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Resumo

A elaboracéo da presente dissertagdo tem como objetivo estudar o impacto que 0s
estilos de lideranca e motivagédo tém na satisfacdo dos colaboradores de uma empresa.

Para o estudo foi utilizada uma metodologia mista, de forma a enriquecer o tema no
seu todo. Quanto a metodologia qualitativa a amostra selecionada foi a estratificada,
selecionando cinco chefias da empresa, divididas pelos graus de chefia operations manager,
coordenador operacional, responsavel da area de qualidade e formacgéo, responsavel pela
area de melhoria continua e supervisor. Na metodologia quantitativa foram realizados
questionarios com questdes sobre os estilos de lideranga (Rouco, 2012), a motivacao (Kuvaas
& Dysvik, 2009; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, Nerstad, 2013 e a satisfacao ((Weiss, Dawis,
England e Lofquist,1967).

Ao longo do estudo, identificaram-se os estilos de lideranca presentes, bem como as
diferentes dimensdes de satisfagdo que os colaboradores consideram como ponto chave na
realizacdo da sua atividade como: (1) o trabalho no geral; (2) a satisfagdo com a remuneracao;
(3) a oportunidade de promocdao; (4) a relagdo com as chefias e por ultimo (5) a relacdo com
os colegas, que mostrou fortes impactos positivos.

Da analise final dos resultados obtidos conclui-se que os estilos de lideranca
participativo e por delegacéo sdo os mais utilizados pelas chefias e que os fatores pessoais,
como as relagBes com as chefias e com os colegas, sdo 0s que mais influenciam a motivacao
dos colaboradores. Conclui-se assim que a motivacao intrinseca apresenta valores mais altos

no estudo que foram reforcados com os dados recolhidos sobre a satisfacéo.

Palavras-Chave: Lideranca; Motivacdo; Colaboradores e Satisfacéo.



Abstract

The aim of this dissertation is to study the impact that leadership styles and motivation
have on the satisfaction of a company's employees.

A mixed methodology was used for the study to enrich the topic as a whole. As for
the qualitative methodology, the sample was stratified, selecting five company managers,
divided into the following levels: operations manager, operational coordinator, head of the
quality and training area, head of the continuous improvement area and supervisor. The
quantitative methodology included questionnaires on leadership styles (Rouco, 2012),
motivation (Kuvaas & Dysvik, 2009; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, Nerstad, 2013) and
satisfaction (Weiss, Dawis, England and Lofquist, 1967).

Throughout this study, we identified the leadership styles present, as well as the
different dimensions of employee satisfaction that employees consider to be key to their work,
such as: (1) work in general; (2) satisfaction with pay; (3) the opportunity for promotion; (4) the
relationship with managers and finally (5) the relationship with colleagues, which had a strong
positive impact.

From the final analysis of the results obtained, it can be concluded that participative
and delegative leadership styles are the ones most used by managers and that personal
factors, such as relationships with managers and colleagues, are the ones that most influence
employee motivation, thus concluding that intrinsic motivation shows higher values in the

study, which were reinforced by the data collected on satisfaction.

Keywords: Leadership; Motivation; Employees and Satisfaction.
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Introducao

O presente projeto aplicado em gestdo encontra-se enquadrado na estrutura
curricular do Mestrado em Gestdo de Empresa e esta subordinado ao titulo: “A relagao dos
estilos de liderangca e da motivagdo na satisfacdo dos colaboradores”. As pessoas séao a
chave das empresas, sao elas que criam valor & organizacdo e, por isso, é cada vez mais
importante perceber de que forma é possivel manter um trabalhador fidelizado ao seu
emprego.

A literatura sobre lideranca € bastante diversificada, tendo, durante varias décadas
recebido maior destaque no ambito da administracdo de empresas. Recentemente, este
conceito alterou-se e as instituicbes em geral tém um novo foco, o desenvolvimento humano-
social e a aprendizagem. Embora exista consenso e consisténcia universal sobre a
importancia da lideranga na determinacdo do cumprimento dos objetivos das organizacdes
em geral, o entendimento sobre o seu significado é variado. A literatura sobre este conceito
apresenta uma diversidade de significados que podem gerar em quem os confronta uma certa
insegurancga, sobretudo naqueles que sdo orientados pelo principio da certeza, segundo o
gual, haveria uma forma certa e Unica forma de determinar significados que, desta forma, se
tornam formalizados e s&o considerados como um valor em si mesmos. Nesta ampla
literatura, registam-se variacbes em significados, estilos e tipos de lideranca, tracos de
personalidade de lideres, teorias, entre outros.

Explicar o significado de lideranca depende da perspetiva adotada para analisar as
suas expressdes no ambito das organizacdes e grupos sociais. Estudos sistematicos tém
sido realizados a respeito, desde a década de 1950 , registando-se focos e perspetivas
diferentes. Katz e Kahn, no seu trabalho classico publicado em 1966, sobre a psicologia social
das organizag0fes, indicaram que se trata do termo mais usado no a&mbito das organizacbes
e que, talvez, nenhum outro termo tenha sido utilizado com tdo grande variedade de
significados.

Podemos admitir que a lideranga é caracterizada pelo processo de influenciar, para
além da autoridade investida, o comportamento humano com o objetivo de exercer todas as
finalidades e objetivos, bem como que seja superado o expectavel ou exigido pela funcdo
(desempenho extraordinario). Desta forma, podemos afirmar que a liderancga eficaz permite
gue o colaborador se sinta motivado, cumprindo assim os objetivos propostos, levando-os a
atingir niveis de satisfacdo mais elevados.

Este tema foi escolhido devido a importancia cada vez maior das pessoas na
organizacao que vai muito além do simples cumprimento das suas tarefas. Os colaboradores

de uma organizacao s&o os principais impulsionadores do sucesso, impulsionam a inovacgéao,
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promovem o crescimento e influenciam a organizacdo a adaptar-se aos ambientes dinamicos
atuais. O reconhecimento das pessoas € fundamental, bem como a sua motivacdo e
consequentemente a sua satisfacdo. Isto porque um colaborador motivado é um colaborador
satisfeito que alcanga os objetivos da organizacdo sem que seja necessario imp6-lo. Neste
ambito, a empresa Randstad foi a escolhida para o estudo que envolve os estilos de lideranca,
amotivagao e a satisfagdo dos colaboradores mais especificamente na area de contact center.
E nesta area que se verifica 0 maior absentismo e por ser muitas vezes uma area com um
estigma associado de segunda categoria. Por isso, decidi estuda-la para aprofundar os seus
motivos. O contact center estd muitas vezes associado a cargos de pouco valor, com grande
rotatividade de funcionarios, falta de reconhecimento e um grande foco em meétricas
gquantitativas. Contudo, é importante perceber que pessoas ndo sdo nimeros e muitos dos
valores de absentismo e a vasta rotatividade nestes postos de trabalho devem-se a natureza
do trabalho desempenhado; é dificil lidar com clientes com reclamagfes e problemas que
precisam de ser solucionados, com baixos salarios e beneficios limitados, existindo também
uma falta de reconhecimento e poucas oportunidades de crescimento profissional.

