca.
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Maximizacao de valores

Os lideres tém uma boa percepcédo dos principi@oees essenciais para a realizacao
de sua visdo. Eles vicem seus valores e procuraiors& um exemplo para todas as
outras pessoas. Usam esses valores para alinhaodamentos e atitudes, ndo sé nos
bons momentos, mas, especialmente, nos momentdigicddades e tormentos. Para
além dos valores éticos e morais, eles promovemulévam valores como
comportamento e espiritos de equipe, liberdade gaae experimentar, bem como as

habilidades de fazerem as coisas acontecerem.

Experiencia desafiadoras

Orientados pela visao estratégica e por fortegeslms lideres inovador desafiam suas
equipes a realizar objectivos que vao além de tsebalhados rotineiros. Eles elevam a
Si mesmos e a sua equipe a sair do convencionad@erimentar novos caminhos.
Esses lideres tém uma boa noc¢ao do que € realimgtetante e ajudam suas equipes
a escaparem da prisao das urgéncias do dia-a-dia.

Cultivo de talentos

Os grandes lideres sao naturais descobridores enadgedores de talentos. Nesta
tarefa, eles seleccionam algumas pessoas talentossgem como mentores para
orientar o aprimoramento de suas habilidades e exdmientos, os bons lideres
investem boa parte do seu tempo na preparacaageseessores e véem 0S sucessores

destas pessoas como um reflexo de seus propriessaisc

Construgao de aliangas

Os lideres de hoje sabem que a realizagdo de w@a réquer a cooperacdo de pessoas

em varios niveis, dentro e fora de sua organizacao.
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Aprendizado permanente

Lideres inovadores vivem um estado de permanemgiqnamento sobre o que fazem,
como fazem e quais os resultados. Eles procuraam$avelmente aprender com seus

sucessores e fracassos e orientam suas equipssseniao mesmo.

Segundo KouzesePosner, (2003, p.42) “O conjuntoodgportamento que servem de
base para que se aprenda a liderar, a que os sagtamam os Dez compromissos da

Lideranca.

» Descobrir sua voz, esclarecendo os seus valoresgiss
» Dar o0 exemplo alinhando ac¢des com valores contipaats;
 Antecipar o futuro imaginando possibilidades empntgs e enobrecedoras;
* Envolver os outros em uma visdo comum apelando @paraaspiracoes
compartilhadas;
* Buscar oportunidades procurando maneiras inovaddeasnudar, crescer e
melhorar;
* Experimentar e se arriscar gerando constantemeatpiepas vitorias e
aprendendo com 0s proprios erros;
* Fomentar a colaboracdo ao promover metas de ca@zem desenvolver a
confianca,
* Fortalecer os outros compartilhando poder e awdad
* Reconhecer contribui¢des valorizado as qualidad#siduais.
* Celebrar os valores e as vitorias criando um e@spde comunidade.
Para 0os mesmos autores, a lideranca ndo é umdaiguiesicargo nem funcdo. E uma

questao de relacionamento, credibilidade e do digepfaz.
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2.2 — Importancia da Lideranca

Para Robbins (2010), a lideranca é a esséncia mcidade de influenciar outras
pessoas para atingir determinados objectivos esmEtassa habilidade ou capacidade
depende especialmente do processo de comunicagdegja, a habilidade em se

comunicatr.

O lider eficaz ndo pode ignorar o fato de que asqgas possuem qualidades humanas,
com personalidades diferentes que mudam de acordoaccultura que os cerca. Para
isso, o lider precisa ser capaz de compreendatae dom problemas que envolvem

motivacéo, trabalho em equipe, criatividade, mudaatt.

A partir de andlises feitas, é possivel conceilideranca como a capacidade de
accionar e manter a motivacdo dos trabalhadorea pamlcance dos objectivos
propostos pela organizacdo. Sendo lider um admadmt voltado para a busca do
crescimento de seus subordinados e na participagariatividade, utilizando-se da
delegacéo e tornando-se um servidor.

De acordo com Bergamini (2008), compreender a ragiiv humana tem sido um
desafio para muitos administradores. Diversas dsoriém tentado explicar o
funcionamento desta forca que leva as pessoagaragm busca de seus objectivos.
Hoje, sabe-se que cada um de nés tem motivacOgsige0 geradas por factores
distintos. Pode-se notar a motivacédo de diversaomdempre vale a pena observar se

a equipe revela-se optimista, voluntaria ou apta pavas oportunidades.

Um dos factores importantes da motivacao das pggsoaeconhecimento. As pessoas
reagem favoravelmente ao reconhecimento de sees@gs.

Nas empresas, 0 reconhecimento assume, actualn@snteais variadas formas, um
elogio, gratificacdes, beneficios, tornando seuabwradores alegres e motivados para

exercer suas tarefas.
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Dessa forma, o reconhecimento ira demonstrar o datca empresa reconhecer o

esforgo, o talento, a dedicagéo e o compromissede colaboradores.

O reconhecimento é altamente motivador, 0 mesnwogefcomportamentos e alavanca

resultados inesperados em uma equipe.

2.3 —Tipos de Lideranca

Liderar requer equilibrio delicado entre autoridaglecompreensédo, intimidade e
distanciamento critico, negociacdo e motivacaaeenitras tantas habilidades. Sendo

assim Marras (2011), descreve os trés principads tile lideres:

Lider Autocratico o lider é focado apenas nas tarefas. Apenasfikdeas directrizes,
sem qualquer participacdo do grupo, determinaascis para a execucao das tarefas.
E também ele que designa qual a tarefa de cadaosnsubordinados e qual sera o
companheiro de trabalho de cada sujeito. E dommadovocando tenséo e frustracéo
no grupo, ndo deixa espacgo para a criatividaddidesados. As consequéncias dessa
lideranca estdo relacionadas com uma ausénciapdataseidade e de iniciativa por
parte dos liderados, bem como pela inexisténcigudéguer amizade de grupo, visto
gue os objectivos sao o lucro e os resultadosd€d dutoritario provoca grande tenséao,
agressividade e frustracdo no grupo. O estilo @gétar € o mais antigo, a sua origem
remota a pré-histéria, quando os primeiros agrupgmsehumanos se organizavam e

surgiram os primeiros chefes.

Lider Democréaticochamada ainda de lideranca participativa ou ctimaukste tipo de

lideranca é voltado para as pessoas e ha participdgs liderados no processo
decisorio. Este tipo de liderangca promove o boraciehamento e a amizade entre o
grupo, tendo como consequéncia um ritmo de trabptbgressivo e seguro. O lider
democréatico assiste e estimula o debate entre todoslementos. E o grupo em
conjunto que esboca as providéncias e técnicas giargir 0os objectivos. Todos

participam nas decisdes. As directrizes sdo deaxsdidlo grupo, havendo, contudo um

predominio (pouco demarcado) da voz do lider. Gadmbro do grupo decide com
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guem vai trabalhar e é o proprio grupo que deaiteesa divisdo das tarefas. O lider
democratico quando critica ou elogia, limita-se fatss e € objectivo.

Lider Liberat é nexpressdo em lingua francésiasezfaire laissezaller laissezpasser
que significa literalmente “deixai fazer”, “deixar”, “deixar passar’. Este &
frequentemente considerado o pior estilo de liderapois reina a desorganizacéo, a
confuséo, o desrespeito e a falta de uma voz geendiea funcdes e resolva conflitos.
O lider liberal, ndo impde regras, ndo se impdgrapo e consequentemente nao é
respeitado. Os liderados tem a liberdade total {memar decisfes, quase sem consultar
o lider. Nao ha grande investimento na funcéo,stilodiberal, havendo participagcdes
minimas e limitadas por parte do lider. Os elenseni® grupo tendem a pensar que
podem agir livremente, tendo também desejo de am@ndo grupo, visto que nado

esperam nada daquele lider.

Chiavenato (2010), refere trés outros tipos dedigga: a situacional, a servidora e a

transformacional:

Lideranca Situacional A lideranca situacional mostra uma relacédo efitteranca,
motivacdo e poder, em que o lider estara frequearttamravaliando seus colaboradores e
alterando seu estilo de lideranca, sendo ela do#@mi flexivel. Esse modelo de
lideranca pode ser dividido em quatro estilos:

» Direccéa a lideranca ocorre quando o colaborador neceagiender a tarefa
a ser executada, sendo o lider supervisor da tatéfaeu fim, direccionando o
colaborador para elaboréa-la até conquistar cordiang

» Orientagdo este estilo de lideranga ocorre quando o colalooraecessita
conhecer a tarefa e conquistar um estimulo pareue#e dela. O lider contribui
apoiando a obtencdo de novas ideias e disseminamultecimento quando o
colaborador necessite pouco.

» Apoia o lider se encarrega de estimular o colaborada adquirir seguranca
e buscar o aprendizado, aumentando suas habilidadesmhecimento, dando

mais respaldo para o colaborador executar suatasare lider presta apoio,
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porém supervisiona pouco.

» Delegacéo ela ocorre quando os colaboradores possuem raatonomia e

liberdade, tendo conhecimento e seguranca comrefmtaO lider mantém um
contacto com pouca supervisdo e pouco apoio. Muieges o0 colaborador
inclusive tem autoridade para decisdes de mudamagntais conforme o nivel
hierarquico.

A lideranca situacional € um modelo de administvadéal para os momentos de crise.
Por meio dele, as dificuldades soa minimizadas ehpsctivos da organizagdo sdo
alcancados.

Marras (2011) mostra que a maturidade de cada doadd esta relacionada a
habilidade e disposicdo para fazer algo e a neEbsido direcionamento e do
encorajamento dados pelos superiores. Qualqués dsticomando é eficaz, desde que
seja adequado ao potencial do funcionario.

Vergara (2009) descreve, que a lideranca eficaguéla que se ajusta a situacdo, ou
seja, consiste na adequacao de cada momento atilonsebcitado. Nesta teoria nao
existe uma explicacéo definitiva para a questaefidacia do lider, porém seu principal
obstaculo foi de apontar qual estilo deve ser usatdcada situacao.

Segundo Bergamini (2008, p.37), “esta abordagemor@ptementar a abordagem
comportamental, e procura incluir a lideranca not&xto ambiental em que ela ocorre,

levando em conta o lider, os liderados e atarefa”.

Tal informac&o aponta para a eficacia no desempdohiéder € principalmente uma
questdo de atitude, que € uma pose proactiva dameconstantes mudancas no

ambiente organizacional.
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O estilo de lider nesse tipo de lideranca é mostnadigura 2.

Figura 2 Estilo do Lider Situacional
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Adaptado de Carvalho (2012)

Lideranca Transformacionak construida em cima da lideranca transacciétraduz
nos liderados niveis de esfor¢cos e de desemperghedgualém daqueles obtidos apenas

na abordagem transaccional.

Segundo Bass e Avlolio (1985, p. 14) “O lider tfanwacional tenta inculcar em seus
seguidores a capacidade de questionar ndo apenésdas ja estabelecidas, mas até

aquelas colocadas pelo lider”.

O lider transformacional: inspira seus seguidorgargscender seus proprios interesses
para bem da organizacéo, e que é capaz de caussteilmprofundo e extraordinario

sobre seus liderados.

Presta atencéo as preocupagdes e as necessidadksedeolvimento de cada um dos
seus liderados; modifica a maneira dos seus segsiderem as coisas, ajudando-os a
pensar nos velhos problemas de uma nova forma, eapézes de entusiasmar, incitar e

inspirar as pessoas a darem o maximo de si na dosaabjectivos do grupo.
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Para a lideranca transformacional Robbins (20183geve um programa baseado no
modelo sistematizado no seguinte esquema.

Figura 3 Programa de lideranca transformacional retmlKouzers e Posner

Encontra a sua voz

Modelar o caminho
Dar o exemplo

Imaginar o futuro

Inspirar uma visdo compartilhada Propae s

Procurar oportunidades
Desafiar o processo

Experimentar, assumir riscos

Promover a colaboracao
Habilitar a outros a agir
Reforcar a outros

= h contribuico
imutar 0 caraeﬁo Celebrar valores e vitorias

Adaptado de Robbins (2010)

Lideranca Servidora baseada em principios bésicos e elementarepsrakares sao
0 amor e o caracter.

A sua disposicao é servir as pessoas atendendonsgassidades. Essa actividade
consiste em determinar um propésito, compartilhaprendizado, elevar os obstaculos,

priorizar a confianga para fortalecer o relacionatme desenvolver as pessoas.

A lideranca Servidora descreve que essa actividamiesiste em determinar um

propdésito maior, algo que realmente seja importante

Para Barros Neto (2007), a lideranca Servidora & guestdo de escolha, de escolher
servir a humanidade, aprece meio espiritual e e&@dle ser mesmo, pois essa € uma
lideranca voltada para o mundo dos negdcios, qdensamenta no que ha de melhor
nas pessoas.

2C



Segundo Marinho (2005, p. 06), o conceito de lidgsaServidora contemporaneo foi
proposto por Robert Greenleat, em 1977, com o taag#& de sue livro, Lideranca

Servidora.

Para Marinho (2005, p.07). A teoria de Liderancavilera desafia esse paradigma
tradicional de chefia, quebra o mito da hierarguiacavel, propde aprendizagem com
os erros da equipe, invade os chamados segredo§pdéa e distribui a informacéo
outrora privilegiada para todo o grupo, a fim de tpdos sintam que séao parte do esmo

time, lutando pela vitoria comum.

2.4 — Caracteristicas da Lideranca

E importante perceber que o estilo de lideranga lesstante dependente da interaccdo

entre o lider e os liderados.

Ha uma reciprocidade entre lider e liderados, ema qgs proprios liderados sao
influenciados pelo tipo de lideranca, sendo quécgacia do seu trabalho, bem como
as relacles interpessoais na equipe, dependentidoagmptado pelo lider. (Marras,
2011).

Assim, o lider influencia os liderados, bem comdidsrados influenciam o lider. O ser

lider depende muito dos objectivos de cada um ealadicbes que surgem.

O comportamento de lideranca engloba diversas amgé&lacionadas com o estruturar,
distribuir funcdes, orientar, coordenar, controlagtivar, elogiar, punir, reforcar, etc.
Contudo, o fundamental baseia-se no direccionamupogpara metas especificas. Ser
lider é dar exemplo para que 0s outros saibam c@niaz e se esforcem para repetir a
tarefa no mesmo nivel ou ainda melhor. Nada do wpe& diz influencia mais as

pessoas do que aquilo que vocé faz.

Chiavenato (2010) descreve teorias que analisaisieeahca em termos de estilos de

comportamento do lider em relagéo aos seus sulaoiain Sdo as formas pelos quais o
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lider desempenha sua influéncia. A liderangca éwstmo um fenémeno social, que

ocorre em grupos sociais. Existem varios tiposdddnca e consequentemente cabe ao

lider escolher qual o tipo que mais condiz comamrsonalidade ou combinar estilos

diferentes conforme a situacao exigir.

Os proprios lideres devem, portanto, identificarpogblemas a serem resolvidos e

trazendo as suas proprias solugbes. Devendo nab#ieus funciondrios, colegas,

superiores e pessoas fora da empresa, para produasultados desejados.

O quadro que se segue mostra algumas caracteyistos lideres Transaccional e

Transformacional.

Quadro 2 Caracteristicas dos lideres Transaccian@ransformacional

Transaccional

Transformacional

Recompensa contingente: negocia a troca
recompensa pelo bom desempenho, reconhed
conquistas.

@arisma: oferece uma visdo e o sentido da mig
eegtimula o orgulho, ganha o respeito e a confiar

Administracdo por excepcdo (activa): procuré
observa desvios das regras e padrdes, tom
atitudes correctivas necessarias

1 lespiragdo: comunica suas altas expectati
aotbza simbolos para focar os esforgos, expre
propositos importantes de maneira simples.

Administracdo por excepcdo (passiva): intery
apenas quando os padrdes ndo séo alcancados

eBstimulo intelectual: promove a inteligéncia,
racionalidade e a cuidadosa resolucdo
problemas.

Laissez-faire: abdica das responsabilidades, av
tomada de decisdes

it€onsideracdo individualizada: da  ateng

personalizada, trata cada

funciona
individualmente, aconselha, Orieta. a|

Adaptado de Chiavenato (2010)
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2.5 — Desafios para a Lideranca

Ha muitos desafios enfrentados pela lideranca tdatorganizacdo como dos préprios
lideres, assim segundo Chiavenato (2010), existénoss/ desafios encontrados pela

realizacdo da lideranca, para os lideres e pargamizacao:

Lideres

» Conquistar os colaboradores para a realizagcacadallro de forma a ser seguida
pela empresa;

* Melhorar o relacionamento interpessoal dentro dgresa, oferecendo aos
colaboradores condi¢cdes favoravel para a permamé&hos mesmos dentro da
empresa;

* Aumentar o nivel de produtividade e lucractividatentro da empresa, sem
aumentar os custos;

e Preparar os colaboradores e a empresa, para uginteaso em longo prazo,
conscientizando a necessidade do trabalho em equipa

Organizacao

» Preparar os lideres pré-estabelecidos com ferramensuporte para o trabalho
com os colaboradores;

* Fornecimento de cursos, treinamentos para a azagal do lider em questao;

e Criar incentivos (financeiros: Participacdo dos rog¢ Plano de Saude),

designando estratégias para retencéo de talentos.