Considerando o contexto do presente trabalho e tendo por base a ideia principal de
gue a lideranca e a motivacédo séo fatores fundamentais para a satisfacado dos subordinados,
a questédo de partida que ira orientar este estudo é: Qual arelacéo dos estilos de lideranca
e da motivacdo na satisfacdo dos colaboradores?

No que respeita a metodologia e instrumentos, optou-se pela metodologia mista que
engloba o método qualitativo e quantitativo, cujas abordagens se referem a utilizacao de
entrevistas, questionarios e a utilizacéo de técnicas estatisticas. Morgan (2007) caracterizou
este método quantitativo como uma relacao entre teorias ou dados objetivos e a possibilidade
de inferéncia dos dados. Kumar (2011) define este método como aquele que pretende
mensurar a variagdo de um determinado fendémeno, situacao ou problema.

Na figura n.° 1 sdo clarificadas as etapas do procedimento cientifico, segundo o qual
foi desenhado o modelo de investigacdo utilizado nesta dissertagdo e que foi estruturado
segundo a metodologia dos autores supracitados. A etapa |, Il e lll corresponde a fase
conceptual da investigacdo; a etapa IV correspondem a fase metodoldgica do estudo e as
etapas V, VI e VIl traduzem a fase empirica da pesquisa chamando a atencdo para as

conclusdes finais e limitagdes.

Figura 1 - Etapas do procedimento cientifico.



Etapa | - Formulagao da
questdo de investigacao

Etapa Il - Identificagdo do
problema - etapa de
investigacao

Revisdo bibliografica

Etapa lll - Formulagdo do
problema identificado
Objetivos do estudo
Definigdo do problema

Questdes da investigacdo

v

Etapa IV - Construgdo do
modelo de analise
Tipo de estudo
Defini¢do das variaveis do estudo

Formulagdo das hipdteses de
investigagdo

Etapa V - Fase empirica/
observagdo

Recolha de dados

Etapa VI - Apresentagao,
tratamento e interpretagdo
dos dados

Amostra

Instrumentos recolha de dados

\

Etapa VII - Conclusées e
limitagdes do estudo;
Futuras investiga¢oes

Fonte: Adaptado de Mendes (2020).

O presente trabalho de investigacdo desenvolve-se em cinco fases patentes no
Apéndice A — Modelo metodoldgico da investigagdo. A 12 fase, exploratoria, contempla a
formulacéo e justificacdo do problema de investigagédo, no qual foi efetuado o levantamento
das dimenso0es criticas da lideranca e motivagdo bem como a respetiva contextualizacao da
tematica. Para iniciar este estudo recorreu-se a analise documental de que resultou a
construcdo do Apéndice B — Modelo conceptual da investigacdo e a relacdo entre as
variaveis. Na 22 fase, conceptual, observaram-se 0s varios conceitos relativos as teorias e
principais criticas dos estilos de lideranca e as abordagens tedricas da motivacao e respetivos
contrastes. A 32 etapa compreende a fase metodoldgica, de estudo de caso que incidiu sobre
a sua construcdo com a validacdo e o pré-teste de uma entrevista e um questionario a ser
aplicado aos colaboradores de trés projetos de Contact Center da empresa Randstad. A 42
fase, empirica, caracterizou-se pela aplicacdo das entrevistas e do questionario onde se
procedeu a recolha dos resultados obtidos. Por fim, na fase conclusiva analise e interpretacéo
dos resultados obtidos para validacao ou refutacéo das hipéteses iniciais.

Na parte pés-textual da dissertacdo encontramos a bibliografia, apéndices e anexos,

sendo que as referéncias bibliograficas estdo de acordo com o referencial da American
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Phychological Association (2017), e com o Despacho Reitoral n.° 67/2023 de 14 de novembro
de 2023 da Universidade Lusofona — Homologacdo das normas para a elaboracdo e
apresentacdo de teses, dissertacbes e outros trabalhos académicos da Universidade

Lusé6fona.



Capitulo I - Lideranca

1.1. Introducao

No que se refere a lideranca, podemos considera-la como um dos conceitos mais
importantes das organizacdes, estando sempre em constante evolucdo acompanhando e
ultrapassando os grandes desafios que as organiza¢fes impdem diariamente.

Nao so a lideranga é fundamental, como os diferentes estilos de liderangca o séo
também, pois sao estes que influenciam em grande parte o desempenho e a satisfagdo dos
colaboradores, dado que um colaborador satisfeito e motivado leva ao alcance de metas e

objetivos da organizacéo.
1.2. Conceito de lideranca

No contexto empresarial que se vive na atualidade, em que a globalizacdo e a
competitividade entre empresas se encontram presentes, considera-se que a qualidade dos
recursos humanos bem como a sua correta gestdo, contribuem para a capacidade de
diferenciagdo. Assim, € unanime que a lideranca na gestao de uma organizagéo é importante,
devido a vigéncia que os lideres representam para 0 grupo, bem como para o
desenvolvimento da prépria organizacao.

A lideranga € um dos temas que mais tem sido alvo de estudo nos ultimos anos e ndo
existe uma definicdo consensual e universal, tendo inclusive, sido estabelecidas varias
definicbes. Cada autor apresenta a sua definicho com base na sua conviccdo e esta
divergéncia entre autores mantém-se devido ao facto de nédo existir um Unico termo capaz de
conter todo o significado da mesma (Bennis, 2007).

Existem diversos conceitos de lideranca, contudo, praticamente todos citam
elementos-chave como “trabalho em grupo”, “influenciar pessoas” e “atingir resultados”. De
acordo com a GLOBE, esta propfe que “A lideranca é a capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das
organizagdes de que sdo membros” (House, et al., 1999, p. 184). Segundo Jesuino (1987), a
literatura indica que a lideranca tera como origem uma perspetiva politico-militar, salientando
livros como a Arte da Guerra, escrito no século IV a.c, por Sun Tzu. Através desta obra é
demonstrada a importancia da influéncia do comando, bem como da estratégia, para o
sucesso militar. Assim, considera-se como sendo referéncia em contexto organizacional ao

encontrar-se associado a arte de liderar e gerir pessoas (Neves, 2001).



Para Chiavenato (2003), a lideranca é um fenédmeno maioritariamente social que se
verifica exclusivamente em grupos sociais e com grande foco nas organizagbes, podendo
designar-se como sendo uma influéncia interpessoal decorrente numa determinada ocasido
e com recurso a comunicacdo humana, de forma a realizacdo de um ou mais objetivos.

Relacionado com as anteriores abordagens sobre a temética de lideranca, Northouse
(2019) indica que a lideranca define-se com sendo o processo ou ato de influenciar, dirigir e
controlar um grupo de individuos a atingir um objetivo comum e defende ainda que a lideranca
se define como um processo e ndao como um traco ou uma caracteristica do lider,
considerando desta forma, que a lideranca € um evento transacional que ocorre entre o lider
e os subordinados, onde cada um afeta e é afetado. O autor enfatiza que a lideranca néo é
um evento linear, mas sim um evento interativo.

Hogan e Kaiser (2005) definem lideranca como o ato de persuadir os individuos a
deixar de lado os seus interesses mais egoistas e individuais e a trabalharem no sentido dos
interesses comuns, enfatizando desta forma a importancia do trabalho em equipa com foco
nas metas e objetivos que tém em comum. Assim, a lideranca consiste no processo de
influenciar as pessoas, fazendo-as empenhar-se voluntariamente para o cumprimento das
metas e nos objetivos de grupo. Os mesmos autores sugerem que existem quatro
caracteristicas geralmente procuradas num lider, sendo elas a integridade, a determinacao, a

competéncia e a viséo.
1.3. Teorias da lideranca

A lideranca € um tema que ndo possui um grande marco explicito, contudo, é possivel
verificar a preocupacao sobre o assunto desde a época de Platéo, tendo ganho forca a partir
da verificacao da sua influéncia pelos tedricos e administradores das organizacbes em relacao
ao comportamento organizacional.

Para Taylor, a natureza humana era inerentemente preguicosa e, por isso, cabia ao
lider manipular e influenciar os empregados. O foco do lider era definir e fazer cumprir as
tarefas e, desse modo alcancar os objetivos organizacionais de forma mais racional (Tolfo,
2004).

Devido a crescente importancia dos lideres nas organizacges, a lideranga comecou
a ganhar importancia para os administradores, tornando-se assim um campo de estudo da

Administracdo, dando origem a diversas teorias baseadas no tema.



1.3.1. Teoria dos tracos (The Great Man)

E na area da Psicologia que encontramos os primeiros estudos sobre liderancga,
realizados entre o periodo das duas Guerras Mundiais. A teoria dos tragos, também conhecida
como Abordagem da Personalidade, foi definida em dois periodos, o periodo do grande
homem (The Great Man) até ao final da primeira guerra e o periodo dos tracos, que teve
duracéo entre as duas grandes guerras (Sadler, 2003).

No periodo do Grande Homem, o lider era visto como um modelo, um her6i que todos
admiravam devido aos atributos pessoais como o carisma, transmisséo de confianca, respeito
e lealdade, influenciando assim os liderados a seguirem o seu modelo (Zaccaro, 2007).

Partindo do pressuposto da existéncia de grandes personalidades dessas épocas
gue faziam grandes homens serem considerados lideres eficazes, extrairam-se aspetos que
os tornaram lideres, e assim passaram a imitar-se estes lideres e a formaram-se novos lideres
eficazes (Sadler, 2003). Contudo, os criticos defendem que esta teoria ignora fatores
contextuais e situacionais que sao importantes para o papel de um lider, subestimando fatores
como 0 ambiente e as suas circunstancias (Northouse, 2021).

Durante o periodo dos tracos, o foco de estudo foram os tracos de lideranca e de que
forma os lideres alcangavam as suas posi¢cdes. Posteriormente os estudos deste periodo
recairam essencialmente na evolugcédo dos tracos de personalidade do lider que o permitia
alcancgar e manter os cargos de lideranca (Fiedler, 1981).

Durante este periodo foram utilizadas duas abordagens: a comparacdo das
caracteristicas das pessoas que se revelaram ser lideres de pessoas comuns e a comparagao
das caracteristicas dos lideres eficazes com as dos lideres néo eficazes. (Robbins, 2014).

De acordo com Bergamini (2009), a pesquisa visava encontrar forma de avaliar os
atributos da personalidade dos individuos como a agressividade; inteligéncia; escolaridade;
fluéncia verbal; masculinidade; capacidade de avaliar situacdes e tomar decisdes; capacidade
de julgamento; intuicao e atributos fisicos como altura, peso, saude e aptidéo atlética.

Na abordagem baseada nos tragos, as pesquisas ndo conseguiram garantir que a
combinacdo de caracteristicas destingia um lider de um néo-lider, ou os eficazes dos néo-
eficazes. Segundo Robbins (2014), estas pesquisas revelaram que ndo existem tragos
universais que preveem uma melhor lideranca.

No final da década de 40, os pesquisadores assumiram a dificuldade de isolar tragos
de personalidade para distinguir os lideres e passaram a uma abordagem comportamental,
ou seja, deixaram de estudar como era o lider e passaram a estudar aquilo que um lider fazia,

surgindo assim a préxima teoria.



1.3.2. Teoria comportamental

Esta teoria surge no seguimento da necessidade de estudar para além das
caracteristicas de um lider, tornou-se necessario recorrer ao estudo dos comportamentos
necessarios para o exercicio da lideranca.

O foco da teoria comportamental sdo os padrdes de comportamento apresentado
pelos lideres no exercicio das suas func¢des (Tolfo, 2004) entendendo que:

“Na medida em que se desenvolveu, a pesquisa sobre lideranca afastou-se do
estudo das caracteristicas do lider para dar énfase as coisas que ele fazia — o estilo
de lideranca do lider. A habilidade de lideranca é configurada com base em
conjuntos de comportamentos que possibilitam aumentar a eficacia na conducao
dos liderados”.

De acordo com Blake e Mouton (1964), o principal objetivo dos investigadores era
perceber “‘como” e “quais” os melhores métodos utilizados pelos lideres, assente na
capacidade de orientar, motivar e reunir esforcos para alcancar as metas e objetivos
organizacionais.

De acordo com as primeiras pesquisas de Halpin e Winer (1957) e Fleishman (1953),
os liderados assumem duas formas de lideranca: (1) dimenséo da tarefa (forma mais focada
na producao) e (2) dimensdao das relagbes (focado principalmente no individuo).

Desta investigacdo surgiram entédo dois pesquisadores Tannenbaum e Schmidt que
desenvolveram uma abordagem com foco em dois tipos de lideranca: uma centrada na tarefa
(autocrdtica) e outra centrada nas pessoas (democratica), tendo posteriormente sido
identificado um terceiro estilo, por delegagdo ou Laissez-faire. Tolfo (2004) indica que os
estilos comportamentais no desempenho da lideranga passaram a ser pesquisados com 0
foco no relacionamento do grupo e na influéncia que os lideres tinham sobre os participantes,
e o resultado do trabalho.