Para Chiavenato (2010), outros principais desafeokderanca sao:
» Flexibilidade agregar flexibilidade contribui para que o liddcaace os
resultados almejados. Como buscar alternativasammscque necessitem mudar as
directrizes, ou mesmo redefinir os treinamentos.
» Compreensao da realidad® lider deve compreender os desafios que o cercam

perante a empresa, equipe, mercado e o0s clienpesit# os pontos que necessitam
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ressaltar as caracteristicas habilidades que patiziaen bons resultados.

* Equipe reconhecer a equipe, contribui com o comprometime a realizacao
dos projectos e metas tracados. O segredo de umipeegle sucesso € a
periodicidade e a maneira como um lider concézbxibacke comemora 0s
resultados alcangados por todos.

* Responsabilidade lider deve assumir a responsabilidade peladteg®s, e nos
momentos tidos como fracasso deve orientar a sui@eegobre um novo plano de
accao e verificar as licbes a serem tiradas, assmo o sucesso deve ser enaltecido

como a soma dos esforgos de todos.

Com esses desafios, as organizacfes devem atergeordhecer lideres que ofuscam
talentos dentro de sua propria equipa, ndo adiantplano de carreira, um excelente
processo de seleccdo e contratacdo, um planejanpamto reter talentos se um
profissional que actua na lideranca pensar de faromdraria, as empresas antes de
promoverem um determinado profissional para umcaakg lideranca onde existira
subordinacéo, tem como obrigacdo analisar os \safteste profissional, e sua principal

caracteristica sdo o trabalho em equipe (Chiave2afi®).

2.6 — Estilos de Lideranca

Segundo o Psicologo Goleman (2012), que estud@sunto durante cerca de 3 anos,
conseguiu apresentar seis estilos de liderancaguah € possivel melhorarem o

ambiente e a performance da empresa. Segue abaixo:

» Determina o ritmo Estabelece modelos de exceléncia e esperam aetg&o.
Esse estilo resumido: faca como eu fago, agor@c&mendado quando a equipa é
qualificada, motivado e precisa-se de resultadoislod.

« Autoritario: Mobiliza a equipa em direccdo a uma visdo comuatjectivos
finais. Os meios ficam a cargo de cada individusseEestilo resume-se: venha
comigo. E recomendado quando a equipa precisa denava Vvisdo porque as
circunstancias mudaram. Tipos destes lideres arpina equipa um espirito
empreendedor e entusiasmo pela missao.

» Agregado Cria vinculos emocionais que trazem um sentimelgounido e
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pertencimento a empresa. Esse estilo é de fazrde;@s pessoas vém em primeiro
lugar. S6 é recomendado quanto a equipa precisgperar de trauma ou recobrar
a confianca.

* Treinador Desenvolve as pessoas para o futuro. Esses lidatesTente fazer
isso. Nestes casos é recomendado quando o lideagxiéar as pessoas da equipa
a desenvolver qualidades que as ajudardo a sesbesadidas.

* Coerciva Demanda o cumprimento imediato. Resume-se em dagae eu
digo. Recomenda-se em tempo de crise, situacOesneegéncia e para controlar
um problema quando todas as opc¢des falharam.

» Democréatico Constréi o consenso a partir da participacdo. Estdo € o
chamado de povo para povo, recomendado quandeodfdcisa que sua equipa

compra sua decisdo, plano ou objectivo ou pre@saodas ideias.

Do ponto de vista de Goleman (2012), para serzaddi de forma adequada, é
importante e fundamental a utilizacdo de varioadseo mesmo adoptado conforme a

necessidade para eficacia do trabalho em questéo.

2.7 — Diferenca entre lider e chefe

Ha muita diferenca entre ser chefe e ser liderri@gro € aquele que possui nivel
hierarquico superior aos demais profissionais da nmsma empresa. J4 o segundo,
nao precisa necessariamente ter um nivel hier&rgeigerior, pois conduz as
actividades com facilidade, domina situacdes coxaslee envolve todos os liderados
com sua forma de agir e encarar os desafios. (Bla2@ll). Ainda segundo o autor,
chefe é aquele que recebe ordens e da ordensgo dele foi atribuido com base em
normas institucionais ou organizacionais. E a rpais expressdo de ordem social que
define diferencas de&tatuse, por conseguinte, de poder e autoridade deotgrupo. A

lideranca € algo maior que a chefia.

O lider é aguele que tenta sempre manter a equitizada, trabalha junto com o

grupo, que busca sempre aprender, melhorar e emsee aprendeu. Ele se preocupa

com as pessoas e com o desenvolvimento delasdsabeedbackconstrutivos e, em

conjunto, e ajuda a melhorar como profissional @fas vezes, pessoalmente também.
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Para ele, vocé ndo é s6 um numero. O verdadeies &daquele que lidera pelo

exemplo, ele busca seu desenvolvimento pessoalfisgonal e as pessoas 0s colocam
naquela posicéo, para elas, aquela pessoa € unplexarser seguido e é o0 que passam
a fazer. O lider ao contrario do chefe tem comaaragidar os liderados a se tornarem
lideres ou a realizarem 0s seus objectivos. O liefetaz é aquele que passa
despercebido aos olhos da sua equipe ou institust@a@onsegue desenvolver tdo bem
seus liderados que em sua auséncia as tarefasu@mtisendo realizadas conforme o

programado.

O lider é aquele que consegue influenciar forteenentras pessoas a ac¢ao, sem 0 uso
da forca ou do medo. Tem sua base na atitude pessoa&ompeténcia, carisma,

levando aos demais a admirar, respeitar e defenkiger e suas ideias.

O exercicio da lideranca requer do lider autoctmteosenso de justica para enfrentar
situacdes ou dificuldades que virdo ja o chefe afwoa no crescimento dos seus
liderados, pois temem que esses crescam mais delgue que possam tomar sua
posicdo de lideranca, o chefe geralmente ndo caithparsuas descobertas e
conhecimentos adquiridos, € egoista e procura @reguio reconhecimento e nao o da

sua equipe.

Quadro 3 Diferenca entre lider e chefe

O Chefe O Lider

« Empurra .

Puxa

Comanda

+« Comunica

E o dono da boiada

» E 0 maestro

E o comandante

o E um treinador

E o dono da voz mais alta

« Fala normalmente para ser ouvido

Administra * Inova
Cépia e E original
Mantém +« Desenvolve

Pergunta " como " e ~" quando ~

*Pergunta " o qué " e " por qué?

Convive melhor no ““status-quo”™

* Desafia, muda

E um bom soldado

» E ele mesmo

Faz as coisas correctamente

faz a coisa certa

Obtém resultado através das pessoas

Desenvolve pessoas e grupo

Quer seguranca e estabilidade

Quer desafios

Busca ““status”” de vida

« Privilegia Qualidade

Adaptado de Chiavenato (2010)
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2.8 — Motivacgao

Qualquer organismo social, empresa, uma instituigdoial ou estado, em um
determinado estagio de seu desenvolvimento saorotwaflos com barreira que
inevitavelmente limita a produtividade. Ja ndo éspwel aperfeicoar o produto final,

tanto em nivel quantitativo e qualitativo, essadiea € em muitos casos a motivacgao.

Nos ultimos anos, o termo "motivacédo” tem sido @mente enraizado na terminologia
de muitas ciéncias sociais. A0S poucos, gestorgsesariais ou publicos (ndo apenas
tedricos, mas também praticos) vem tendo a peroegeaque os profissionais que

tornam a maquina funcional, ndo iram executar Buages de forma eficaz.

Tais politicas podem ser mantidas apenas peloiastns ou repressao que, como a
historia tem mostrado, ndo € muito eficiente: agiasmo se evapora rapidamente, e o

medo de represalias passa.

Dada a situacdo actual em Angola, especialmentsidemando o desenvolvimento
economico e funcional das suas estruturas, podersguir que o tempo de motivagao
baseada exclusivamente no incentivo monetario, testado a desaparecer
gradualmente. Portanto, é necessario agora o domi®@o e 0 aperfeicoamento das

teorias da motivacao hora existente.

Desenvolvido com base no paradigma cientifico ataleessas teorias sdo classicos na
historia dos modelos de motivacdo. Mas, ao esimglaHdo deve esquecer-se que
qualquer teoria cegamente implementada rarameaséoémeficios. Além disso, a mais
recente dessas teorias foi desenvolvida a maisndedécada atrds, o que significa que
exigem modelos actualizados que reflectem adequamtana realidade da mesma.
Tudo isso, indica sobre a necessidade e relevénaikesenvolvimento de novas teorias

de motivacao, tanto na gestdo domeéstica como global

Pode-se definir motivacdo como um conjunto de fast@sicoldgicos, conscientes ou

ndo, que interagem entre si, determinando a condatandividuo. Em resumo,
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podemos dizer que motivacao € “o motivo da accéo”.

Devido as mudancgas ocorridas nas organizacdes eaquonva perspectiva econdémica
advinda com a industrializacdo e a tecnologia, t®an que as empresas se

preocupassem mais com o comportamento das pesstas das organizacoes.

A motivagdo é a missdo mais ardua do lider. Natabafluenciar as pessoas para obter
resultados, é necesséario motiva-las para que facque tem que ser feito. A questéo é
que ndo motivamos pessoas, elas se motivam por ges1 de dentro das pessoas. E o

desejo interior de realizar algo que as leva aac€aarvalho, 2012).

Chiavenato (2010) relata que a motivagdo, um duoageamais estudados e debatidos na
pratica organizacional, é a ac¢do ou efeito devaté a geracdo de causas, motivos,

sentidos ou razdes para que uma pessoa seja e déectiva em suas relacoes.

E o processo que gera estimulos e interesses paidaadas pessoas e estimula
comportamentos e ac¢bes. E o mecanismo que jastifiplica, estimula, caracteriza e
antecipa fatos.

Sendo assim, a motivacdo no ambito organizaciostal eelacionada a qualidade de
desempenho e esforcos de seus colaboradores tuiniistia energia motriz para atingir

os resultados desejados.

Dentro deste contexto surge a necessidade de eesabmportamento dos individuos
dentro da organizacdo a fim de conhecer os moévastores que fazem com que eles
estejam motivados a continuarem trabalhando e gesd#mndo suas tarefas com

Sucesso.

A motivacdo humana entdo passa a ser um tema éenagdrencial da empresa na
busca por melhores resultados organizacionais, gunel@or meio de pessoas satisfeitas
no que fazem elevam seus desempenhos, colaboramdo desenvolvimento pessoal e
organizacional. (Bergamini, 2008).
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De acordo com Robbins (2010) motivacéo se referecagportamento que é causado
por necessidades dentro do individuo e que é dineedo aos objectivos que podem
satisfazer essas necessidades. Seguindo as tewtascionais, acredita-se que 0s
homens podem ser considerados animais insacidlaedos de necessidades que se
alternam ou se sucedem conjunta ou separadamemeo &ssim, depois de satisfeita
uma necessidade, surge outra em seu lugar, e a&sgigsSivamente, continua e

infinitamente.

Para Rainey (2001), a motivacdo € um dos temasacerdas ciéncias sociais e a
motivacdo no trabalho tem um papel central semtdhamo que diz respeito ao

comportamento organizacional.

2.8.1 — A esséncia da motivacdo humana

A fim de se ter uma visdo geral e completa de ragfie, € necessario responder a
perguntas sobre a esséncia, o conteludo e a eatrdéurmotivacdo, bem como a

esséncia, o contetdo e a légica do processo deagad.

Uma das definicbes mais simples e mais comuns di¥agéo:motivagdo— € o valor
intrinseco das actividades realizadas. No entemdonaproximado esta definicdo
reflecte o estado interior de uma pessoa, no entaetve notar-se que as forcas que
impelem a accdo, estdo fora e dentro da pessoa rr&-do consciente ou
inconscientemente, em como realizar certas cofsigacao entre as forgas individuais
e accdo humana é mediada por um sistema muito egmple interac¢des, em
resultado disso diferentes pessoas podem reagpletamente diferente para a mesma

exposicao as mesmas forcas. (Chiavenato, 2010).

Com base nisso, pode-se supor que 0 processo deagdot humana esti sujeito a
determinagcao tanto interno como externo. Daquigesus conceito de motivagao.
Motivacdo é o processo de exposicdo humana comjectdo de encoraja-lo a

determinadas acc¢des, despertando nele determimadn®s.
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De acordo com Carvalho (2012) dependendo do quaretende com a motivagao,
guais os problemas se resolvem com ela, pode-sagiis dois principais tipos de
motivacdo. O primeiro tipo é por influéncias extsrrsobre a pessoa provocando a
accao de determinados motivos que impelem a pessealizar determinadas accoes

gue levam ao resultado desejado através do assmtitcante.

Com este tipo de motivagdo deve estar bem cienée quais os motivos podem

incentivar a pessoa a ac¢cdes desejaveis, e compertisestes motivos.

O segundo tipo de motivacéo, sua tarefa principalférmacdo de uma determinada
estrutura motivacional humana. Este tipo de mofivagsta na natureza do trabalho
educativo e pedagdgico e muitas vezes ndo est&iadgsoa quaisquer accdes ou
resultados especificos que se espera obter de essg como resultado de suas
actividades. O segundo tipo de motivacdo requetamuaais esfor¢co, conhecimento e

habilidades para implementé-lo.

No entanto, os resultados geralmente sdo signifasaente mais elevados do que os
resultados no primeiro tipo de motivacdo. As orgagies, que a dominam e usam em
sua pratica, podem ter muito mais sucesso e efieién gerir 0s seus funcionarios

(membros).

A diferenca entre estes dois tipos de motivacaefléatida na teoria da motivacdo
intrinseca e extrinseca (Heckhausen,2003). Ogigos de motivacdo ndo devem opor-
se. Em praticas de gestdo modernas organizacogsepstvamente impulsionadas

procuram combinar estes dois tipos de motivagao.

Um papel importante no processo de motivagédo dufsspionais € desempenhado pelos
incentivos. Incentivos sdo estimulos externos éBpes, que desempenham o papel de
"alavanca", que age actualizando esses ou aquetdiwom dos profissionais. A
especificidade dos estimulos que por si s6 naorpatdspertar um determinado tipo de
actividade, s6 age como um "catalisador" para gsmfhais. Incentivos sao eficazes
apenas se eles séo capazes de desencadear urstardagmarte do profissional.
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O processo que se utiliza de varios incentivos parivar os profissionais € chamado
processo de estimulagdo. Estimulacdo assume vimiasms. Na prética, uma das
formas mais comuns de incentivos é estimulo finemc&lo entanto, é importante
considerar a situacdo em que 0s incentivos finesgaido fornecidos, e tentar evitar o
exagero das suas capacidades, assim como umasjmadistem um complexo e um

sistema ndo ambigua de necessidades, interessesiqoles e metas.

SegundoVesnin (1996) motivacdo é o processo deacride um sistema de condicdes
ou motivos (otif — do francés, razdo impulsiva, razdo para uma ou ®WHCCao
especifica que afecta o comportamento humano, direccionangara o lado correcto
da organizacédo, para regular sua intensidade,ebmincentivar a conscienciosidade,

perseveranca, diligéncia para alcancar os objectivo

2.8.2 — Classificagao dos modelos motivacionais enslos na gestao

Nenhum sistema de gestao vai funcionar de fornrtazge nao tiver sido desenvolvido
um modelo eficaz de motivacdo, assim como motivagésperta um individuo

especifico e o colectivo como um todo para alcaolpactivos pessoais e colectivos.

A evolucdo da aplicacdo de diferentes modelos devagdo tem mostrado aspectos
positivos e negativos da sua aplicacéo, e isto @racesso natural, como na teoria e na
pratica de gestdo ndo existe um modelo ideal dentvo que atender as diversas
exigéncias. Os modelos existentes de motivacaorsétm diferentes em seu foco e

eficiéncia.

Os resultados do estudo dos modelos motivacioréspermitem do ponto de vista
psicolégico, definir exactamente o que é que malivea pessoa a trabalhar. O estudo
do ser homem e seu comportamento no processol@ddhinas6d da algumas explicacdes
de formas gerais da motivagdo, mas mesmo assimtperrdesenvolver um modelo
pragmatico de motivacdo dos profissionais (coladames) no local de trabalho em

particular.
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A seguir esta a classificagdo dos modelos segundo (Carvalho, 2012), que em sua opinido, é
amplamente utilizado por empresas de diversos paises a nivel do mundo. Modelos tais como:

* Necessidades primarias e secundarias;

° Recompensas internas e externas;

* Modelo de factor estimulante;

* Modelo das expectativas;

* Modeloda igualdade;

* lgualdade social, etc.

O modelo mais antigo e classico sobre a motivagd® tdabalhadores pode ser
considerado o modelo motivacional baseado no pimctla "cenoura e vara".
Originario antes do advento da teoria da admimgdta(gestdo) como uma ciéncia,
pode-se mesmo dizer que a nivel inconsciente, quamatoblema da motivacédo ainda
nao estava em questado, é teoria com o impactaaballito humana e ainda reivindicar

seus direitos de existéncia. (Chiavenato, 2010).

Resumidamente a sua esséncia € conhecida portqdase a pessoa reage de forma a
promover o aumento da produtividade (principalmdim@nceira) ou pelo menos da a

conviccdo de que este tipo de comportamento qudtaasna adjudicacdo € desejavel

na organizagao. A puni¢cdo serve como um indicadanrd resultado ou qualidade do

trabalho inaceitaveis por parte do colaboradorfigsimnal).

De acordo com Bergamini (2008), a eficacia destodwéde motivacao reafirmou-se
ao longo dos anos de existéncia, no entanto, @stea ttem deficiéncias consideraveis,
ao invés, reservas ou determinadas condi¢fes s@gss#@ias para o seu funcionamento

normal:

* Psicologica, o que significa que uma pessoa nenpreeage de forma "logica”
ou seja, incentivos financeiros nem sempre faz uaborador (profissional)
trabalhar mais (melhor). Essas ideias foram o t&dolda critica psicologica do
comportamentismobghaviorism®, que como € conhecido, desenvolveu o conceito

do comportamento humano baseando-se no principitestimulo — reac¢cdo.” O
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homem — ndo é um caixa preta cibernética, a Ugipazde reagir face a estimulos
externos;

« Organizacional, ou seja, para efectivacao e, gstede motivacdo é necessario
a existéncia de orgaos especiais de regulamentagiialiacdo, que nem sempre é
possivel, e muitas vezes simplesmente ndo saoisjave

* Econdmica, devido a uma série de leis. Por exenaplei de Gossen, atesta o
facto de que cada novo bem adquirido traz menosfimem satisfatério do que o
altimo;

e Social, o que significa que em determinadas tens@gais incentivos materiais

pode perder a sua relevancia.

Na verdade, esta teoria ndo € nem mesmo um modativacional, porque ele s6
trabalha com o principio de estimular seus subadtia, mas sua simplicidade e, com

algumas reservas, sua eficiéncia torna-a maisaeleactualmente.

As teorias da motivacdo no verdadeiro sentido davpa podem ser consideradas

classicos esquemas processuais e substantivostdagdo humana.

2.8.3 — Politicas motivacionais que podem ser ugldas pelo lider

O estudo sistematico da motivacdo do ponto de p&tlogico, ndo pode determinar
exactamente o que motiva um profissional (pesst@balhar. No entanto, o estudo do
comportamento humano no trabalho da algumas egphksagerais a motivacdo e
permite criar um modelo pragmatico de motivacdo @lorionarios no local de

trabalho.

Ha vérias teorias que podem inspirar ac¢des eiqgadijue podem ser utilizadas pelo
lider para motivar seus colaboradores, que de acowth Chiavenato (2010) sdo as
teorias de Abraham Maslow, Clayton Alderfer, Frieditertzberg, David McClelland, a

Teoria McGregor (Teoria X e Teoria Y) entre outras.

Basicamente todas estas teorias de motivacdo, pseedivididas em duas categorias:
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substanciais e processuais: as teorias substand&isnotivacdo baseiam-se na
identificacdo dos impulsos internos (chamados dessdades) que fazem as pessoas
agir dessa forma e ndo daquela maneira as teoniasegsuais baseiam-se
principalmente na forma como as pessoas se compdegacordo com a sua percepgao

e cognigao.

Teorias substanciais da motivacata sua base estdo as necessidades humanas, entdo
h& uma sensacao de falta de algo sem o qual sensenuma condi¢cdo desconfortavel,

desequilibrios internos e externos, que ele dssgjarar.

Para Chiavenato (2010), a necessidade pode seérttmgprimaria (origem natural) e
adquirida (social). As primeiras incluem, por exémm necessidade de alimentos,
agua, calor, para a segunda — a comunicacao, @imisle conhecimento, auto-
realizacdo. Para lancar as bases dessas teoaldalhty's como de Abraham Maslow,

Clayton Alderfer, FredrikHertzberg e David McClelthtiveram grande importancia.

Um dos primeiros comportamentistéelfaviorista, cujo trabalho os lideres (gestores)
aprenderam sobre a complexidade das necessidadem#isl e seu impacto sobre a

motivacao foi Abraham Maslow.

De acordo com este conceito, as pessoas estdoam@mmiente experimentando
diferentes necessidades, que podem ser agrupaekifceem uma relacao hierarquica
entre si. Maslow identificou cinco desses grupo®rganizou-os em uma estrutura
grafica como uma piramide, este modelo tem uma doda piramide, por quanto
guando mais alto é o lugar ocupado na hierargueandaessidades, menor é o nimero

de pessoas que se tornam reais motivadores conmmgortzs.
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Figura 4 Piramide de Maslow

Realizacio

Pessoal MNecessidades

Secunddrias

Necessidade de
Estima

/ Necessidades Sociais \
®

| Necessidades I
Necessidade se seguranca
| Primérias |

Necessidades Fisiologicas

™

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)

Necessidades nao satisfeitas, de acordo com Maslogntivam as pessoas a agir e as
necessidades satisfeitas deixam de ser motivaderssy lugar € ocupado por outras

necessidades néo satisfeitas. (Chiavenato, 2010).

Para Bergamini (2008),as necessidades mais proximaase da piramide, necessitam
de satisfac&o prioritaria, e s6 depois que foretisfedias estas necessidades, comecam
a entrar em vigor (accdo) as necessidades do mséglinte, as quais podem ser

satisfeitas de diversas maneiras. Ainda segunddosaanos niveis acontecem:

* No primeiro nivel da pirdmide das necessidades a@&ldw esté relacionado

com a satisfacéo fisiolégica da qual fornece untesavéncia basica a pessoa —
comida, abrigo, descanso, etc. Isso requer um niiremo de salarios e condi¢des
de trabalho toleravel.

* No segundo nivel foram classificadas necessidanesntes a seguranca e a
confianga no futuro. Eles sdo satisfeitos atrave@salarios que excedem o nivel
minimo, 0 que ja permite a compra de uma apolicesedguro, para fazer

contribuicbes para o fundo de pensdes, bem conmavésrdo trabalho numa
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organizacdo confiavel fornecer aos funciondriogasegarantias sociais. Sem a
satisfacdo das necessidades do primeiro e seguin, mue podem ser
considerados primarios, praticamente € impossivel uida normal para qualquer
pessoa.

* No terceiro nivel, Maslow colocou as necessidadesias, no apoio
envolvendo outras pessoas, reconhecendo 0 méstpaksoas pertencentes a essa
ou aquela organizacdo em particular. Para suafesd@is € necessaria a sua
participagcdo no trabalho em grupo, criatividadeectva, a atencdo por parte do
lider, o respeito de seus companheiros (colegas).

* No quarto nivel resume-se na necessidade de awmuagéio, o reconhecimento
por parte dos que o rodeiam. Eles sdo satisfeitosvés da conquista da
credibilidade, competéncia, lideranca, fama, amgf#ie do reconhecimento publico.
Liderar pessoas (funcionarios) com esse tipo dessitades, em grande medida é
facil atribuindo-lhes titulos, cargos, diverso®tle prémios, etc.

* Finalmente, o quinto nivel da hierarquia, MasloWocou as necessidades de
auto-expressdo, a realizacdo de seu potenciallagvaenente independente do
reconhecimento externo. Para atender a essas igeckEss a pessoa deve ter a
méxima liberdade criativa, a escolha de meios edosét de resolucdo das tarefas

gue estiverem a sua frente.

E claro que, para satisfagdo das necessidadeweis niais altos, o dinheiro ndo tém
nenhuma importancia pratica. A questao principali agsume-se na criagdo de um

guia, para tal é necessérias condi¢des organizasiopcessarias.

Os conceitos de Maslow tiveram uma grande infllnoi desenvolvimento da teoria e
pratica da gestdo moderna. Assim como em Maslosviemias de Clayton Alderfer as

necessidades das pessoas podem ser combinadaspas sgparados.
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Para Chiavenato (2010), no entanto, ao contrario da teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow, Clayton Alderfer acredita que existem trés grupos de necessidades:

* Necessidade de existéncia,

* Necessidade de comunicacéo;

* Necessidade de crescimento.

Grupos de necessidades dessa teoria claramenteekst®dnado com os grupos de

necessidades da teoria de Maslow, a figura 5 mostssa relagao.

Figura 5 Comparacao entre a hierarquia de necessedaem Maslow e em Alderfer

Auto-expressao
P . Necessidade de

Reconhecimento e crescimento
participagdo

Propriedade e
participag@o

Necessidade de
comunicaGao

Seguranca

<
[ ————»| Necessidade de

Necessidades | o — existéncia

fisiologicas

Adaptado de Chiavenato (2010)

As necessidades de existéncia incluem dois gruposedessidades da piramide de

Maslow: necessidades de seguranca, excepto do dgaipecessidades de seguranca e
necessidades fisiologicas. Grupo de necessidadeomenicacdo precisa claramente

corresponde as necessidades da filiagdo e pag#mpam grupo.

A necessidade de comunicacao segundo Alderfeectefla natureza social do homem,
o desejo humano de ser um membro da familia, d®legas, amigos, inimigos, chefes
e subordinados. (Chiavenato, 2009). Portanto, rmgafe também pode se incluir parte
das necessidades de reconhecimento e auto-afirndacpwmamide Maslow, que estdo
associados com o desejo humano de ocupar uma dedarposicdo no seio em que
esta inserido, assim como uma parte das necessidiedseguranca da piramide de

Maslow, que estdo associados com o grupo de seguran

Para Robbins (2010) necessidades de crescimentses@@hantes as necessidades de
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auto-afirmacdo (expressdo) da piramide de Maslowtambém incluir grupo
necessidades de reconhecimento e auto-afirmacéegg@o relacionados com o desejo
de desenvolver a confianca e o auto-aperfeicoamestes trés grupos de necessidades,

assim como na teoria de Maslow estéo organizadoarfjuicamente.

No entanto, entre as teorias de Maslow e Alderteste uma diferenca essencial que
consiste no facto de que, de acordo com Maslowumamovimento entre uma

necessidade e a outra somente de baixo para cima.

Satisfeitas as necessidades do nivel a baixo, ssgpara o préximo, e assim por
diante. Alderfer acredita que se deslocam em ambasreccdes. Para cima, se nao for
satisfeita a necessidade do nivel mais baixo, a paixo se nao for satisfeita as
necessidades de um nivel superior. Neste caso fAldeonsidera que, no caso de
insatisfacdo das necessidades de nivel superioefarcada grau de accédo das
necessidades do nivel mais baixo, o que faz comagoessoa tende a concentrar-se
neste nivel. (Carvalho, 2012).

Por exemplo, se uma pessoa ndo é capaz de satiafamecessidades de crescimento,
mais uma vez é "conectado" as necessidades de waTdEM, € iSSO provoca um
processo de regressao a partir das necessidadegeflsuperior para as necessidades
de nivel inferior. De acordo com a teoria da Alderd hierarquia das necessidades
reflecte a ascensdao das necessidades mais especHE necessidades menos
especificas. Alderfer acredita que cada vez quecassidade nao é satisfeita, ha uma
mudanca para uma necessidade mais especificae Ppresesso determina a reversao
para baixo. (Robbins, 2010).

Ter dois sentidos de movimentacao para satisfazeeeessidades abre oportunidades
adicionais para motivar as pessoas ha organiz&gaaexemplo, se a organizacao nao
tem capacidade suficiente para satisfazer as ndadss humanas para o crescimento,
entdo, decepcionado, alguém pode com o aumentat@l@sse mudar para necessidade
de comunicacao. E, neste caso, a organizacéo & dagarnecer-lhe a oportunidade de

satisfazer essa necessidade, aumentando assinpotsaaial para motivar essa pessoa.
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Outro modelo de motivacdo de acordo com Chiaver(@@l0), centra-se nas
necessidades de niveis superior, esta € a teoriadi@l McClelland. McClelland
acreditava que as pessoas tém trés necessidadks; pacesso e envolvimento. A

necessidade de poder € expressa como um desejofhaaciar 0s outros.

Pessoas com necessidades de poder muitas vez&smre&eecomo pessoas francas e
enérgicas que ndo tém medo do confronto e que muskHender suas posicdes
originais. Muitas vezes, sdo bons oradores e exig@ior atencdo dos outros. A
lideranca (Gestao), muitas vezes atrai as pessoasecessidade de poder, por quanto

da grandes oportunidades para expressar e regbeagamini, 2008).

As pessoas com necessidades de poder — ndo signifiecessariamente que correm
para a carreirista no sentido negativo que é oifgigdo que mais se atribui a estas

palavras.

Necessidade de sucesso também encontra-se demezessidades de respeito e de
auto-expressao. Satisfeitas estas necessidades,de@taracdo de sucesso, s6 confirma

0 Seu estatuto e 0 processo que o leve a conaiiesam trabalho bem-sucedido.

Para Marras (2011), pessoas com alto demanda ésssuarriscam moderadamente,
amam situacbes em que podem assumir responsabgigasoais na busca de uma
solugdo para o problema e querem que suas reazag@rnem-se incentivos
concretamente para eles mesmos. De acordo com Nég@endo importa o quéo
desenvolvido, as pessoas necessitam de obter sssuéde pode néo desistir nunca, se
ndo tiver possibilidade, se sua organizacdo naoefer-lhe um grau razoavel de
iniciativa e nao for recompensa-lo pelo que estarfeo.

Assim, se quiserem motivar pessoas com necessidadescesso, devem atribuir-lhes
tarefas com riscos moderado ou possibilidade defalelegar autoridade suficiente
para desencadear a iniciativa na resolucdo deasatedra atribuidas, especifica e

regularmente para estimula-los de acordo com odtaees alcancados.
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Motivacdes com base nas necessidades de envolamentMcClelland assemelham-

se com as motivacdes de Maslow. Tais pessoas edgdiessadas na companhia de
amigos, o estabelecimento de amizades, ajudartossouPessoas com alta demanda de
necessidades de envolvimento estardo envolvidagadralhos, que lhes dara amplas
oportunidades para a interac¢do social. Seus $idlreem manter uma atmosfera néo
limitando as relacdes interpessoais e 0s contattdisler pode também garantir que as
suas necessidades sejam satisfeitas, dando-lhesengio e periodicamente reunir-se

com eles em pequenos grupos separadamente.

Outro conceito dentro da abordagem substanciah®delo de dois factores Fredrik
Herzberg desenvolvido por ele na segunda metadéédada de 1950. Herzberg
mostrou que a motivacdo na pratica servem ndo apeara satisfacdo, mas tambéem
para insatisfacdo dessa ou aquela necessidadajreemto de um e diminui¢cao do outro
sdo processos separados, e, portanto, os factoeeafgctam a uma delas ndo tem,

necessariamente de influenciar no outro (Chiave2&0).

Com base em seu modelo, Herzberg prop6s dois tipo®scala”’, uma das quais a
alteracdo no estado das necessidades e demondeade satisfacdo até a completa
auséncia da satisfacdo, e o0 outro — da insatisfagdoa completa auséncia da
insatisfacdo. Herzberg repartiu as necessidadesdeis grupos: "motivacional”

(reconhecimento, sucesso, crescimento criativanpgdo, etc.) e "higiene”, relativos as

condicOes de trabalho (salarios, estimulos, condigdmeio ambiente, etc.).

Herzberg mostrou, que a presenca de factores mmthais tém um efeito estimulante
significativo sobre a produtividade no trabalhosrsatisfeitas estas necessidades, esse
efeito desaparece. Ao mesmo tempo, a falta defaszfis destas necessidades ndo se

torna algo desmotivador.

Com as necessidades de "higiene"” ndo € o caso ua auséncia ou insuficiente
desenvolvimento torna as pessoas muito descontemézkiz drasticamente o incentivo
para ser activo no seu trabalho, mas sua preséigasignifica o aparecimento da

satisfacao, pois isso sO cria 0s pré-requisitos far
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Assim, Herzberg chegou a uma concluséo aparenterpardadoxal de que o salario nao
é um factor de motivacdo, uma vez que os factoees'higiene” ndo motivam

funcionarios, mas apenas para evitar o surgimeatoard sentimento de insatisfacao
com suas actividades e suas condi¢cdes, para inaerai esforco de trabalho é

necessario inserir os factores motivacionais. (@&@mato, 2010).

O lider deve de principio remover as coisas quee gmvocar a insatisfacdo dos

trabalhadores, depois entédo adicionar as coisaprqu@vam a satisfacdo dos mesmos.

Cada teoria exposta tem uma certa diferenca funalam®or exemplo, no conceito de
Maslow as necessidades estdo organizadas hierampnte, e estdo escalonados de
baixo para cima. Na teoria de Alderfer também tena wletermina da hierarquia, no
entanto, nesta teoria uma de suas posi¢cdes primcgpa confirmacdo de que o
movimento por hierarquia pode ser implementado aleobpara cima como de cima

para baixo, no caso de em que ndo se satisfagrassiades de nivel superior.

Em relacdo as questdes de necessidades considdvarizielland introduziu ideia de
que elas devem ser adquiridas e desenvolvidas sioffiluéncia do treinamento e
experiéncia de vida. Ao mesmo tempo, que teve ertac interaccao entre diferentes
grupos de necessidades, afastando-se consideraoistas da influéncia de grupos

individuais de necessidades sobre o comportamemaino.