Das varias teorias desenvolvidas no ambito do estudo comportamental, destaca-se
0 modelo proposto por Blake e Mouton (2000), denominado modelo de grade (Grid Gerencial),
formado por duas varidveis: a gestdo centrada na maximiza¢do da producdo ou a gestao
centrada nas relagbes de bem-estar social. Os autores geraram entdo uma matriz que tem
como objetivo descrever os varios estilos de gestdo, possuindo duas dimensdes, cada uma

com escala de 1 a9, o que permite 81 posi¢cBes do estilo de lideranca.



Tabela 1 - Grade gerencial.

Gestéo 1.9 Gestéo
Gestéo 9.9
9 “Country Gestor de
club” equipa
6
Gestéo
Preocupagéo 5 55
com Gestor
as Moderado
pessoas
2
Gestéo
Gestédo 1.1 9.1
1 Gestor fraco Gestor
(gestéo Autoritario
empobrecida) (gestao
de
tarefas)
g 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Preocupacgéo com os resultados (produc¢ao)
>

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2008).

1.3.3. Teoria situacional/contingencial

Partindo do pressuposto que as caracteristicas e aptidées de um lider eficaz sao
determinadas pelas situacfes em que este atua, surgiram assim, as abordagens situacional
e contingencial (Bergamini, 2009).

Para Hersey e Blachard (1986), esta abordagem mostra que um lider eficaz é aquele
que percebe a situacdo em que ele e os seus subordinados estdo envolvidos e adapta as
suas habilidades a situagado, ou seja, os lideres eficazes sdo aqueles que séo “capazes de
diagnosticar o seu ambiente e identificar as necessidades especificas de cada situagao”.

O estudo da teoria situacional inicia-se com as obras de Fred Fiedler, que traz os
conceitos do lider adaptativo. Os estudos do autor assentam em trés fatores determinantes
da eficicia de lideranca: (1) a relagédo entre o lider e o liderado, representando o grau de

confianga, credibilidade e respeito dos liderados para com o lider; (2) a estrutura da tarefa, se



estas sdo ou ndo estruturadas e (3) o poder de posi¢cao, que estuda o grau de influéncia do
lider quanto a tomada de decisdo (Robbins, 2014).

Hersey e Blanchard (1986) foram os principais estudiosos da teoria situacional e
concluiram que o estilo de lideranca de uma pessoa se baseia essencialmente no padréo
comportamental que ela apresenta quando procura influenciar as atividades de outra pessoa.
Esta teoria consiste na avaliacdo do funcionario sobre dois angulos diferentes: a maturidade
psicolégica (corresponde a motivacao do individuo) e a maturidade profissional (corresponde
ao conhecimento da tarefa), ou seja, a vontade de fazer, a motivagdo e o comportamento
Versos a técnica, a aprendizagem pratica e a autossuficiéncia no servico (Silva, 2016).

Nesta teoria, 0 comportamento do lider varia conforme o grau de maturidade do grupo

em questao.

1.3.4. Teoria transacional

A teoria transacional ou abordagem de liderancga transacional visa estudar o processo
de trocas entre lideres e liderados, ou seja, nesta abordagem os lideres identificam quais 0s
desejos dos seus subordinados referentes a salérios, promoges e sua satisfagéo profissional
e procuram que estes sejam cumpridos de acordo com 0s seus objetivos e metas em troca
da satisfacdo dos seus desejos (Junior el al, 2016).

Para Bassy (2009), a lideranca transacional é essencialmente utilizada para
monitorizar e controlar os empregados, utilizando métricas racionais ou econémicas.

Esta abordagem veio evidenciar a importancia do processo de recompensas, na qual
os subordinados se esforcam para cumprir as metas e 0s objetivos propostos com a finalidade

de serem recompensados por isso (Antonakis & House, 2002).

1.3.5. Teoria transformacional

Na teoria transformacional, ao contrario da teoria anterior, apresenta-se com o
objetivo motivar os liderados levando-os a alcancarem as metas e objetivos, n&o os
influenciando a trabalhar por metas (Bassy, 2009).

A lideranca transformacional destaca-se pelo carisma que é “o poder para capitar e
estimular o seguidor”, ou seja, a lideranga transformacional baseia-se essencialmente em
alinhar os valores organizacionais com os valores individuais tornando-se assim um processo
de solicitacdo de empenho dos liderados por parte dos lideres, através da partilha de valores

e visdo (Junior et al., 2016).
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Tabela 2 - Teorias da lideranca.

Acontecimentos

Estilos de Lideranga

Periodo

Teoria

- Teoria transacional que visa estudar as

A partir de 1990

Teoria Neocrarismatica

trocas entre lideres e liderados
- Teoria transformacional que tem por
base motivar os subordinados a

alcancarem as metas e objetivos

Liderancga transacional
Lideranca transformacional

1930 a 1940

Teoria dos Tracos (The Great Man)

- Lider possui caracteristicas inatas
- Lider tem compartamentos especificos
(voltado para a tarefa)

Estilo diretivo

1940 a 1960

Teoria Comportamental

- Foco nos padrbes de comportamento
apresentado pelos lideres no exercicio
da fungéo (caracterizacao do lider
universal)

Estilo autocratico
Estilo democratico
Estilo por delegacao

Fim dos anos 60

Teoria Situacional / Contingencial

- Teoria da lideranga situacional (um lider

eficaz é aquele que percebe a situacéo e

se adapta as necessidades (Hersey e
Blachard, 1986))

- Modelo de Fiedler (lider adaptativo)

- Padréo comportamental

Liderancga situacional

Fonte: Adaptado de Mendes (2020).
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1.4. Estilos de lideranca

“Um lider € um vendedor de esperanca.”
Napoledo Bonaparte

A satisfacdo dos trabalhadores € um ponto fundamental no desenvolvimento das
empresas, pelo que foi fundamental estudar as teorias da lideranca porque delas nascem os
estilos que iremos estudar de seguida, permitindo-nos assim perceber de que forma
comecaram a aparecer os diversos estilos de lideranca e que historiadores tiveram impacto

nestas descobertas até aos dias atuais.
1.4.1. Conceito de estilos de lideranca

Segundo Lapierre (1989), as atitudes e as acdes dos lideres de uma empresa tém
uma importante influéncia nas percepcdes e nos comportamentos dos seus funcionarios.
Diversos investigadores na area do comportamento organizacional destacam a importancia
que os lideres e gestores tém num grupo de pessoas com maiores niveis de resposabilidade
e remuneragdo numa organizacao e influenciam as estratégias e os resultados apresentados
pelos diferentes grupos.