Na teoria de Herzberg as necessidades estdo disidean dois grandes grupos:
motivacionais e "saude". De qualquer maneira indiga nem todas as necessidades
tém influéncia motivacional constante nas pessapsnas aqueles que conduzem ao
desenvolvimento do estado de satisfacao. (Carvadi®).

Como visto, cada uma das teorias tem algo impaitadiferente, que lhe da a
oportunidade de ser reconhecida tanto pelos tebdomo pelos praticos, e contribuir
significativamente para o desenvolvimento do coimhecto sobre a motivacdo. No
entanto, apesar das diferengas fundamentais, &sdasatro teorias acima descritos tém

algo em comum que permite estabelecer determir@ataielismo entre eles.
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Uma das caracteristicas principais das quatroag@rigue elas estudam as necessidades
e classificam-nas permite chegar algumas conclusidie® o0 mecanismo da motivacao

humana.

Comparando a classificacdo das quatro teorias, potd-se que as varias teorias 0s
grupos de necessidades correspondem-se o suficient® outro. Para Marras (2011),

por exemplo, a necessidade de satisfacdo da wmfiécClelland estd em consonéancia
com a necessidade de auto-expressdao da piramid€ladow, a necessidade de

crescimento na teoria de Alderfer e outros grupdsiecessidades, estdo incluidos no
conjunto de factores de motivagdo da teoria de b¢egz A mesma correspondéncia
pode ser estabelecida para 0s outros grupos dssidages.

De acordo com Bergamini (2008), para os estes doscexistem duas caracteristicas

comuns:

. Primeira estes conceitos de uma forma bem claramente egpie@s uma visao
particular da motivacdo — uma visdo confirmadagstudos empiricos, e que por um
longo periodo de tempo foi bastante utilizado réipa da gestdo. Em grande parte,
esta afirmacao se aplica as teorias de Maslow ebidey. Portanto, a fim de entender
melhor a motivacdo dos funcionarios, os gestorgsrdeestar familiarizados com as
guatro teorias.

. Segundo as quatro teorias estdo concentrados na analisefadtores que
sustentam a motivacao, e, a0 mesmo tempo, quasgquee presta nenhuma atencgao
a analise do processo de motivagdo. Isso indigaimsipais desvantagens das teorias

substanciais, 0 que limita severamente sua apboa@dica imediata.

Teorias processuais da motivacao: estas teoriagaswdinis da motivacdo baseiam-se
nas necessidades e factos relacionados a elesdejaaminam o comportamento
humano, para Marras (2011), elas consideram a agdtov em um plano diferente.
Neles sdo analisados como as pessoas se alocdnbydim) esforco para alcancar

diferentes objectivos e como escolher um tipo catoade comportamento.
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A teoria processual ndo contesta a existéncia deseglades, mas elas déo fé que o
comportamento das pessoas ndao € sO determinads pelessidades, pois o
comportamento individual também é uma funcdo da meraepcdo e expectativas
associadas com a situacdo e as possiveis consepuéactipo de comportamento

escolhido por ele. (Chiavenato, 2010).

Para Robbins (2010), existem cinco teorias proeessla motivagdo principais: a teoria
das expectativas, a teoria da igualdade, a tearidefinicio de metas, o conceito da

gestéao participativa e modelo de Porter-Lawler.

Para Robbins (2010) como parte do processo de adpemd € necessario identificar as
teorias das expectativas de Victor H. Vroom. Eleditava que, além de compreender

as necessidades, uma pessoa é movido pela espéeamge remuneragao justa.

Em seu conceito Vroom tentou explicar por que upss@a faz essa ou aquela escolha,
quando confrontado com vérias opcdes, e 0 quamoestid disposto a despender
esforgos para alcancar resultados. Assim, elesaat resultado de duas formas: como
um produto da actividade humana, e como conseq@gmrasociadas a sua obtencao

(varias formas de recompensa ou punicao).

Grau de desejabilidade, atractividade, prioridadea pesultados concretos no ambito
deste conceito, obteve 0 nome de valéncia. Seuttads tem valor, entdo a valéncia é
positivo se a relacdo for negativa — entdo a vaéémegativa; se for indiferente —

entao é zero.

No entanto a valéncia do resultado comum é regaltde resultados parciais. E
bastante subjectivo, por isso varia para pessdesedies. E muito bem ilustrado por
exemplo pelos salarios, este ou aquele valor ggensl consideram indignos e nao
concordam trabalhar para recebe-lo, enquanto oesti# dispostos a trabalhar duro

para aferi-lo.

A visao das pessoas que, a medida em que suassaggOevam a determinados
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resultados, tem sido chamado de expectativas. éndietada com base na anélise da
situagdo, o conhecimento, a experiéncia, a intuig@apacidade de avaliar a situacéo e
as suas possibilidades, e tem um impacto signifcaobre a actividade do homem,

seu desejo de atingir a meta.

A expectativa pode referir-se aos resultados deoanpgrimeiro e segundo tipo, isto €&,
ser capaz de executar algum tipo de trabalho eodupdade de receber uma justa

recompensa por isso.

No final, 0 que determina o grau de motivacdo des@e para uma certa actividade,
combina-se a avaliacdo da probabilidade de queprameiro lugar, 0 empregado sera
capaz de lidar com esta tarefa (a expectativa dssgltados do primeiro tipo); em
segundo lugar, que 0 seu sucesso sera visto gelodidevidamente recompensados (a
expectativa dos resultados do segundo tipo) eeerrito lugar, a avaliacdo da possivel

recompensa (valéncia resultado do segundo tipo).

De acordo com esta teoria, a motivacdo geral petreidades sera determinado pelo
produto das motivacdes parciais. Se pelo menos as vdlores for pequeno, a

motivacdo geral sera fraca, e vice-versa.

Chiavenato (2010) descreve que para 0 sucesso tleagim e importante que este
valor tenha uma relacdo 6ptima entre as possibiéislpessoais das pessoas esperada

recompensa e o grau de seu valor, como ilustraafi§u
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Figura 6 Modelo de motivacao por Vroom

Expectativa de A expectativa de
que os esforgos que os resultados O valor
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resultados recompensa remuneragio
desejados esperada

Adaptado de Chiavenato (2010)

Outro conceito no ambito da abordagem processuatadria da igualdade de John
Adams, que afirma que a motivacdo de uma pesshemeia muito na estimativa de
suas actividades actuais e seus resultados, emacagdp com periodos anteriores e,
mais importante, com as conquistas dos outrosmsepessoa vé que é abordado com o
mesmo critério quanto ao resto, ele se sente atdigg mostrara actividade, e vice-
versa. (Carvalho, 2012).

Neste caso, os custos incluem nao s6 o esforcesko@ na realizacdo deste trabalho,
mas também sua experiéncia na organizacao, nivpladicacdo, idadestatussocial,

etc. Avaliagdo dos custos e beneficios é subjecéva particularmente elevado em
relacdo a subjectividade dos outros, em que umsopgsde ser julgada apenas com

base em suposicdes e informacdes incompletas.

Se, como resultado de todas as avaliacbes e cagbparaele conclui que ndo ha
violagbes, entdo os factores motivacionais agemmalonente, mas se eles descobrirem
que, tornaram-se mais cronicas, entdo em seguidant@é desmotivacdo pessoal,
resultando na reducdo da eficiéncia no trabalhosepessoas comecam, para
"restabelecer a justica " reduzem sua actividadenmgresa, exigem aumento salarial,
melhores condi¢c6es de trabalho, promocdo na carneda varios meios ilegais para

aumentar a renda, transfere-se para outra unidaderite-se.

Aqueles funcionarios que acreditam que eles sexéompensados, fardo o possivel
para manter a intensidade do trabalho no mesmao aivaté mesmo aumenté-la. Uma
vez que este tipo de avaliacdo é altamente swge@inecessario ter critérios claros de
remuneracdo dos funcionarios, com base em pesgpieassas e ter em conta a

psicologia das pessoas que ajuda a suavizar csdlih caso de diferencas de opinido.
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Além disso, um papel importante € desempenhado pessibilidade de discutir
abertamente questdes controversas associadas rapersa, a exclusdo de qualquer
espécie no que diz respeito aos segredos tangivwellar de cada funcionario, criar um

ambiente psico-moral favoravel.

Ainda existe a teoria do estabelecimento de metgs,principal autor € Edwin Locke.
Esta teoria assume que as pessoas sao subjectivas eu outro grau de compreensao
do propdsito da organizacdo como seu préoprio esfeegam para alcanca-lo, obtendo a
satisfacao da realizacdo necessaria para estéhtvafRRobbins, 2010). Além disso, seu
desempenho é em grande parte determinado por exdsticas com fins tais como o

compromisso das pessoas para eles, a sua acdd#dbilicomplexidade, etc.

Se as metas sao reais, entdo quanto maiores si@oesnserdo os resultados a alcancar
neste processo busca; caso contrario, o alvo dd#éxaer um meio de motivacao.
Maiores resultados levam a objectivos claros enakfs, precisos e concretos na sua
formulacdo. Ao mesmo tempo, sua imprecisdo prowt@agmentacédo de esforgos e,
portanto, o resultado. Quando maior for a aceitlddle dos objectivos pelos
trabalhadores, mais firme eles os seguiram, apks@aomplexidade, especificidade e

outros obstaculos.

Isto provoca um impacto significativo sobre a mat@o dos trabalhadores de acordo
com a teoria do estabelecimento de metas e osadssisao obtidos. Se o impacto for
positivo, o trabalhador fica satisfeito consigo mese sua motivacdo aumenta, e, em

caso contrario, ocorre 0 oposto.

Na satisfacdo ou insatisfacdo, os resultados adascinfluenciam sua avaliacdo
interna e externa. A avaliacdo externa pode edkcionada com determinadas
colisdes. Por exemplo, ao tentar obter uma avaliatévada, o executor pode assumir
responsabilidades subavaliadas, ao mesmo tempsarage grande trabalho feito, o n&o
cumprimento na integra, mesmo em relacdo as difidéls objectivas a avaliacédo
diminui, e, consequentemente, leva a desmotivagéwho. (Chivenato, 2010).
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A pessoa dentro da organizagdo exprime-se ndo B aom executor de um

determinado trabalho ou fungéo especificas. Ekintdressado em como organizar seu
trabalho, as condicbes em que ele trabalha, comdraealho afecta as actividades da
organizacdo. Ou seja, ele tem um desejo natunpadeipar de processos que ocorrem
na organizacdo, os quais estédo relacionadas cosnastisidades na organizacdo, mas
estdo fora do ambito de sua competéncia, do andbitexecucéo de seu trabalho e

resolve-los.

Para Robbins (2010), o conceito de gestédo particgphaseada no fato de que, se uma
pessoa esté interessada em participar nas véatieisiatdes dentro da organizagéo, deste
modo ele obtém a satisfacdo de trabalhar com rfieiéresia, melhor, mais qualidade e
produtiva. Primeiro, acredita-se que a gestdo qiaativa, abre o0 acesso dos
funcionarios a tomada de decisbes sobre as quesdasionadas com a sua
operatividade na organizacdo, motiva o funcionériexecutar melhor o seu trabalho.
Segundo, a gestdo participativa ndo sO ajuda antijague o funcionario execute
melhor seu trabalho, mas também leva a um maioadtope contribuicdo significativa
de cada funcionario para a vida da organizacasefha um melhor aproveitamento

do potencial dos recursos humanos da organizag&o.

De acordo com Bergamini (2008) a gestao participgibde ser realizada nos seguintes

moldes:

* Primeiro, os funcionarios tém o direito de tomaassproprias decisdes sobre
como eles devem realizar suas actividades. Indé&peral no que diz respeito
a, por exemplo, aspectos de suas actividades, coragime de trabalho ou a
seleccdo dos meios para a implementacéo de salhtvab

* Segundo, os funcionarios podem estar envolvidod®mada de decisbes sobre
o trabalho que fazem. Neste caso, o lider consolta o funcionario sobre o
gue fazer e como executar as tarefas hora atrib@dge. Ou seja, em outras
palavras, o funcionério esta envolvido no estalialeato de metas, as quais ele
deve alcancar, a definicdo de tarefas que témsidvis.

* Terceirq os funcionarios recebem o direito de controlar alidade e a
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guantidade do trabalho realizado por eles e, assastabelece a
responsabilidade pelo resultado final.

* Quartg a gestao participativa requer ampla participagd® tdabalhadores na
inovacao e no fornecimento de sugestdes para naelbaeu proprio trabalho e
o trabalho da organizacdo como um todo e de sudades individuais.

* Quinto, a possivel orientacdo da gestdo participativa goipnar aos
trabalhadores o direito de formar grupos de trabaftos membros da
organizacao com 0s quais eles gostariam de trabjaihtms. Neste caso, da-se
o direito de tomar decisdes, ndo sé sobre o squriprimembro na organizagéao,
mas também sobre a pessoa com quem coopera eidaddiy de grupo.

Na pratica, todas essas areas da gestdo partreipsid normalmente utilizadas de
forma combinada, ja que eles estdo intimamenteioglados entre si e complementam-

se muito bem um do outro.

Além disso, é exactamente em combinagdo uns comuwes, que esses distintos
aspectos podem efectivamente ter expressao, elgumeas combinacdes dessas areas

estabelecidas séo utilizadas como formas especifiegestao participativa.

LymanPorter e Edward Lawler desenvolveram uma deprocessual abrangente de
motivacdo, que inclui elementos da teoria das dapeas e da teoria da igualdade. Em
seu modelo, apresentaram cinco variaveis: o esfgemepcao, resultados obtidos,

recompensa, grau de satisfacdo. (Chiavenato, 2010).

Para Bergamini (2008), de acordo com o modelo deeRbawler, os resultados

dependem dos esforcos exercidos pelos funcion&ues, habilidades e caracteristicas,
bem como a conscientizacdo de seu papel. O nivetfde;o exercido sera determinado
pelo valor da remuneracédo e o grau de confianggudeo nivel de esforco realmente

implica um nivel bem definido de remuneracéao.

Além disso, na teoria, Porter-Lawler estabelece-selacdo entre os resultados e a

recompensa, ou Seja, a pessoa satisfaz as suasidades através de recompensas
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pelos resultados obtidos (figura 7).

Figura 7 Modelo Porter — Lawler

Recompensas
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Adaptado de Bergamini (2008)

Ainda segundo a autora, a fim de entender melhmocBorter e Lawler explicaram o
mecanismo de motivacdo, de forma consistente anadisu modelo elemento por
elemento. De acordo com o modelo de Porter-Lawdsr,resultados obtidos pelo
funcionario dependem de trés variaveis: o esfaB}odapacidades e caracteristicas da
pessoa (4), bem como a consciencializagdo do geel pa processo de trabalho (5).
Nivel de esforco, por sua vez, depende do valaredaneracdo (1), e o quanto uma
pessoa acredita na existéncia de uma forte ligagfre o esforco gasto e a possivel
recompensa (2). Atingir o nivel de resultados ekdgi(6) pode implicar numa
remuneracao interna (7a), como um sentimento dsfasgio pelo trabalho feito, um
senso de competéncia e auto-estima, bem como reocsap extrinsecas (7b), como o

elogio do lider, promocéao, prémio.

A linha tracejada entre eficiéncia e recompensareatsignifica que pode haver uma
ligacdo entre a eficacia de um funcionario e darfkcompensa. O facto é que essa
recompensa reflecte uma eventual recompensa, deastan pelo lider para este
funcionario e da organizacdo como um todo. A libtagejada entre a eficiéncia e a
recompensa, percebido como justo (8), &€ usadonpastrar que, de acordo com a teoria

da igualdade, as pessoas tém a sua prépria awtagdquidade (grau) da remuneragao
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entregue para certos resultados. Satisfacdo (9 regultado de recompensas internas e
externas, tendo em conta sua justeza (8). A sgdisfé uma medida que expressa o
qudao valioso € na verdade a recompensa (1). Esfiagio vai influenciar a percepcao

da pessoa em situacdes futuras.

No ambito das teorias processuais da motivacaajmesse que as necessidades
desempenham um papel fundamental para a motivacémtivacdo € considerada a
partir do ponto de vista do que é que faz uma pessodireccionar esforcos para

alcancar diferentes objectivos. (Robbins, 2010).

Ainda para o autor, a teoria da expectativa baseiae pressuposto de que uma pessoa
direcciona seus esforgos para alcancar qualquerctoly somente quando esta
confiante numa probabilidade alta de satisfazes swexessidades ou alcancar seus

objectivos.

A motivacdo € uma fungcdo do factor de expectatitaabalho — resultados”,
expectativas — "resultados — recompensa" e valéfmiaseja, o grau relativo de
satisfacdo). A motivacdo mais eficaz é alcancadadm as pessoas acreditam que seus
esforcos irdo certamente permitir-lhnes alcancarbgeativo e leva-los obter uma
recompensa especialmente valiosa. Motivacao erdcaqu(diminui) quando a
probabilidade de sucesso ou valor da recompensaaglst para as pessoas é baixa.
(Carvalho, 2012).

Dentro da teoria da igualdade pressupde que a®g®ssio submetidas a avaliagao
subjectiva da relacdo entre a recompensa e os;esfdespendidos, e compara-lo com
0 que eles acreditam o0 que os outros trabalhadeceberiam pelo mesmo trabalho. A
desigualdade, de acordo com as suas estimativagcampensa leva astress

psicoldgico.

Em geral, se um/a pessoa pensar que seu trabalesvalorizado, ela ira reduzir o
esfor¢co despendido até entdo. Se ele acreditasequgabalho é superestimado, ele, ao
contrario, mantém a quantidade de esforco despedindnesmo nivel ou até mesmo
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aumenta-o.

Modelo de Porter-Lawler baseia-se no facto de queotivacdo é uma funcdo das
necessidades, expectativas e percepcfes dos adbedk a uma remuneracao
equitativa. Eficacia de um funcionario depende dmforcos despendidos, suas
caracteristicas principais e capacidades, bem @raliar o seu papel. O volume de
esforco despendido depende dos valores da avaldg@&stimulo do funcionario e a

confianca de que o estimulo seréa recebido.

De acordo com o modelo de Porter-Lawler, a efig&&do trabalho gera satisfacdo, mas

ndo ao contrario, como pensam os defensores da tiaw relagbes humanas.

A teoria do estabelecimento de objectivos (metasin vdo facto de que o

comportamento humano € determinado pelos objetjuesle define a si mesmo, assim
como € em prol do alcance dos objetivos ora tragagle executa determinadas acoes.
Supde-se que o estabelecimento de objectivos (metédsum processo consciente e
objectivos conscientes e intencbes — € 0 que estdase da determinagdo do

comportamento humano.

As ideias da gestao participativa podem ser cani@tadas com as ideias das teorias de
motivacdo, com base na andlise das necessidadesnasimParticipar na tomada de
decisbes, no estabelecimento de objectivos (metaa)sua subsequente implementacao
promove a satisfacdo das necessidades a alcangamd3ma forma, uma maior
participacdo nas questbes da vida da organizac@tribmo para satisfazer as

necessidades de auto-realizagdo e auto-afirmagéo.

Ha uma ligacdo definitiva entre a gestdo partioipa¢ teoria das expectativas, assim
como a participacdo na tomada de decisdo tornaaoiuario mais real e claro, o que
Ihe espera como resultado de suas actividadesie pajle ser uma recompensa por seu
trabalho.
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2.8.4 — Teorias modernas de motivacao

De acordo com Ivanov (2005), com base nestes &Extontivacionais desenvolveram
um teste motivacional original (Gnico), que deteat®galor relativo dos motivadores
para cada pessoa.
» Alto Rendimento. A necessidade de altos rendimeat@ompensas tangiveis;
o desejo de ter um emprego com um bom leque defibisee subsidios. Esta
necessidade revela uma tendéncia a mudar ao langadd profissional; aumento
nos gastos, provoca um aumento no valor destasidads.
» Condic0es fisicas de trabalho: A necessidade de bomadicdes de trabalho e
um ambiente confortavel.
* Trabalho de estrutural: A necessidade de um trabdt estrutural clara, a
presenca de feedback e informacgdes, permite jolgaesultados de seu trabalho, a
necessidade de reduzir a incerteza e estabelecerasoe directrizes para a
execucao do trabalho.
» Contacto social: Necessidade de contacto socialoraunicagdo com uma
ampla gama de pessoas, fraco grau de confiange, éstreitos com os colegas.
» Relacionamento: A necessidade de estabelecer @nratdacionamento estavel
em longo prazo, um pequeno numero de colegas, gmifisativo grau de
proximidade da relagdo de confiancga.
 Reconhecimento: A necessidade de reconhecimentmrifuista por parte de
outras pessoas, de modos que 0S outros apreciemrdss, conquistas e sucessos
do individuo.
* Poder e influéncia: A necessidade de influénciadep o desejo de liderar os
outros; o desejo persistente a competicéao e inflaén
» Diversidade e mudanca: A necessidade de diversidaddanca e o estimulo
para evitar a rotina.
» Criatividade: A necessidade de ser criativo, aasliuncionario pensador,
aberto a novas ideias.
* Auto-aperfeicoamento:  Necessidade de melhoria, ciecnesito e
desenvolvimento como pessoa.
* Trabalho interessante e util: A necessidade noicsemte relevancia em um

trabalho interessante e socialmente util.
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Usando abordagem social a motivacdo permite orgaaiguns dos conceitos basicos
de motivacdo. Em primeiro lugar, partindo do enimetto do motivo, como incentivo
interno e estimulos como incentivo externo, é refues separar motivadores e

estimuladores. (Carvalho, 2012).

De acordo com Marras (2011), motivadores séo inashtnternos, que levam uma
pessoa a executar um determinado acto, se complerteerta maneira. O motivador
tipico, considerado por muitos pesquisadores, écassidade de poder e influéncia. E
estimuladores sdo o0s incentivos externos e, muwtxes por razdes de forcas
coercitivas, obrigam os funcionarios a exercer $uragdes. O estimulador tipico, usado

em guase toda parte, € salario, ou recompensaéiman

E muitas vezes referido como motivador de funcionanas uma consideracdo mais
profunda da questdo mostra a falha desse entenirfenHerzberg acreditava que o
salario ndo é um motivador, mas um factor de h&ieRuncionarios de organizagdes
nao buscam receber maior salario por causa doiprdprheiro em si. Maior salario
geralmente é associado com a possibilidade sarsta#tras necessidades: material, a

necessidade de poder, etc.

A aplicacdo abordagem social a motivagdo ao trabg@krmitiu separar os tipos

psicolégicos em 4 grupos. (lvanov, 2005):

» Légica sensorialsector industrial em geral. A caracteristica degspo esta
orientada para os resultados na sua area de actévid

e Légica intuitiva:o ambito cientifico. A caracteristica desse grupsiae
orientada no processo na sua area de actividade.

« Etica sensoriaissector social da actividade. A caracteristica dgsspo esta
orientada para os resultados na area humanao.

« Etica intuitivos: a esfera humanitaria da actividade. A caractesdstiesse

grupo esta orientada no processo no campo humano.

53



Diferentes grupos sao caracterizados por diferentdsradores. Analise da psicologia,
tipos de personalidade e experiéncia pratica pemmiisar motivadores escolhendo
entre eles os mais significativos e reais.

* O sucesso pessoal, carreira.

* O contacto social, comunicacgéo

* Relacionamento.

* Reconhecimento.

* Poder e influéncia.

« Criatividade e diversidade.

e Trabalho interessante e Uutil.

» Assisténcia especifica.

De acordo com Carvalho (2012) Edward Lee Thorndrio@ds a chamada lei do afecto,
gue explica 0 mecanismo do efeito do prazer e doramportamento subsequente da
pessoa. De acordo com essa lei, as reaccbes campoithis imediatamente apds uma
experiéncia agradavel, fortificam-se e com um aumea probabilidade de repeti-los
em situacBes semelhantes. Se a reaccdo é preatgli@aperiéncias desagradaveis
(punicédo), eles desaparecem e repetem-se em stuasEmelhantes com menor

probabilidade.

De acordo com a teoria do fortalecimento de motivos fortalecimento do

comportamento é promovido mais eficazmente do emativa de mudar o

comportamento da pessoa com puni¢gdo. A aplicac&amges geralmente tem efeitos
colaterais, como ansiedade destrutiva, malevoléncia hostilidade e

"descuido."(Carvalho, 2012).

A punicdo pode forcar o individuo a parar de ter hwm comportamento, mas nao
aumenta a probabilidade de um comportamento corre8e 0 comportamento
indesejavel, inicialmente for 6bvio, entdo a puojgéuitas vezes obriga o individuo a
nao recusar o comportamento indesejado, mas apanafrma-lo em uma forma néo

tdo 6bvio e, portanto, ndo cair nas malhas da fanic
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Claro, h& casos em que a puni¢cdo € um meio nemedsdsuprimir um comportamento
socialmente perigoso, ameagando a salde e a \sdauttos. No entanto, como regra, a
punicdo — € um meio ineficaz de influenciar o cortgpuento das pessoas, 0 que deve

ser evitado sempre que possivel.

No entanto, a pratica do comportamento humano magle o0 problema é mais
profundo do que parece, e merece um olhar maisoaten

Em particular, a teoria institucional de empresaseceu rapidamente ultimos anos, tem
vindo a estudar o comportamento oportunista deopsssob a qual compreende-se o
comportamento que visa a busca do interesse prépméo limita as consideracdes de
ordem moral, ou seja, associado ao uso de engstdgjaae malicia.

Neste caso, a violagdo de uma ou outra regra,isérddualmente benéfico, podem
levar a efeitos externos negativos, ou seja, catogatros individuos custos adicionais,
gue podem exceder a soma de beneficio individuahfdactor. Portanto, do ponto de
vista de maximizar o valor de tais violacdes in{fasss.

Os meios de impedi-los agir desse jeito sdo sane¢8ascdes por quebrar as regras, ou
seja accoes orientados para baixar a utilidadewdeustor, por exemplo, punindo-o com

alguns custos adicionais.

A teoria moderna da motivacdo incide sobre os radtives exclusivamente positivos.
No entanto, tendo em vista 0 acima exposto, € séadesintroduzir, considerar e

utilizar na pratica em conjunto com os motivadqesitivos, negativos e neutros.

Assim, se a necessidade de poder é um motivaddtivpogjuando maior € poder,

maior é satisfagdo), assim o motivador negativarg@ésiusente dele, sem poder, sem lei
(quando menor é poder, a maior € insatisfacdo)ivislidres neutros — sdo necessidades
indiferentes as pessoas. Exemplo de motivador mengsta situacdo pode ser, por

exemplo, a necessidade de contacto social, a coag#u.
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O uso do conceito de motivadores positivos, negaté/neutros é crucial para as teorias
de motivagéo e foi nesta base que se construiustsmss de incentivos, utilizados

CoOmo recompensa e punicao.

A Teoria McGregor (Teoria X e Teoria Y) afirma qas opinides enquadram-se em

duas grandes categorias — Teoria X e Teoria Y.sHesaias descrevem duas visdes de
pessoas no trabalho e podem ser usadas para esigoeddilos opostos de Gestéao.

(Chiavenato, 2010).

Ainda para o autor, a teoria X representa fortetrotan sobre os recursos humanos

dentro da organizagcédo, como demonstra 0s itenguarse

O ser humano, em geral, ndo gosta intrinsecamdmtgabalhar, e trabalha o

minimo possivel.

» Por essa razdo a maior parte das pessoas psecisaagida, vigiada, orientada,
ameacada com castigos a fim de fazer o devido gesfpara alcancar os
objectivos da organizacao.

* O ser humano médio prefere ser dirigido, des@andtar responsabilidades; é
pouco ambicioso, procurando seguranca acima de tudo

 Empregados evitardao responsabilidades e proaunséeber ordens formais,
sempre que possivel.

A maioria dos trabalhadores pbe a seguranca adeaodos os factores

associados ao trabalho, exibindo pouca ambicéo.

De acordo com Lacombe e Heiborn (2008), a teorideixa evidente que, através do
ambiente organizacional adequado, o desenvolviméogorecursos humanos € muito

mais optimizado e pode ser melhor aproveitado.akaateristicas da teoria séo:

» O esforco fisico e mental no trabalho é tdo r&ttomo o lazer ou o descanso.
» Controle externo e ameacga de castigo ndo sdonm®slmeios de suscitar
esfor¢cos no sentido dos objectivos organizacioMasido pela auto-orientacéo e

pelo autocontrole, o individuo se colocara a serdigs objectivos que se empenhou
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a alcancar dentro da organizacao.

» O empenho em alcancar objectivos € funcao dasmgensas atribuidas ao éxito
da tarefa.

 Em condi¢des apropriadas, o ser humano, em madrande ndo so a aceitar,
mas a procurar responsabilidades.

* A capacidade de exercitar, em grau relativameweado, a imaginagéo, o
talento e o espirito criativo na solucdo de prollenorganizacionais, esta
distribuida, e ndo escassamente, entre as pessoas.

* Nas condi¢fes da vida industrial moderna, asnpaibdades intelectuais do ser
humano sdo, em média, utilizadas apenas parciament
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CAPITULO lll: - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1 — Introdugéao

A dissertacdo apresenta uma estrutura tradiciooah @esquisas quantitativa e

qualitativa com a utilizacdo de um estudo de caso.

Para este trabalho foi utilizado o estudo de casoaninstituicao financeira - do sector
bancario, localizada na cidade de Luanda — Angmlde o tema principal enfoca a

avaliacdo da Lideranca, Motivacdo e Recompensa.

A empresa foi escolhida devido ser a Unica empgesao pesquisador recebeu um
feedback positivo, também recebeu um aceite inediat alta direccdo quanto ao
interesse em participar da pesquisa, no entantgedoitiu a divulgacdo do nome de
inatituicao.

O pesquisador tentou contacto com gestores desoRtrastituicbes financeiras — do
sector bancario localizados na cidade de Luandgénpmao obteve retorno desses
gestores.

3.2 Método de pesquisa e processo de investigacdo

Para realizar o referencial teérico e dar embastnmeepesquisa foi utilizada a pesquisa
bibliogréfica.

Outros métodos utilizados na pesquisa foi a peaquuantitativa, na qual se utilizou o

estudo de caso.Segundo Yin (2010, p. 19), o estad@aso pode ser tratado:

Como importante estratégia metodoldgica para aupEsgem ciéncias humanas, pois
permite ao investigador um aprofundamento em relagdfendmeno estudado, revelando
nuances dificeis de serem enxergadas “a olho némAlisso, o estudo de caso favorece
uma visdo holistica sobre os acontecimentos da nédh destacando-se seu caréater de
investigacdo empirica de fenbmenos contempora(€éims.2010, p. 19).

58



Em principio, para coleta de dados foi utilizad@esquisa quantitativa, na qual o
pesquisador elaborou um questionario com 16 peagufgichadas (Apéndice 1) das
quais 7 sao socio-demograficos e 9 divididas pdaaama das variaveis em estudo:

Lideranca, Motivacado e Recompensa (3 por cada uma).

Conforme Severino (2007) a pesquisa quantitatiweolga dados numéricos que sdo
trabalhados a partir de procedimentos estatistiadados, a amostra deve ser ampla,
exigindo grupos de controle e seus dados colhgl®imente através de questionarios,

entrevistas estruturadas, inventarios e escalas).

3.3. Definicao do problema

O problema de pesquisa surgiu devido a importaheitema, no caso qual o papel do
lider, da motivacdo e de recompensa e 0s seus tiospgae meio organizacional?

O assunto motivacdo e desmotivacdo no meio emmkesarndial esta tomando uma
dimensdo maior, uma vez que as empresas para neotivaeus colaboradores e
consequentemente tornd-los mais produtivos, pracis@ar accbes e politicas mais
assertivas e perceptiveis para seus colaborad@esntte as quais se destaca a
recompensa na suas variadas formas- Assim o kderum papel fundamental para
auxiliar na criacdo e implantacdo dessas accOaditcps e dependendo da maneira
como o lider se comporta (suas atitudes) ele padeadtar positivamente ou
negativamente no colaborador, podendo causar,poréamotivacéo ou desmotivacéo

do colaborador.

Colaboradores que trabalham motivados e recompessattem-se melhor e podem se
tornar mais produtivos mais motivados e mais “édizpara trabalhar, uma vez que
reconhecem que as empresas ao oferecem ac¢édsoapeobltadas para seu bem-estar

e estao os valorizando.
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Assim, o pesquisador pretendeu buscar informac¢6bee dideranca, tipos de lider,
motivacdo/desmotivagdo e recompensa num banco egulad\e de que forma podem

impactar nos colaboradores.

3.4. Questdes de pesquisa

A questdo de partida consistiu em indagar comoeéogucolaboradores de num Banco
de Luanda, avaliam (percepcionam) a lideranca,vagdio e a recompensa?

Outra questdo que foi colocada, foi a de saberxs#eeuma percepcdo diferente
radicada em funcado das tipologias das variavei® stemograficas em analise (idade,
sexo, pelouro, fungdes, habilitacbes literariasigaidade e tipo de lideranca), no que

concerne as variaveis em analise?

A lideranca, motivacdo e a recompensa, enquantidveds, resultam de questbes
colocadas a partir de dimensd@es identificadas viade da literatura, designadamente,

como avalia:

Lideranca
A comunicac¢ao dos objectivos?
O impacto da lideranca no desempenho?
O impacto da lideranca nas relagbes com os cliéntes

Motivacao
A formacéao e oportunidades de desenvolvimento poop@ados?
Qual é o impacto da motivagéo?

O relacionamento entre colegas?

Recompensa
O reconhecimento pelo trabalho?
O mérito nas promogdes?

Os beneficios oferecidos pela organizacao?
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3.5 — Populagéo e amostra

O instrumento de pesquisa utilizado neste trabfiiho questionario escrito (Apéndice

1), no caso com 16 questdes, cujo teor ja foi nmexl em Questdes de Partida.