De acordo com Bergamini (1994), o ponto de convergéncia entre as diversas
definicbes e dimensbes da lideranca € que este fendbmeno s6 acontece onde ha um
relacionamento de méo dupla entre os envolvidos, na medida em que o lider tenta influenciar
os seus liderados e os mesmos respondem a tal influéncia. Em suma, podemos afirmar que
a lideranca nédo ocorre de forma isolada, n&o existem lideres sem seguidores.

O estilo de lideranca € o modo individual de efetivar a lideranga, ou seja, 0 modo de
interagcdo direta entre o lider e o(s) seu(s) subordinado(s). De entre os diferentes pontos de
vista e abordagens tedricas presentes na literatura que pretendem definir a liderancga, surge a
abordagem dos estilos de lideranca. White e Lippitt (1939) s&o apontados como os fundadores
desta abordagem. Estes referem que o estilo de lideranca associado ao processo de tomada
de deciséo e controlo resulta num impacto direto no comportamento dos subordinados. Desta
forma, foram identificados trés estilos de lideranca: I: autocratico; Il: democratico e lll: laissez-
faire.

| - Estilo de lideranca autocratico: Na lideranca autocrética o lider toma as decisdes
unilateralmente, mantendo sempre o controlo total do processo da tomada de decisdo e por

consequente, a intervencao dos colaboradores é muito reduzida (Northhouse, 2021, p.79).
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Para Bass e Riggio (2006, p.123), este estilo pode ser eficaz em situa¢cdes de crise
quando séo necessérias decisdes imediatadas.

Constata-se uma focalizagdo do lider apenas nos resultados e ndo na satisfagéo pelo
trabalho, resultando na falta de sentimento de amizade e de pertenca ao grupo. Este estilo de
lideranca pode ser eficaz perante um tempo reduzido para a realizacdo da tarefa, ou quando
0 grupo ndo apresenta experiéncia e competéncias para a realizacdo da respetiva tarefa,
existindo por parte do lider uma tomada de ordem e superviséo (Rouco, 2012).

O estilo de liderangca autocratico é normalmente encontrado em ambientes
organizacioanis onde predominam a autocracia, a falta de autonomia e de participacédo dos
empregados nas decisées (Melo, 2004).

Il — Estilo de lideranga democratico ou participativo: Encontra-se associado a
colaboracdo do grupo na tomada de decisfes, atribuindo um nivel de responsabilidade
individual consoante a sua experiéncia e competéncias técnicas e pessoais.

Este estilo de lideranca esta diretamente voltado para os relacionamentos, o lider
mantém relacdes de trabalho baseadas na confianga e amizade com os seus subordinados,
enfatizando a importancia pela satisfacdo dos membros do grupo (Melo, 2004).

Por parte do lider existe a procura por inicialmente descrever a todos os membros da
equipa os objetivos e tarefas propostas, a realizar por cada membro. Possibilita assim a
responsabilidade e entreajuda entre todo o grupo de trabalho, bem como, promove um bom
espirito de grupo, existindo assim um resultado positivo para a organizacdo. Neste estilo de
lideranca, o lider incentiva a participacdo ativa dos membros da equipa na deciséo,
valorizando assim a diversidade de ideias e acreditam que a colabora¢do do grupo resulta em
melhores resultados para a empresa (Northouse, 2018, p.271).

Il - Estilo de lideranca Laissez-Faire ou por delegacéo: Este estilo de lideranca esta
presente quando o lider ndo se envolve com o grupo de trabalho, entregando a autonomia
para atomada de decisdo a cada membro do grupo, ndo existindo qualquer tipo de abordagem
por parte do lider durante o desenvolvimento das tarefas (Rizzatti, 2002). Para Rouco (2012),
o lider confere aos seus seguidores a responsabilidade pelos resultados atingidos.

Este estilo apresenta um resultado positivo quando o grupo de trabalho é profissional,
pois ao adotar por este metodo, os lideres podem conseguir aumentar a eficiéncia, ter uma
maior inovacao na organizagdo e um ambiente mais capacitado de trabalho (DuBrin, 2015).

Nos anteriores estilos de lideranca abordados, podemos afirmar que estes
representam o modo como a lideranca € exercida, formatando as rela¢des entre os lideres e
os liderados.

De acordo com Melo (2004), quando essas relagcbes sado premiadas com respeito

mutuo, valorizacdo das competéncias e com a participacdo dos liderados nas decisdes
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organizacionais, criam-se condi¢cdes diversas que podem gerar impactos positivos ou
negativos no trabalhor.

Assim, considerando que um lider pode influenciar experiéncias positivas ou
negativas nos seus liderados e que estas experiéncias estdo diretamente ligadas com o bem-
estar no trabalho € possivel afimar que existe uma relac@o entre os estilos de lideranca e o
bem-estar no trabalho.

Os autores Little, Simmons e Nelson (2007), verificaram que as agdes positivas dos lideres
influénciam positivamente os seus liderados, contudo existiram outras pesquisas que dizem
que os estulos de lideranca autocraticos estdo diretamente ligados a falta de preocupacao
das necessidades, motivacdes e expectativas dos liderados e acabam por potencializar
experiéncias de stress para os trabalhadores.

A procima tabela apresenta-se como quadro resumo identificando os diversos estilos

de lideranca, com 0s seus autores e consequentemente a sua caracterizagao.

Tabela 3 - Estilos de lideranga, autores e a sua caracterizagédo.

Autores Estilo de Lideranca Caracterizacéo

No estilo de lideranca autocrético, o
lider assume o total controlo das decisfes tendo
0 completo poder sobre os membros da sua
equipa e dando ordens aos liderados sem que
Autocratico | estes o questionem, assumindo assim um papel
diretivo transmitindo as indicagfes explicitas do
que fazer e como la chegar, bem como o prazo
para a sua realiza¢éo, de forma a atingir os

objetivos propostos.

Neste estilo, o lider envolve a equipa

Lewin, no processo de tomada de deciséo, atribuindo
Lippit e White um nivel de responsabilidade individual
Leasdership Style consoante a sua experiéncia e competéncias

técnicas, apesar da deciséo final ser sempre do
Democratico | lider. O lider democratico possibilita a
responsabilidade e entreajuda entre todo o grupo
de trabalho, bem como promove um bom espirito

de trabalho, existindo um resultado positivo para

a organizacao.
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Laissez-faire

O lider ndo se envolve com o grupo de
trabalho entregando autonomia para a tomada
de deciséo a cada membro do grupo, este
delega a tomada de decisédo e permite a equipa
trabalhar por ela, néo intervindo no processo.
Neste estilo, ndo existe qualquer abordagem por
parte do lider durante o desenvolvimento das

tarefas.