O inquérito foi aplicado numa das 10 mais impo#ganistituicées bancarias de Angola
(KPMG, 2014) bancaria angolana na cidade de Luanda, foi aplicado a 56
colaboradores dos mais diversos cargos. Os quastierforam enviados por e-mail e a

devolutiva foi de 100%, portanto todos os colabores responderam prontamente.

Para realizar o trabalho, foram aplicados questionéa 56 colaboradores dos mais
diversos cargos. Os questionarios foram enviadosepwuail e a devolutiva foi de
100%, portanto todos os colaboradores respondermamigmente.

De acordo com Livesey (2014) uma amostra ndo gtistiah € aquela em que os
elementos da populacao ndo tem a mesma oportuniiaderem seleccionados, uma
amostra de oportunidade é aquela em que os emadesssdo escolhidos na base da sua
disponibilidade e uma amostra intencioal aguelagem os inquiridos sao escolhidos

em funcdo de uma carecteristica.

O estudo usou uma amostra nao probabilistica dertwopdade, mas também

intencional. Foi de oportuidade pois os respondietesn convidados na base da sua
disponibilidade para participarem. Foi intencioms&l medida em que se tentou
equilibrar os respondentes em funcédo das categdassvariavei socio-demograficas

(idade, sexo, pelouro, funcdes, habilitacdes litasaantiguidade e tipo de lideranca).
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Quadro 4 Apresentacdo das variaveis séciodemogrsific

1ldade 2 Sexo
até 25 anos 18 33% Feminino 27 50%
26 a 35 anos 18  33% Masculino 27  50%
mais de 36 anos 18 33% Total 56 100%
Total 56 100%
3 Hab. Literarias 4 FungGes profissionais
Até 122ano 18 33% Chefias 19 35%
Bacharel 18 33% Comerciais 18  33%
Licenciado 11 20% Front office 17 31%
Post licenciatura 7 13% Total 54 100%
Total 56 100%
5 Tempo de servigo na instituigdo 6 Considera a lideranga
até 25 anos 18 33% Autocrético 16 30%
26 a 35 anos 18 33% Democratico 16 30%
mais de 36 anos 18  33% Liberal 14 26%
Total 56 100% Situacional 8 15%
Total 54 100%

Neste capitulo foram apresentados os fundamentdasdoiégicos da pesquisa, no

préximo serao apresentados os dados e a respantlise.
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CAPITULO IV: ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Para proceder a essa analise, comecar-se-4 poraf@eancao nos resultados globais,
passando depois a observacdo da evidéncia asseciealda uma das dimensdes em
estudo; Lideranca, Motivacdo, Recompensa, com teseespostas as questdes que lhe
sdo subsidiarias. Complementarmente estudar-se-aquee forma das variaveis

independentes (ldade, Sexo, Habilitacbes Literakascdes Desempenhadas, Tempo

de Servico na Instituicdo) influenciam os resultadbtidos.

Nota metodoldgica sobre perfil das respostas

Ao longo da andlise sera feita a comparagdo do perfil das respostas dadas com o perfil dos valores totais da
categoria e totais das varidveis agregadas.

Por perfil entende-se a comparagdo entre si do peso percentual das avaliagbes. Trata-se de uma avaliagdo
aprioristica, onde o importante é o contorno das barras e ndo os valores estritamente comparados.

Assim no exemplo, relativo ao perfil dos Totais dos Valores Agregados: N3o é a resposta com maior frequéncia; As
vezes é quase metade do valor N3o; Sim é inferior a n3o e ligeiramente superior a As vezes, 0 que compara com as
respostas Até 122 ano em Lideranga/Habilitagdes Literarias.

Figura 8 Perfil das respostas

Variaveis agregadas
Lideranga, Motivagdo e Recompensa dos Colaboradores

| 3 |
L &

Lideranca Motivacdo Recompensa Total
®S5im 44% 32% 11% 29%
W Nao 456% 41% 51% 46% :,
Asvezes 9% 26% 37% 249 —
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4.1 Andlise das variaveis agregadas: Lideranca, Mioicdo e Recompensa

O conjunto geral dos dados, evidéncia que a maiasaentrevistados avalia inequivoca
e negativamente as variaveis em analise (Nao 4éfb)contraste com as avaliagfes
positivas (Sim 29% menos de uma terca parte) e @4®o por cento dos entrevistados

com opinido indefinida (As vezes).

Gréfico 1 Variaveis agregadas
Lideranca, Motivacdao e Recompensa dos Colaboradores
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Lideranca Motivagdo Recompensa Total

HSim 44% 32% 11% 29%
HN3o 46% 41% 51% 46%
As vezes 9% 26% 37% 24%

A avaliacdo N&o apresenta uma maior consisténciaesigostas em cada uma das
categorias em analise com uma divergéncia de 5&bgparédia, por seu turno Sim e As
vezes, embora com valores algo diferentes, apaageamplitudes de respostas mais

acentuadas, com divergéncias em relacdo a médiehggam a atingir 18%.

E ainda de ressaltar que os valores Sim e As vézes um comportamento
tendencialmente simétrico, quando o Sim desce Assveobe e vice-versa como pode
ser observado nas representagoes.

A variavel Motivacdo apresenta um perfil de dadoslares a média total, enquanto
Lideranca e Recompensa apresentam um perfil diveeso que se podera considerar

simétrico entre si.

Este primeiro nivel de agregacdo perngfe descortalgumas das linhas mestras



reveladas pelo questionario. Convém no entantgspguir a analise para compreender

em detalhe como se estrutura cada uma das dimessdesestigacao.

4.2 Andlise da Lideranca

A Lideranca, cujo valor agregado releva da médgrdapostas as questoes relativas a:
Comunicacdo dos objectivos; Impacto da liderancadasempenho e Impacto da

lideranca nas relagbes com os clientes, apresergans oS seguintes valores.

Os valores evidenciados pela avaliacdo positivagativa sdo muito préximos (44/46
%), pelo que a diferenca de 2% se revela desprez@sevalores médios de As vezes
(9%) pesam pouco no computo geral e sdo atipicaadgucontrastados com os das

outras duas dimensdes.

O perfil das respostas Sim e Nao em Lideranca nsefpenho e Lideranga nas
Relacdes com o Cliente apresentam-se similaresdiamgese embora o facto de As

vezes ter valor 0%, por oposicao a Clareza na Cma&géo com um perfil diverso.
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Grafico 2 Lideranga 20%
10%

60%
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40%
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0%

Total agregado
u Sim 290
m N3o 45%

s vezes 24%

Clareza na . Impacto positivo
L. Impacto positivo .
comunicagdo dos da lideranga nas

L da lideranga no N média
objectivos e relagdes com os
- desempenho .
missdo clientes
HSim 44% 46% 43% 44%
H Ndo 28% 54% 57% 46%
As vezes 28% 0% 0% 9%

As frequéncias do Nao revelam valores mais extrepravavelmente devido ao facto
do Impacto da Lideranca no desempenho e Impactoddsanca nas relagbes com os
clientes apresentarem frequéncias nulas.
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Considerando a totalidade de questbes do inquétitareza na comunicacdo dos
objectivos e missdo é um caso em que as diferames o Sim (44%) e o Nao (28%)
sao positivas, complementarmente o Sim apresefldeesamuito equilibrados em todas

as questoes.

Coloca-se a questao de saber se uma andlise mpaisifes, baseada no cruzamento
entre a Lideranca e variaveis independentes, résetincias que esta proximidade ndo

permite identificar.

Com a finalidade de compreender com maior detaltienansao Lideranca, proceder-
se-a seguidamente a sua analise em funcdo dasersriddependentes estipuladas na

investigacao.

a) Lideranca/ldade

O grupos Até 24 anos e mais de 35 anos apresemtdrigs similares ja o grupo 25 a
34 anos apresenta valores dispares de onde relacoode o Sim se apresentar em
vantagem face ao ndo (22/10%).

30%

Grafico 3 Lideranca/ldade 20%
10%
50%
45% Total agregado
o W 5im 29%
40A] m Nio 45%
35% As vezes 24%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% . .
Até 24 anos 25a 34 anos Mais 35 anos Total
ESim 12% 22% 11% 44%
HNao 19% 10% 17% 46%
As vezes 2% 1% 6% 9%

Os valores totais de Sim e N&o apresentam-se podxienquanto os valores de As

vezes apresentam-se muito baixos, mas consent&imgnsos valores globais de
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Lideranca. Por outro lado Sim e Nao apresentam amplitude de valores néo

negligenciavel (o dobro entre valores maximos @nmmg).

Até 24 e Mais de 35 anos apresentam um perfil icm consentaneo com o perfil a

totais dos valores agregados, por oposicao a 25aa@s, com perfil atipico.

b) Lideranca/Género

Deve ser sublinhado que as senhoras tem uma ogirsiindamente critica (15/27%)
relativamente ao desempenho da lideranca em mitidsicdo aos homens (29/19%), os
valores As vezes revelam-se modestos mas confaromeos valores os valores nesta
dimenséao de andlise (9%), sendo que os homensrtenopinido muito mais convicta

qgue as mulheres (2/7 %).
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Grafico 4 Lideranca/Género 20%
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45% . Total agregado
40% W Sim 23%
[ IVEGY 45%
35% As vezes 24%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
Fem Masc Total
mSim 15% 29% 44%
mN3o 27% 19% 46%
As vezes 7% 2% 9%

Feminino apresenta um perfil similar aos totais dasres agregados e masculino um

perfil atipico.
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c) Lideranca/HabilitagGes Literarias

A leitura do quadro parece permitir tipificar a ##ncia de uma dicotomia, onde as
habilitacdes literarias mais elementares (até 12faeharel) apresentam valores e

tendéncias préximos por oposicao a Lic. e Post-Lic.

Grafico 5 Lideranca/HabilitacGes Literarias
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Total agregade
u Sim 253%
H Nao 45%

s vezes 24%

Até 122 ano Bacharel Lic. e Post-Lic Total

B Sim 10% 10% 24% 44%
HN3o 17% 23% 6% 46%
As vezes 6% 1% 3% 10%

Com efeito Até 12 ° ano e Bacharel apresentam padifalogos (10/10%) para o Sim
e 0 Nao (17/23%), ja o grupo Licenciados e Pos-hpresenta valores dispares (24 e
6%) de onde releva o facto de o Sim se apresemarvantagem face ao N&o
inversamente a tendéncia geral das respostas méritty Os valores de As vezes
totalizando em conjunto 10%, pelas suas baixasi®mrjas ndo parecem ter influéncia

revelante.

Em resumo ndo é possivel afirmar que qualquer wtesleggrupos seja determinante
para o computo de Total de Lideranca, no entanéol®¢ ano € o grupo que revela o

perfil mais proximo os Totais dos Valores Agregados
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d) Lideranca/Funcdes

A leitura dos dados apresenta duas tipologiamthsti as chefias com opinido Sim 17%
e Nao 14% por oposicdo a Comerciais e Atendimentie a relacdo Sim/Néo € a
oposta e embora faca sentido que as chefias teapemdo maioritariamente favoravel

a lideranca ja o peso da opinidao desfavoravel (laf¥glira-se elevado.

Grafico 6 Lideranca/Funcoes -
50% '_a;?
45% e Total agregade
40% W 5im 29%
35(y m N3o 45%
° A vezes %
30% 24%
25%
20%
15%
10%
5%
0% , . .
Chefias Comerciais Atendimento Total
ESim 17% 14% 14% 44%
HN3o 14% 17% 15% 46%
As vezes 4% 2% 2% 9%

Qualquer um dos grupos apresenta um perfil distiow valores mostrados nos Totais
dos Valores Agregados e Comerciais e Atendimentesaptam um perfil compativel

com Lideranca.

e) Lideranca/Antiguidade

Embora os resultados relativos a Lideranca/Ant@géd se apresentem com valores
muito equilibrados, é possivel constactar que caanteguidade a opinido tende a ser
mais favoravel, quer porque os valores do Sim erasmas também porque os valores
relativos ao Nao decrescem sendo que 0 grupo casidaesb anos apresenta mesmo

uma relacdo Sim 17% e N&o 15%.
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Todos os grupos apresentam um padrao parecido aws walores de Liderangca mas
distinto dos valores mostrados nos Totais dos ¥alégregados.

50%

Grafico 7 Lideranca/Antiguidade o

20%

50% 10%
45% Total agregade
40% msim 295
35% m N3o 485
30% As vezes 24%
25%
20%
15%
10%
5%
0% . :
Até 2 anos 3a6anos Mais 6 anos Total
HSim 14% 14% 17% 44%
m Nao 17% 15% 15% 46%
As vezes 3% 4% 2% 9%

f) Lideranga/Tipo de lideranga

Esta questédo visa a avaliagédo que ¢ feita da tidaram fungéo do tipo de lider.

Os dados parecem apontar para dois grupos distioam lado os modelos que se
poderiam designar classicos (autocratico e demogjabnde o Sim assume valores
predominantes 34% (16+18%) sobre o Nao 18% (10+8@)0posicdo aos modelos
lideranca menos comuns (liberal e situacional) @plbem mais opinides desfavoraveis
N&o 27% (17+10%) contra 10% do Sim (2+8 %). Por wem os valores As vezes

colhem mais respostas para o modelo Autocraticaleras muito modestos para 0s
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restantes tipos de lideranca, sendo que mesme ocasb o0 baixa expressédo do valor

das frequéncias ndo parece permitir especial reypanparativo.

Grafico 8 Lideranca/Tipo de lideranca
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Total agregado
9%

Autocrata Democrata Liberal Situacional Total
HSim 16% 18% 8% 2% 44%
HNdo 8% 10% 17% 10% 46%
H As vezes 6% 1% 1% 2% 9%

Todos os grupos apresentam um padrao muito digjurto dos valores globais do tipo

de Lideranca dos valores em Totais dos Valoresgsgles.

4.3 Analise da Motivacao

A Motivagédo, cujo valor agregado releva da médmréapostas as questdes relativas a:
Formacédo e Oportunidades de desenvolvimento; Mgiiva Relacionamento entre

colegas, apresenta-se com 0s seguintes valores. 5%
0%

30%

Grafico 9 Motivacdo 20%
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Total agregado
W Sim 9%
u NEo 45%
o As veres 24%
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0%

Formacdo e
oportunidades R Relacionamento .
Motivagdo média
de entre colegas
desenvolvimento

ESim 35% 31% 31% 33%
mNdo 33% 37% 52% 41%
m As vezes 31% 31% 17% 27%
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O conjunto dos dados relativos a esta dimensaodee, evidencia que a maioria dos
entrevistados avalia inequivoca e negativamentéo)4dsta dimensdo, em contraste
com as avaliacdes positivas (32%) e cerca de 2&a opinido indefinida.

O Relacionamento entre Colegas € de todas as dieers analise, aquela em que as
diferencas entre o Nao (52%) e o Sim (31%) sédo msicComplementarmente o Sim
apresenta valores muito equilibrados em todas ast@es, ja Ndo e As vezes exibem
valores equilibrados para a formacdo e a motivg88oe 37%) e estremados no que
concerne ao relacionamento entre colegas (52%itredo afirmar que a média final €
decisivamente influenciada pela a avaliacéao relaipercepcao do relacionamento com

os colegas no local de trabalho.

a) Motivacao/ldade

Genericamente os valores patenteados no quadrsegeegyue revelam-se algo atipicos,

todavia uma analise mais cuidada podera permarfuz sobre alguns factos.
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Grafico 10 Motivacdo/Idade 20%
45% 10%
35% mNio 46%
30% As vezes 24%
25%
20%
15%
10%
-
0%
Até 24 anos 25 a 34 anos Mais 35 anos Total
HSim 6% 6% 21% 33%
mNao 7% 24% 10% 41%
As vezes 20% 4% 2% 27%

Relativamente as avaliacbes positivas 0s grupos2Ate 25 a 34 anos apresentam
valores similares embora pouco significativos (%%) por oposicdo ao grupo com

mais de 35 anos (21%), ja relativamente ao Na@sa&pupos Até 24 e mais de 35 anos
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que apresentam valores similares, sendo que épm @bl a 34 anos que apresenta o

valor mais discrepante (24%).

As respostas as vezes computam mais de um quastwalores, resultantes na sua

maior parte da indefinicdo patenteada pelos resgaad mais jovens (20%).
Afigura-se possivel estabelecer uma simetria extée24 anos e mais de 35 anos.

Todos o0s grupos apresentam um padrdo muito digjurto dos valores globais do tipo

de Motivacao dos valores em Totais dos Valores daytes.

b) Motivacao/Género

E de sublinhar que as frequencias revelam algumetsa entre as repostas dos
homenes e das mulheres. Os homens tem uma opinté@a ¢Sim 12/Ndo 28%),
relativamente & motivacdo em oposi¢cdo das senk®nas21%/Nao 13%), os valores

Em As vezes deve dar-se realce as senhoras (16%) dnaque a metade dos

entrevistados com opinido indefinida. .