Houses'’s
Path-Goal Model

O lider fornece diretrizes e apresenta a

equipa o que é esperado, estabelecendo

Diretivo | padrdes de desempenho. O lider utiliza
criteriosamente as recompensas e as acoes
disciplinares.

O lider comporta-se de forma amigéavel
Apoio | com 0s membros da equipa e demonstra

preocupacgédo pessoal com as suas
necessidades e bem-estar.

Participativo

Neste estilo, o lider confia na equipa
para tomar decisdes e partilha informag&o com
0s membros. Consulta a equipa em decisdes
importantes relacionadas com o trabalho,

objetivos a alcancgar e caminhos a percorrer.

Orientado para a
tarefa

O lider estabelece objetivos
ambiciosos e incentiva os membros da equipa a
atingirem o seu melhor desempenho,
acreditando os seus membros sdo
suficientemente responsaveis para alcancar

objetivos dificeis.

Vroom-

Yetton-Jago

Autocratico

O lider toma a decisao por ele,

utilizando a informacéo existente, sem qualquer

(Al) | comunicacdo aos membros da equipa.
Autocratico O lider consulta a equipa para obter
(All) | informacdes que Ihe permitam tomar decisdes
sozinho sem informar o grupo.
Consultivo O lider consulta os membros da equipa
(Cl) | e pede as suas opinides, acabando por tomar a

decisao sozinho.
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Decision
making Model of

Leadership

Participativo
(Cny

O lider consulta a equipa e pede as
suas opinides, contudo tomas as decisdes
sozinho. O que diferente este tipo de lideranca
para o referido anteriormente é que o lider esta

aberto as sugestdes e ideias da equipa.

Colaborativo

O lider partilha o processo de decisdo
com todos os membros da equipa, todos

contribuem para a tomada de deciséo.

James

Transacional

Neste estilo de liderancga, os lideres
identificam quais os desejos dos liderados e
procuram que estes cumpram 0s seus objetivos
e metas em troca da satisfacio dos seus

desejos.

V. Dowton -

Leadership

Transformacional

Este estilo de lideranca baseia-se na
teoria das necessidades de Maslow, sendo
essencialmente caracterizado por organizar 0s
valores da organizagdo aos valores individuais,
tornando assim um processo dos lideres por

parte dos liderados.

Fonte: Adaptado de Rouco (2014).
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Capitulo Il — Motivacao e satisfacéo

2.1. Introducéo

Os conceitos de motivacdo e satisfacdo tém vindo a ganhar cada vez mais
importéncia e, por isso, os estudos sobre estas areas no contexto organizacional tém vindo a
crescer, uma vez que um colaborador satisfeito e motivado gera resultados positivos a todos
0s niveis.

Muitas s@o as empesas que se véem obrigadas a criar métodos de incentivos para
os seus trabalhadores de forma a atrai-los e motiva-los para o cumprimento de objetivos e
metas da organizag&o. Atualmente existem inumeros postos de trabalhos e a rotatividade dos
empregados € cada vez maior, estando estes sempre em constante procura da satisfacdo das
suas necessidades. Desta forma, € importante estudar as motivagdes dos colaboradores e a
forma como podemos alcancar a satisfagédo destes.

Tamayo e Paschoal (2003) defendem que comecaram a ser realizadas mudancas
nas estratégias motivacionais com o intuito de valorizar e criar condigfes favoraveis para a

maximizacdo do desempenho e satisfacao dos trabalhadores.
2.2. Motivacéao

O conceito de motivagdo € altamente complexo, caracterizado essencialmente por
influenciar e ser influenciado por um grande nimero de fatores no ambiente organizacional
(Porter & Steers, 1991). A motivagcdo pretende estudar a relagdo entre a forma como os
individuos pensam e se comportam consoante aquilo que pensam (Mullin & Wagner, 1999).

Para Medeiros (2012), a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores séo
pressupostos da eficiéncia e eficacia, permitindo assim resultados positivos, cooperacao entre
equipas, inovacao e a reducao do absentismo e da rotatividade na organizacéo.

Para Maslow (1943), a motivacéo é determinada pelas necessidades, expectativas e
desejos dos trabalhadores.

Tamayo e Paschoal (2003), defendem que os interesses da organizacdo e 0s
interesses do trabalhador devem estar em consonancia, isto porque a motivacao no trabalho
possui uma relacdo direta com a produtividade individual e organizacional. Em suma, os
autores defendem que os trabalhadores colocam em primeiro lugar a satisfacdo dos seus
objetivos e s6 depois a satisfa¢do da organizacao, tornando-se assim o conceito de motivagéo

um ponto chave no contexto organizacional.
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Trabalhadores motivados tendem a estar mais comprometidos com a organizacdo
(Bedran Junior & Oliveira, 2009), o que reforca mais uma vez a importancia de as
organizacdes motivarem e satisfazerem os colaboradores permitindo assim uma harmonia

gue leva ao cumprimento das metas e objetivos.
2.3. Teorias da motivacao

Bem como na lideranca e nos seus estilos, a motivagdo também apresenta inimeras
teorias que foram evoluindo ao longo dos tempos.
Antes de percebermos as diferentes teorias de motivacao é importante percebermos

que estas se dividem em duas, as teorias de contelido e as teorias de processo.

2.3.1. Teorias de contetudo

2.3.1.1. Teoria da Hierarquia das necessidades de Maslow

Em meados da década de quarenta, Abraham Maslow anunciou a sua teoria da
motivacgéo, ficando conhecida como teoria das necessidades.

Esta teoria defende que os fatores de satisfacdo do ser humano se dividem em cinco
niveis dispostos em forma de piramide. Na sua base encontram-se as necessidades de nivel
baixo e no seu topo encontram-se as necessidades de nivel alto.

Robbins (2002) indica que a medida que um nivel de necessidade é atendido o

proximo torna-se mais dominante.

18



Figura 2 - Teoria das necessidades de Maslow.

Realizacao pessoal

A moralidade; a criatividade; espontaneidade; a resolugao
-, dos problemas e a falta de preconceito sao um incentivo
a0 compromisso.

Estima / ego

A autoestima; a confianga; a conquista; o respeito de e
pelos outros e o feedback sao fatores chave.

Sociais

A amizade e a familia sao fatores associados as
necessidades, bem como a existéncia de interagdes entre
0s membros de uma organizagao.

Seguranga associada ao trabalho; & moralidade e aos

Seguranca

Fisiologicas

recursos.

Comida; agua; abrigo e sono séao algumas das

Fonte: Elaboracéo prépria com base no autor Maslow (1943).

necessidade fisiologicas.
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De acordo com Robbins (2002), a pirdmide anterior representada divide-se em dois
niveis: o nivel baixo que se relaciona diretamente com fatores extrinsecos, tendo a ver com
os salérios, local de trabalho e seguranca no emprego. Por outro lado, as necessidades de
alto nivel sdo geralmente associadas aos fatores intrinsecos, que de acordo com Bergamini
(2008), tem haver com a necessidade que o colaborador tem de autorrealizagéo.

Maslow defende que as necessidades de nivel alto jamais serdo totalmente

satisfeitas, tornando-se assim sempre um refugio da forga motivacional.

2.3.1.2. Teoria ERG de Alderfer

Clayton Alderfer (1973) sugeriu um aperfeicoamento da teoria de Maslow, criando
assim a teoria ERG que reduz a piramide de Maslow em apenas 3 fatores: existéncia

(existence); relacionamento (relatedness) e crescimento (grow).

Figura 3 - Piramide de Maslow vs teoria ERG.

Self-Actualization

@ n Love and Belongingness Existéncia

o ANCEE

Fonte: Adaptado de Clayton Alderder (1973).

Crescimento

Physiological Needs

Em suma, a Teoria ERG define os 3 niveis da seguinte forma:

- Relacionamento: diz respeito a necessidade do ser humano se relacionar com
outras pessoas, estando assim em constante partilha de ideias e sentimentos entre si;

- Existéncia: esta diretamente ligado as necessidades psicologicas que engloba a
estima/ego e as necessidades socias referidas por Maslow.

- Crescimento: tal como o0 nome indica, este nivel esta relacionado com o desejo da
criatividade e produtividade por si mesmo no ambiente em que se insere.

Ao contrério da teoria de Maslow, a teoria ERG admite que mais do que uma

necessidade pode estar ativa e pode ser satisfeita ao mesmo tempo.
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2.3.1.3. Teoria dos dois fatores de Herzberg

No ano de 1959, Herzberg, Mausner e Snyderman publicaram a teoria dos dois
fatores influenciada pela piramide das necessidades de Maslow (Jones, 2011).

A teoria dos dois fatores foi desenvolvida com o intuito de perceber as razées das
necessidades, 0os motivos e as atitudes dos individuos no local de trabalho permitindo a este
formular dois tipos de fatores de forma a compreender o comportamento dos colaboradores.

Os autores Hersberg, Mausner e Snyderman (1959) afirmam que apesar dos fatores
higiénicos ndo motivarem por si sO os trabalhadores, estes fatores estéo diretamente ligados
a motivagdo pois, se nao estiverem presentes provocam insatisfacdo e desmotivacdo. Por
fatores de higiene consideram-se as politicas e administracdo da empresa, a supervisao, as
relacdes e as condigbes de trabalho. O outro fator que se considera na presente teoria € o
fator motivacional, ou seja, aquele que realmente motiva o colaborador na organiza¢cdo, como

por exemplo: o reconhecimento, o trabalho, a responsabilidade e o desenvolvimento pessoal.

Tabela 4 - Resumo da teoria dos dois fatores.

Fatores de higiene Fatores de motivacdo
Relacdes interpessoais Responsabilidade
Salério Reconhecimento
Fatores politicos e administrativos Possibilidade de crescimento
Supervisao / chefia Trabalho em si
Condicdes de trabalho Conquista

Fonte: Elaboracéo propria.

2.3.1.4. TeoriaXeY

Na década de 1960, Douglas McGregor propds uma nova teoria da motivacao
designada como Teoria X e Y, esta teoria apresenta dois fatores distintos de gestdo na
organizagao.

Por teoria X, considera-se a teoria tradicional e mecanicista que é baseada nas
abordagens classicas da administracdo. Por outro lado, a teoria Y esta diretamente
relacionada com as abordagens mais modernas, ou seja, com a abordagem sistémica-
contingencial.

De acordo com McGregor (1957), a teoria X apresenta-se com as seguintes
proposicdes:

- A administracdo é o principal responsavel pela organizacdo dos elementos
produtivos da organizagdo com o intuito de fazer cumprir as metas e os objetivos de forma a

alcancar fins lucrativos;
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- E fundamental que a gestéo tenha total controlo nos processos (dirigindo, motivando
e controlando as pessoas);

- Sem a intervencao da administracdo e da gestédo os colaboradores seriam passivos
e até resistentes as necessidades organizacionais.

Em suma, na teoria X o autor indica que os colaboradores precisam de supervisao e
controlo por parte da gestdo de forma que o0s objetivos e metas da organizagdo sejam
cumpridos.

A teoria Y apresenta uma visdo mais participativa do ser humano e do seu potencial
de desenvolvimento (Cunningham, 2011). Nesta teoria, o trabalho é uma fonte de satisfacao
e de crescimento, por isso, conclui-se que os colaboradores ndo tém aversédo ao trabalho,
nem a responsabilidade, estando desta forma abertos a colaboragéo e & mudanga. Soreson
e Minahan (2011), consideram que a visdo de McGregor € otimista quanto ao futuro, notando-

se uma clara evolugéo da teoria X paraa Y.

2.3.2. Teorias de processo

2.3.2.1. Teoria da expectativa de Vroom

A teoria da expectativa € um modelo de motivagdo desenvolvido por Victor Vroom
(1964) que considera que a motivacao provém das expectativas que as pessoas possuem em
relacdo aos resultados que virdo a alcancar.

Para analisar o grau de motivacao apresentam-se como suporte trés variaveis:

1) Expectativa: capacidade de alcangar um objetivo consoante o0s esforgos
necessarios realizando assim uma comparacao de esforcos necessarios com a
capacidade para os atingir;

2) Instrumentalidade: relacdo entre o desempenho e a compreensao, ou seja, de
gue forma é que a pessoa serd compensada por atingir um determinado
resultado;

3) Valor: para Lévy-Leboyer (1994), o valor é a relagéo entre o objetivo e o valor que
este tem para o individuo, ou seja, este objetivo pode ser relevante ou néo.

Souza e Silva (2018) concluem que para uma pessoa estar motivada é necessario

que esta atribua valor & compensacgéo que receberd depois de cumprir 0 objetivo.
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2.3.2.2. Teoria da equidade de Adams

De acordo com a teoria da equidade, cada individuo tem tendéncia para comparar as
suas recompensas de acordo com o seu desempenho com as recompensas dos demais. Para
Bergamini (1997), esta comparacédo implica a procura de um tratamento justo que procura no
fundo a equidade do grupo. Robbins (2002) defende que os funcionarios comparam 0 seu
trabalho (em termos de esforco, experiéncia, educacdo e competéncias) e os resultados
obtidos (as remuneragdes, os aumentos e o feedback) com o dos restantes colaboradores.