A0%

0%

Grafico 11 Motivacdo/Género

9 0%
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40% mSim 9%

Mo 45%

35%
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20%
15%
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5%

0%

Az veres 24%

Fem Masc Total

mSim 21% 12% 33%
mNio 13% 28% 41%
As vezes 16% 10% 27%

Os homens apresentam um perfil de resposta compatiin os valores em Totais dos
Valores Agregados, ao passo que o tipo de respastanulheres e totalmente diverso

quer destes valores quer dos totais da categoridg¢éo.
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c) Motivacao/Habilitacbes Literarias

Os valores evidenciados pela avaliagdo dos entaeleis dos grupos Bacharel e
Licenciatura e Post-Lic apresentam padrbes simsil@lié/17%) para o Nao. Ja no grupo
até 122 releva o facto de o Sim (19%) se apresentarantagem face ao nao (7%). Os

valores total de As vezes apresentam-se eleva6és)(2endo que os bacharéis (15%)

contribuem substancialmente pra esse valor.

Grafico 12 Motivacdo/HabilitacGes Literarias
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20%
15%
10%

Até 122 ano Bacharel Lic. e Post-Lic
HSim 19% 1% 13%
H Ndo 7% 17% 17%
As vezes 7% 15% 4%

Assim as avaliagbes N&o grosso modo aumentam camadiacOes literarias, os
grupos até 12° ano e Licenciatura e Post-Lic, aptam avaliacbes positivas, por

oposicao a Bacharel, onde prevalece decisivamespen&io negativa (Sim 1/Nao 17%)

e um valor distintamente elevado para As vezes 15%

Lic. e Post-Lic apresenta um perfil de respostapaiimel com os valores globais de

Motivacdo, ao passo que até 122 e Bacharel revatadivergentes tanto com os totais
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Total
33%
41%
26%

50%
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30%

W Sim
mNio

As vezes

de Motivacdo quanto com os valores em Totais ddsr¥sAgregados.

74

Total agregado
29%
45%
24%



d) Motivacéo/Funcdes

As respostas Nao apresentam valores muito préxeameguilibrados, ja nas respostas
Sim é possivel identificar 2 tipos: as Chefias ondgim com 18% prevalece sobre o
Ndo (15%) e as respostas onde o0 Sim apresentaesalorais modestos e

significativamente inferiores ao Nao: Comerciai®)] & Atendimento (8%).

Os valores As vezes reproduzem também essa tigficaendo que as chefias revelam
grande conviccao (2%) enquanto Comerciais e Ateswlion revelam valores

expressivos de indeciséo (14 e 10%). so%
40%
30%
Grafico 13 Motivacdo/Funcdes 205%
10%
45%
40% Total agregade
W 5im 29%
35% m Mo 46%
30% As vezes 24%
25%
20%
15%
10%
5%
0% ; o ;
Chefias Comerciais Atendimento Total
HSim 18% 7% 8% 33%
mN3o 15% 12% 14% 41%
As vezes 2% 14% 10% 27%

E pois possivel identificar dois grupos com padrddénticos Comerciais e
Atendimento (Sim: 7/8%, N&0:12/14%) por oposicadohefias (Sim: 18%, N&o0:15%),

sendo também de destacar a simetria de respostaCéefias e Comerciais.

Por seu turno Atendimento € o grupo cujo perfilsrss assemelha ao de Motivacao, ao
passo que as restantes categorias revelam um gliggigente tanto em contraste com
os totais de Motivagéo quer quanto aos valores etasTdos Valores Agregados.
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e) Motivacao/Antiguidade

Embora com alguma dispersdo nos valores a relagde es valores Sim e N&o

apresenta-se comum com vantagem para as avalidiiesonde as diferencas se
parecem patentear é na avaliagdo As vezes, comgtemde amplitude de respostas
sendo que os respondentes até 2 anos assumenoes vakdios (9%) em contraste
com 3 a 6 anos (3%) e mais de 6 anos (15%), cordadse atentar no perfil das
respostas o0 grupo até 2 anos revela valores camgsnzom os totais de Motivagéo e os
restantes grupos afiguram-se dissonantes quer saotaiss de Motivacéo e os de Totais
dos Valores Agregados. 0%

40%
30%
0%
10%

Grafico 14 Motivacdo/Antiguidade

Total agregade

W 5i 29%
45% m

W Nao 4c%
40% Az vezes 24%

35%
30%
25%
20%
15%

10%
N
0%

Até 2 anos 3a6anos Mais 6 anos Total

HSim 10% 14% 8% 33%
H Ndo 14% 16% 10% 41%
As vezes 9% 3% 15% 27%
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f) Motivacao/Tipo de Lideranca

O quadro de valores relativos & Motivagdo em furd@dipo de lideranca, apresenta
conjunto de valores que se pode considerar muitvessante, jA que é de todos os

guadros em analise aquele que maior disparidadadtes apresenta.
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Grafico 15 Motivacdo/Tipo de Lideranca 205
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40% m Sim 29%
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Autocrata Democrata Liberal Situacional Total
HSim 20% 9% 3% 0% 33%
mN3o 9% 15% 11% 6% 41%
As vezes 0% 6% 12% 9% 27%

Pode comecar por se constactar que as opinidetivasgpervalecem sobre as opinides
positivas, a excepc¢ao a lideranca Autocratica @lieecum maior e mais e significativo
namero de respostas afirmativas (20 %) enquant@me oposicdo, a lideranca
Situacional néo recolhe nenhuma opinido favoradele ainda acrescentar-se que a
lideranca Liberal também se apresenta desfavoréwvegue concerne a opinido sobre a
lideranca 3% Sim, 11% N&o e 12% de indecisos (&Ass)e

No que concerne ao perfil das respostas, apongelsesua atipicidade a lideranca
Situacional e Autocratica (devido as frequénciag @%ia ultima apresenta també a

singularidade do Sim (20%) a prevalecer sobre o (8%

Todos os perfis a excepgdo da lideranca Democréécenostram disseelhentes dos

totais em Motivacédo e dos Totais dos Valores.

77



4.4 Recompensa

A Recompensa, cujo valor agregado releva da meédiaabpostas as questdes relativas
ao: Reconhecimento pelo trabalho, Mérito nas pr@esce Beneficios oferecidos,

apresenta-se com o0s valores patentes no quadseqassara a analisar.
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Recebe Os beneficios

reconhecimento Mérito nas . - Ly
o oferecidos sdo Média
pelo trabalho e promogdes abropriados
esforgo adicional prop
HSim 19% 13% 2% 11%
m Nao 50% 54% 50% 51%
As vezes 31% 33% 48% 37%

O conjunto geral dos dados, evidéncia que a maiasaentrevistados avalia inequivoca
e negativamente (51%) as variaveis em analise, entraste com as avaliacdes
positivas (11% menos de uma quarta parte) e cetéa (®or cento dos entrevistados
com opinido indefinida. Cabe mencionar que estar@aiar diferenca de opinides em
todas as ocorridas nas dimensdes alvo de anabse eltudo. Este postulado mostra-se
ainda mais evidente se levar em linha de contaogu#ados em si apresentam grande

consisténcia, como por exemplo o Nao exibe valm@ss superiores a 50%.

Ja na perspectiva das questdes a discrepancia erheficios oferecidos séo
apropriados, é paradigmatica pela amplitude deremlentre Sim e Nao (2-50=48%).
Deve também sublinhar-se que no caso da Recompsnsdores de As vezes parecem
ser complementares de Sim, com efeito, em conpeti@zem grosso modo metade das

respostas.
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Recebe reconhecimento e Mérito nas promocdes apaesaum perfil similar ao da

média enquanto Beneficios oferecidos se apresamntaperfil ndo-conforme.

a) Recompensa/ldade

Os grupos 25 a 34 anos e mais de 35 apresentadepaimilares para Nao, ja o grupo
até 24 anos apresenta valores dispares de onda liacto de As Vezes (22%) se

apresentar em vantagem face ao Sim e N&o.

Os valores do Sim apresentam-se muito baixos emwstod grupos etarios. O Nao
apresenta valores elevados nos grupos etariosvalaiss e valores modestos para Até

24 anos. Permitindo a ilac¢éo que as avaliagOestinag se acentuam com a idade.

Grafico 17 Recompensa/ldade 20%
10%
60% o5
Toetal agregado
SO‘V W 5im 23%
° [ IVEGY 45%
4O(y As veres 24%
(
30%
20%
10%
Até 24 anos 25a 34 anos Mais 35 anos Total
ESim 6% 2% 4% 11%
ENao 6% 22% 23% 51%
As vezes 22% 10% 6% 38%

O grupo até 24 anos apresenta um perfil de respdgtpares quer com Recompensa
que com Totais dos Valores Agregados, por sua uver 25 a 34 anos e mais de 35
anos, apresentam um perfil mais aproximado a Reeonsap podendo dizer-se que eles

sobre determinam o seu comportamento.
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b) Recompensa/Género

Tanto homens como mulheres revelam opinides prafmedte negativas sobre o
sistema de recompensa, sendo também de assinalar importante zona de
ambiguidade traduzida pelas elevadas frequénciamtpadas em As vezes representa

um valor mais elevado em todas as dimensdes disepala esta opcéo de resposta.

N&o obstante a diferenca entre Sim, Ndo e As vegesalores revelam-se consistentes
em cada categoria do género. Ambos os grupos apaesgerfis similares ao total da

categoria Recompensa.

Grafico 18 Recompensa/Género
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Fem Masc Total

mSim 6% 5% 11%
m N3o 27% 24% 51%
As vezes 17% 21% 38%

¢) Recompensa/Habilitacdes Literarias

Predominam as avalia¢cdes decisivamente negatieam@ecisdo € maioritaria face as
avaliagdes Sim. Os valores As vezes e Sim revelancamportamento complementar,
ja as respostas as categorias até 12° ano e lateracie Post-Lic. apresentam um
padrdo idéntico e compativel com o total de Recoisgenas diverso dos Totais dos
Valores Agregados, ao passo que Bacharel se amed&sonante com ambos os

valores totais.
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até 122 ano Bacharel Lic. e Post-Lic Total
ESim 3% 3% 5% 11%
H Ndo 20% 13% 18% 51%
H As vezes 10% 17% 10% 37%

d) Recompensa/Fungbes

O conjunto geral dos dados, evidéncia a tendéneial gassociada a dimenséo
Recompensa, com Sim exibindo valores muito modestae valores significativos e

As vezes valores elevados sobretudo em comparaga&in.

Grafico 20 Recompensa/Fungdes Total agregado
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HSim 2% 1% 5% 11%
H Ndo 26% 10% 15% 51%
= As vezes 7% 19% 12% 38%
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Se se considerar os padrées de resposta, oferelizeseue Atendimento se encontra
mais consentaneo com total de Recompensa enquamngstantes funcdes apresentam
um padrao dissonante. Nenhum dos grupos apresentaerfil similar aos de Totais

dos Valores Agregados.
e) Recompensa/Antiguidade

A variavel Recompensa/Antiguidade, tal como os qusdnteriores revela valores

fortemente condicionados pela predominancia dagostss Nao. o
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Grafico 21 Recompensa/Antiguidade
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Até 2 anos 3a6anos Mais 6 anos Total

HSim 3% 4% 4% 11%
mN3o 20% 20% 11% 51%
As vezes 10% 9% 18% 38%

Ha todavia que assinalar que neste caso os vaklpage essa diferenca, se mostram
consonantes entre si para as categorias Até 2eaBas 6 anos, sendo que a categoria
Mais de 6 anos apresenta valores dispares sobrdewddo a preponderéancia de as
vezes (18%). E também possivel, pela sua simideidagrupar as categorias Até 2

anos e 3 a 6 anos.

Até 2 anos e 3 a 6 anos apresentam um padraocddénttompativel com o total de
Recompensa mas diverso dos Totais dos Valores Adosg ao passo que Mais de 6

anos se apresenta dissonante.
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f) Recompensa/Tipo Lideranca

Da leitura dos dados ressaltam os valores reladvdiio elevados por oposicdo aos
valores de Sim decididamente muito baixos, as @&egas As vezes s&o

assinalavelmente altas sobretudo em contraste somlores em Sim.

Tal como ja sucedeu na andlise das outras dimersdetados parecem permitir
considerar a existéncia de duas tendéncias dsstintaa consubstanciada nos modelos
mais classicos da gestao (Autocratico e Demochatinde prevalece a avaliagdo Nao
por oposicdo a modelos menos ortodoxos (Liberatia@onista) com maior impacto
dos valores As vezes, se os valores de Sim pelanswpressividade n&o permitem
identificar claramente essa separacgao, os valdiiessBo explicitos a esse respeito, para
0s quais os designados modelos classicos com freigué20/17 %) fazem nitido

contraponto com os valores Liberal e Situacion&%®.

Quanto aos valores As vezes é revelador que o malgbcratico seja aquela que
menos ambiguidade suscita (4%), por oposicao amesotipos de lideranca sobretudo
ao liberal (15%) 50%

40%
30%
Grafico 22 Recompensa/Tipo Lideranca 2%
10%
60%
Total agregade
W 5im 23%
B Nio 45%

50%

s vezes 24%
40%
30%

20%

N J J
0% -l --

Autocrata Democrata Liberal Situacional Total

ESim 6% 2% 2% 2% 11%
mN3o 20% 17% 9% 4% 51%
As vezes 4% 10% 15% 9% 38%

As liderancas Liberal e Situacional apresentam adrgo comum mas dissemelhante
em relacdo aos Totais dos Valores Agregados, potuseo as frequéncias da lideranca

Democrética apresentam um perfil conserétsaneo cperfd de Recompensa, ja o perfil



de Autocratico assemelha-se as Totais dos Valogegados. Apesar das baixas
frequéncias de Sim e N&o ainda assim € possivehnear simetria no perfil de
Autocrata e Democrata.

4.5 Discussao dos resultados

Neste capitulo proceder-se-a a analise das cordymfimitidas pela analise dos dados,
comecando pelos valores totais, prosseguindo coamdise de cada categoria e
concluindo com a desagregacdo das variaveis depesdem funcdo das vaiaveis

independentes.

Para garantir uniformidade de analise foi usadaanjunto de critérios, que podem ser
consultados na proxima pagina sob a forma de tabedapanhada dos principios

metodoldgicos subjacentes.

Os valores indicam: a existéncia de duas dimendéemalise com valores simétricos
(Lideranca e Recompensa) e uma dimensao (Motivagan)perfil compativel com os
Totais dos Valores Agregados; a prevaléncia dabagGas Nao (46%) sobre o Sim

(29%) e um valor expressivo para as respostas 2es\(@4%).

Lideranca praticamente divide as frequéncias e3itree N&o, ja Motivacao exibe uma
prevaléncia de N&ao sobre Sim (32/41%), contudo gomvalor de opinido indeciso a
reter (As vezes 26%), onde os valores se reveldrare@s é em Recompensa, como se
vera sobretudo devido as respostas em Mérito rmamqupdes e Beneficios oferecidos.
Coloca-se aqui a questao de saber se estas respéstaerdo mais influenciadas pela
subjectividade das condi¢cdes de vida dos respoesieptejudicando dessa forma uma

avaliagcdo mais imparcial.

Passando a analise dos valores desagregados lfe¢a)taera possivel identificar os
factores preponderantes na sua formacdo, mas tar@nel@ncias e evidéncia factual

diversa.
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Critérios de analise

dade Géngro Hab, Literariag Fungdes Antiguidade Tipode lideranga Médiaz
Feihl srris o totsl categons comercisis & stendments (854 tedios [0 ) Z1.5%
Paifil similar 3 vanidvels agiegadas wbd 29 @nice & mas de 35 anos BT Fomening [SO04] | atd 12* arc] 33050 25,0
Fie thl atipecs a6 anos (214 rrazouing (G041 | Bachercl e ko postbe. [G724) chabas [FE3H] todes WL 1T EH
= Valores pranheea? ¥ valomd negativos 1 1 1 1 2 =T
s vezes ¥ Sm 0 [i 0 [ [ 0%
3 [Asveres Hia i 1 [ 0 0 [iE5
7 |Simedtias mnsalem
m bl 2 e w12 ehalizn Bordmania mLres ies 8 demes bica
= |Agipamenos mals de 35 ano Bacharel ComEtcials icedios Ibera & skuscional
dade Género Hab. Literarias Fungdes Antiguidade Tipode lideranca Médias
Migafl wirdlas m el cuce goiia Be & pon bo (343] weerdimarns (3234 wed T wros (3] demracrkiics [D3F5] 3.0
Panfil simils 0 varkiveis sgregadas marc ST 850
Piaifil sl pcss e {104} fatn [4504] atd 12* & bacharsl [GE2() chafias & coteciat HE2) Fa 5y mainde B ans (BT | remanes (T2 535
4 Valores posithros2 ¥ valoms negatios 1 1 1 0 1 28
Asvezes > Sm wbl 20 anc [1572] Of Bachaed [162£) comercias 7] e aendmsnio (222) |mas b (7] |baral (5%} @ situacional [S) 0
[ st D4 o (143%] 1] Gnercies (1] mais B 150 litol [1% ) = sivumsionel (5} 48
! utd 20 anaos
E | Simesias mais de 35 sna marshem camarcisis d cheliag
o
3
2 | Agnupsmerios ahé 2enoseda S ares (BT
dade GEneo Hab. Literarias Fungdes Antiguidade Tipo de lideranga Méidias
Pl givals) 3 to2al categoiia 25 & 34 aned @ nais de 35 (6627 todos 100 ) atd 12" ane e lie. epost-ie (67:2) | seendimernc (332 Ad2 e3abancplT™) demacritics (2307 B
Peifil similars varlinels agiegadas aghoce o | 305 ) 5
Paifil atipics abd 29 s (345 bacharel [3324) camercias chedias [BE2<) mads B [3354) libaral @ situacional |13} 35
= Walores posithoos ¥ walooes negativos [1] [1] [1] [1] 1] [
m Bevares > Sim i 36 vodas 205 sodas 26 icdlagy 275 toedag 26 vodaz 2604 =
.w. [ —— T shé 24 snos [162] O bscharel 451 O maiz b [TH1 |ibatal [} 2 situscional [5%) [+
= | Smenias
m 25 834 anos
& | Agrpamenon mais de 35 enog mass ¢ lem ard 12* anceLic ¢ Pom-Lic, chefias @ atendmenio atb2eTalanas |ibaral @ situacionsl

Maota metodologica
1) Perfil similar a total categoria: ver nota metodoldgica em Analise dos resultados.
2)Perfil similar a variaveis agregadas: ver nota metodologica em Analise dos resultados.
3} Perfil atipico: ver nota metodologica em Analise dos resultados.
4) % Valores vn.m_:_.__cmv % valores negativos: Os valores globais apontam para um superioridade das avalizcdes Nao (29%) sobre as Sim (£6%), considera-se por isso relevante
identificar os casos em gue essa relacdo & invertida.
5) s yezes> Sim e As vezes> Nio: considerou-se também importante identificar os casos em gue as respostas As vezes tém peso percentual superior ao Sim ou Nio, visto
que sao inconclusivas podem indiciar ou corresponder a situacdes particularmente relevantes e porque revelam opinides ndo convictemente formadas, por si reveladoras
da opinido sobre a importdncia gue assurmc o departomento dos Reocursos Humanes nas dimensdes consideradas.
5) Simetrias & Agrupamentos: simetrias remetem para casos em gue o perfil das respostas apresenta uma configuracdo oposta e agrupamentos remete para os casos em
que os perfis, tendendo por isso & anula a sua especificidade na formacio dos totais. Mos agrupamentos as categorias agrupedas determinam o perfil dos valores totais.
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O exame a cada resposta permite constactar que aps&ibuto para os valores totais
das Variaveis agregadas vale em: Lideranca (25%}jvitao (8,5%), Recompensa
(5%), com uma média de 12,8%. trata-se de umaiboigfio inferior a dos outros

critérios, em todo 0 caso com um peso especifiomegligenciavel.

Focando a observacdo em cada dimensdo em anatiseca-se: Lideranca (27,5%);
Motivacao (38,0%); Recompensa (60%), os percenteaelam-se mais significativos,
em média pode dizer-se que 42% dos resultadosiglefa sobre determinados pélos
percentuais computados ao nivel de cada uma dansi®as de analise, com especial

relevancia para Recompensa.

Todavia também ndo sdo despicientes os valoregapoetam um Perfil atipico de
resposta: Lideranca (47,5%), Motivacao (53,5%),0Rgiensa (35%), cuja média 45%
permite concluir que as tendéncias encontradascam fa dever menos a dinamica
aleatdria das avaliagcbes em cada resposta, qgei@akendéncia transversal a todas as

dimensodes de analise.

A analise com base em % Valores positivos>% valaegativos: Lideranca (39%);
Motivacao (28%); Recompensa (0%), permite refoecaonviccdo formada na anélise,
que prevaléncia das avaliacbes Nao sobre Sim,dficever-se maioritariamente as
avaliacbes negativas em Recompensa, sendo essargiompmais atenuada em
Lideranca e Motivacéo.

Esta conviccéo parece corroborada na analise dgséncias de As vezes > Sim (em
média 14%) e As vezes > N&o (em média 4%), a qesee a evidéncia de os valores
Sim e As vezes terem um comportamento tendenciémsmétrico e as frequéncias
destes critérios assumirem em: Lideranca (0/0%)ivdgdio (10/4%) e em Satisfacdo
(0/29%).

Colectadas as conclusdes relativas as dimensodasatise, proceder-se-a desta feita a
andlise do comportamento das variaveis indepersigndea tentar perceber se existem
tendéncias especificas associadas a cada um daweismre de que forma elas

contribuem ou influenciam os resultados %tétidos.



Comecando pela Idade a desagregacdo dos valoresnskem evidéncia que esta
variavel relativamente aos totais agregados e ptagoria, tem um comportamento

maioritariamente atipico, pelo que a sua prepomnd&dnos totais sera diminuta.

Os valores de Nao sédo sempre superiores aos de 8m a dimensado Lideranca os
valores de As vezes sdo sempre inferiores as owgsp®stas, pelo se conclui que a
idade ndo influéncia a conviccdo nas avaliagbespoitante sera assinalar o
comportamento do grupo etario mais de 35 anos,apaeece sempre associado aos
outros grupos, no caso de Lideranca e Recompemsaperfil idéntico e em Motivacéo
com perfil simétrico a que acresce o facto de, nparte substancial das ocorréncias 0s
grupos 25 a 34 anos e mais de 35 anos apresentalermas aproximados por oposicao
a 25 a 34 anos.

Em suma os grupos etarios em si ndo influenciavatiges totais, mas considerados
em associacao entre si revelam que a idade 25 an@4 apresenta apeténcia para
opinides mais extremadas por OpOSIiCA0 aos restgngsOs com opinido mais

moderada e compativel entre si.

Considerando a variavel Género, a sua contribipeéa a formacéo dos totais quer das
categorias em analise quer para os valores agregadoconclusiva, ja que a

diversidade de valores nédo permite retirar conesisistentadas.

Se ao nivel das respostas isoladas Sexo ndo ares#aencia para extrair tendéncias,
considerando a dinamica masculwversusfeminino torna-se notorio que as avaliacdes
sao fortemente condicionadas pelo Género, ja quéuas dimensdes de analise eles se
apresentam com perfil simétrico (Lideranca, Motd@c¢ e na outra com perfil
complementar (Recompensa), parece pois inevitaweiclgir que o género é
determinante para a formacao da opinido a parsirelacoes que estabelece entre si no

que respeita a formacéo dos totais agregados.

Prosseguindo a analise com a variavel Hab. Litsaras frequéncias relevam uma
influéncia ndo negligenciavel para na formacdo thisis sobretudo no caso da

Recompensa (67%), cabendo aos grupo§7Até 12° &inm e Post Lic. um papel de



relevo nesta preponderancia. No caso de Até 12°dawe sublinhar-se que esta
presente nas duas ocorréncias em Agrupamento, devanconsiderar que a sua

influéncia se acha reforgcada por esse efeito ctmjun

Passando agora o foco para a variavel Funcles, poldlnhar-se o paralelismo

(embora néo estrito) entre os resultados destawarcom Hab. Literarias, o que revela
fazer sentido, se se admitir o postulado que oocalesempenhado € funcdo das
habilitagcbes. De notar que esta preponderanciarnaat&o dos valores totais agregados
ocorre sem excepcao por via da influéncia ao ndrelensdo em analise, ja na
influéncia deper sié de destacar o Atendimento e por via de efegssa@ados a outros

grupos (Atendimento e Comerciais), faz sentido igeo considerar que as funcdes
desempenhadas assumem preponderancia na formagjond® sobre a gestdo dos

recursos humanos.

A antiguidade na organizacao foi outra variavelsiberada na analise, também aqui é
possivel identificar a existéncia de um efeito @estmensdo na formacdo da opinido,
com efeito faz-se sentir nas trés dimensfes désardimensao no que respeita ao Perfil
similar a total categoria, merece também atentargampos Até 2 e 3 a 6 anos, ndo sé
pelo seu desempeniper simas sobretudo pela influéncia associada a outgzsog
(Agrupamentos) daqui também releva o comportameivergente de Mais de 6 anos
em relacdo aos outros grupos em todas as dimeds@eslise.

Tipo de Lideranca € a ultima variavel em analispalade ldade e Sexo esta variavel é
aquela onde as respostas individuais mais dived@gsntotais quer da categoria quer
dos valores agregados. Como foi realgado durantendlise, parece existir

genericamente uma melhor avaliacdo e compreensamodelos de lideranca classicos
(Autocratica/Democratica) face a modelos menos cenow de contornos mais fluidos

(Liberal/Situacional), tal podera dever-se a exigt# de agrupamento de perfis, que tal
como ja foi postulado conduz a diversidade na fgéunada opinido. Por outro lado, o

gue se designam modelos classicos tendem a convaldaes de Sim superiores a Nao
e com baixos valores indicando indecisdo de reapastcontrario dos modelos menos
comuns que exibem elevados valores As vezes eegafio sempre superiores a Sim.

Pode pois concluir-se que se as respostas a cadiiquiger sindo deixam identificar
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tendéncias € possivel encontrar uma forte infl@doiTipo de Lideranca em torno dos

modelos que se designaram classicos face aos oubaelos.

Em concluséo, partindo das conclusdes retiradasodputo de valores ao nivel das
Variaveis agregadas e contrastando-os com os gsabitelos pelo seu desempenho em
funcdo das variaveis independentes, é possivehafique na maioria dos casos as
respostagper s contribuem para a formacdo da opinidao global, néstante cabe

recordar e ponderar que o Perfil Atipico revela peso especifico numa parte

substancial dos casos.

A analise dos dados permite outrossim sublinharequéodas as variaveis se encontrou
evidéncia de que a formacao global de opinido també pode buscar nas respostas
agregadas ao nivel das dimensdes de andlise sidg eeoutra chave para a formacéo
da opinido segundo a interpretacdo que os dadositpam, essa influéncia deve-se
maioritariamente as relacées oposicao (Simetriagomplementaridade (Agrupamento)
que as diferentes respostas em cada variavel ehenE também de notar que para a
mesma variavel independente um a influéncia deostaplada por cada grupo ndo se
faz sentir no mesmo sentido, por exemplo em FunCbesias e Atendimento aparecem
em associacdo na dimensdo de andlise Lideranca eop&sicdo na dimenséo

Motivacao.
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4.6 CONCLUSOES

Na Universidade Fernando Pessoa um mestrado édecadd umademonstracdo de
mestria formal e conteudistieao autor acrescenta por convic¢do, que em parcdeh o
conhecimento, deve acrescentar valor em multipldgos campos, contribuicdo para a
ciéncia, contribuicAo para o conhecimento da radkd em que vivemos e

desenvolvimento pessoal.

O trabalho que se apresenta é modesto, mas fruttmdeduo labor, desenvolvido com
probidade intelectual e afinco, ndo sera por iskgperio almejar que que ele possa no
seu modesto contributo fazer alguma diferenca pekitiva acrescentando algum

humilde valor ao patrimoénio comum.

Em termos cientificos ele representa esfor¢co iddai no sentido de uma
sistematizacdo e abordagem do acervo literariont#grias que versa a tematica em
estudo, desenvolveu-se também um instrumento désenpartindo abordagem,
compete a terceiros avaliar do seu mérito, masradtam duvidas por experiéncia
prépria que este tipo de exercicios nas suas esteddesvirtudes, sdo sempre uma boa
base de reflexdo para trabalhos futuros ou paralegjgue se encontram a elaborar a
sua dissertacdo. Dessa forma o presente trabatlezgpeer um pequeno contributo para
outros, tal como o autor beneficiou dos esforcdsabalho daqueles que antes dele

percorreram este mesmo caminho.

Durante o periodo de pesquisas e questionariosrepam algumas limitacbes em
acesso as instituicbes bem como aos inqueridosngui@imente ndo acreditavam que
se tratava de um trabalho cientifico. Porem, aenseénformados e apresentado os
argumentos e documentos, as portas se abriranmgtipgm a realizacdo deste trabalho

que contribuira na melhoria das politicas motivaais na area dos Recurso Humanos.

Outras limitacdes tiveram a ver com a baixa qudkdde sinal de Internet no Pais bem
como a falta de bibliotecas Publicas, obrigadonasspesquisador a recorrer ao Brasil

na compra de livros, que contribuirdo bastantengloséo deste trabalho.
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Como qualquer investigacdo, aquando do seu térn@noopmum perceber as suas
fragilidades, esta ndo é excecdo. O numero de stemeda amostra ndo é
suficientemente extenso para nos permitir a validagla escala e extrapolar
universalmente resultados, outrossim, a dificuldade encontrar um instrumento de
pesquisa que conjugue as variaveis motivacédo mhde, aplicadas ao sector Bancario,
foi também uma dificuldade. Paralelamente, a bijpiifia sobre esta tematica € escassa,

e a existente é pouco exploratoria.

Assim, e na tentativa de contribuir para o desemvanto desta area, apresentamos
como linhas futuras, o desenvolvimento de uma agzaia aplicacéo a nivel nacional e

respectiva validagéo, como proposta de trabalheexta de doutoramento.

Outro aspecto que geralmente os trabalhos acadermaocam é o da sua utilidade
pratica. Esta dissertacdo, como qualquer obra wnaeoncluida, toma vida e caminho
proprios, emancipa-se. No entanto na medida emsguiata de um caso pratico,
acredita-se que a informagé&o recolhida e as caeua que se chegou possam ser de
alguma valia quer para a organizacao focada quer @#ras organizacbes a quem a
tematica possa suscitar interesse no sentido deoraelo ambiente de trabalho e o

posicionamento da empresa.

Por fim h& a considerar a experiéncia pessoaluriviempreendimento que exigiu o
melhor do autor, mobilizou a familia e se traduam multiplos sacrificios e esforgos.
Muitas foram as horas de dlvida as insegurancas, gomn uma ajuda aqui um
incentivo ali, a confianca de amigos e docentesngiese poderia defraudar, chegou-se
a este resultado final. Nao exagero se que a pessoaiciou este trabalho e a que o
terminou embora seja a mesma, ficou diferente, s@$iante na sua capacidade para

empreender trabalhos de folgo, mais conhecedari@lectualmente mais capaz.

... Enfim valeu a pena
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APENDICE QUESTIONARIO ESCRITO

QUESTIONARIO

Este questionario é composto de duas partes e foi elaborado com a finalidade de obter-se
dados que serdo utilizados na elaboracdo de um trabalho monografico exigido para a
conclusdo do curso de Mestrado em Ciéncias Empresarial da Universidade Fernando Pessoa —
UFP (Porto/Portugal) e Faculdade de Administracdo de Agudos — FAAG (SP-Brasil). Tendo como
objectivo analisar os factores que influenciam a motivacdo no ambiente de trabalho. Para
atingir esse objectivo, solicito sua participacao, preenchendo as questées abaixo, assinalando
apenas uma op¢do, com a maior fidelidade possivel.

Parte | — Perfil dos funcionarios
Para responder as perguntas, faca um X na resposta mais adequada para vocé.

Perguntas Respostas

18 a 25 anos
1. Idade? 26 a 35 anos
35a45anos
acima de 45 anos

. XO'? ini
2. sexo? Feminino
Masculino

Até 122 ano

Bacharel

Licenciado

3. Habilitagdes Literaria -
Pdés-graduado

Mestre

Doutor

Administrador

Director

Chef Departamento
Gerente/Subgerente
Tesoureiro

4. Fungoes

Gestor de Clientes

Assistente Comercial

Caixa

Até 1 ano

2 a3 anos

5. Tempo de Servico na Instituicao 435 anos

6 a 10 anos
11 a 15 anos

94



Parte Il — Factores que influenciam na motivacao

Autocratico*

O seu lider é? Democratico*

Liberal*

Situacional*

Lider Autocratico: o lider é focado apenas nas tarefas. Apenas o lider fixa as directrizes, sem qualquer participagdo do grupo,
determina as técnicas para a execugdo das tarefas.

Lider Democratico: chamada ainda de lideranca participativa ou consultiva, este tipo de lideranga é voltado para as pessoas e ha
participagdo dos liderados no processo decisdrio

Lider Liberal: laissez-faire é a contratagdo da expressdo em lingua francesa laissez faire, laissez aller, laissez passer, que significa
literalmente “deixai fazer”, “deixai ir”, “deixar passar”

A lideranga situacional, mostra uma relagdo entre lideranga, motivagdo e poder, em que o lider estara frequentemente
avaliando seus colaboradores.

No seu ambiente de trabalho se mostra clareza aos objectivos e Sim
missdo da empresa? Nao
As vezes

Os gestores oferecem treinamento e oportunidades de Sim
desenvolvimento para o seu crescimento profissional? Ndo
As vezes

Vocé se sente motivado a realizar a fungdo que exerce? Sim
Nao

Talvez

Considera positivo o seu relacionamento com os seus colegas de Sim
trabalho? Nao
As vezes

Vocé recebe reconhecimento pelo trabalho que exerce e pelo Sim
esforco adicional? Nao
As vezes

As promocgdes sdo dadas as pessoas que realmente merecem? Sim
Nao

As vezes

Quanto aos beneficios que o banco oferece vocé acha que eles Sim
apropriados? Nao
As vezes

As atitudes do seu lider impacta diretamente no seu desempenho? Sim
Nao

As vezes

Com relagdo ao ambiente externo (Clientes), a atitude do lider tem Sim
impacto positivo: Nao
As vezes
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