Nesta teoria Adams (Bergamini, 1997) propde que os que contribuem mais para a
organizacdo esperam receber mais em termos de recompensa. No que se refere as
organizacdes, a teoria da equidade mostra uma forte relacdo entre a remuneracdo e a
distribuicdo de vantagens ou o reconhecimento entre os funcionarios. E importante que os
processos de equidade sejam cumpridos, pois se ndo o forem podem causar mau ambiente

de trabalho que consequentemente provoca falta de motivagdo nos colaboradores.

2.3.2.3. Teoria do desenvolvimento de metas de Locke & Latham

Cavalcanti (2005) defende que a teoria do desenvolvimento de metas se concentra
essencialmente nos esfor¢os que os colaboradores tém em cumprir os objetivos, de tal forma
gue o estabelecimento de metas energiza o individuo encaminhando-o para uma determinada
finalidade.

Para que estas metas possam ser cumpridas, € necessario que cumpram algumas
caracteristicas como é o caso de serem aceitaveis e fazerem sentido para o colaborador ndo
entrando em conflito com os seus valores pessoais; logo, as metas devem ser desafiadoras,
mas possiveis de atingir; sendo especificas, quantificaveis e mensuraveis sempre que
possivel.

Para Edwin Locke (Robbins, 2004) a intencdo de alcancar um objetivo € uma das

grandes fontes de motivag&o no trabalho.

2.3.2.4. Teoria do refor¢co de Skinner

Para Paim (2001), esta teoria € baseada na forma como o comportamento é
influenciado pelas suas consequéncias. Por exemplo, se um comportamento levar a um
resultado positivo, esse comportamento vai repetir-se outras vezes, pelo contrario, se o

comportamento levar a resultado negativo néo se ira repetir (Skinner, 1953).
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Na presente teoria, um reforgo refere-se a recompensas e incentivos dados aos
colaboradores da organizacéo, sendo eles tangiveis (em termos monetarios) ou intangiveis
(em termos de aprovacao/feedback positivo).

Em suma, a teoria do refor¢co vem influenciar as organizac¢des ao incentivo do reforco
do comportamento dos colaboradores permitindo assim chegar a resultados positivos,

afastando os comportamentos que levem a maus resultados.
2.4. Dimensdes da motivacao

Todos os colaboradores sdo diferentes e, por isso, as suas necessidades e
expectativas também o sdo, bem como as forma de as satisfazer. Desta forma, é importante
estudar os fatores que podem influenciar a motivagdo num contexto organizacional que iremos

abordar de seguida.

2.4.1. Fatores que influenciam a motivacao no contexto

organizacional

Montana e Charnov (2003, p.233), apontam alguns dos fatores que consideram
influenciar a motivacao dos trabalhadores numa organizagao, sendo eles: o respeito; o salario;
a oportunidade de realizacdo de um trabalho de qualidade; a importancia que o colaborador
tem no trabalho em que se insere; a oportunidade de auto crescimento e desenvolvimento
pessoal e a autonomia no trabalho (mostrando assim a confianca depositada no trabalhador).

E evidente que existe um ponto comum nos fatores que influenciam os trabalhadores,
sendo ele o salario que é certo que influencia de forma positiva a motivagdo do colaborador,
contudo, Robins (2010) destaca que a motivacdo ocorre quando o lider delega trabalhos
diferenciados e interessantes, permitindo um crescimento e um desenvolvimento profissional
do colaborador que se torna num fator chave para este estar motivado.

Chiavenato (2005) destaca os seguintes incentivos:

— Dinheiro: relacionado com a necessidade basica de seguranca;

— Seguranca: diretamente relacionado com a questdo anterior referida, pois um
bom ordenado gera uma maior seguranca ao trabalhador a todos os niveis;

— Participacao: permitir ao trabalhador participar no processo de decisdo mostra
a importancia que este tem para a organizagao;

— Aperfeigoamento profissional: a aprendizagem constante é um ponto chave
para que o colaborador tenha uma autoestima elevada e se sinta realizado

profissionalmente;
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— Avaliacéo de esforgos: é da responsabilidade do lider motivar a sua equipa e
mostrar o seu reconhecimento também, é importante dar feedback positivo

guando o colaborador o merece.

2.4.2. Dimens0es da motivacao

Botvinick e Braver (2015) definiram motivacdo como a predisposi¢cdo do individuo
quanto ao recebimento de recompensas extrinsecas e intrinsecas, resultantes do seu
comportamento e conhecimento em relacédo ao que se deve realizar para o cumprimento dos
objetivos. Desta forma é importante perceber a diferenga entre as recompensas acima
referidas.

Antes de percebermos a diferenca das recompensas é fundamental perceber de que
forma se distingue a motivacao extrinseca e a motivagao intrinseca. Existem diversas teorias
de motivacdo dos trabalhadores, sendo uma delas a teoria motivacional que tem como
principal foco identificar as fontes de satisfagdo do coladorador, que podem ser encontradas
de forma intrinseca no trabalhador ou extrinseca no ambiente e/ou na interacdo de ambos
(Tamayo & Paschoal, 2003).

O trabalhador é motivado de forma interna e externa, relacionado com a motivacéo
extrinseca, podemos afirmar que esta tem a ver com os fatores externos que afetam os
colaboradores. Estes fatores estdo diretamente ligados as consequéncias ou recompensas
tangiveis ou verbais que provém da atividade realizada. Por outro lado, os fatores internos
estdo relacionados com a motivacao intrinseca que se relaciona com a satisfacdo espontanea

do individuo ao realizar uma certa atividade (Gagné & Deci, 2005).

Tabela 5 — Exemplos de motivacéo extrinseca vs. motivagao intrinseca.

Motivagéo extrinseca Motivagdo intrinseca
Remuneracéo Reconhecimento no trabalho
Seguranca na organizagao Possibilidade de desenvolvimento pessoal
Relacionamentos interpessoais Oportunidade de promogéao
Ambiente de trabalho Maiores responsabilidades

Fonte: Elaboracao prdpria.

Em suma, os fatores intrinsecos referem-se sobretudo ao sentimento de satisfacao
do colaborador ao realizar uma determinada tarefa, enquanto, nos fatores extrinsecos estes
estdo diretamente relacionados com o poder e a posicdo que o colaborador ocupa ha

organizacao (Westover, 2010).
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2.5. Fatores critério de satisfacéo

Apesar da relacdo entre a satisfacdo e o desempenho ndo serem de forma
consistente estudados, é de real¢car que a relacdo entre ambos apresenta beneficios para
qualquer organizagéo. Existem autores como Iffaldano e Muchinsky (1985) que defendem que
um trabalhador satisfeito ndo € necessariamente produtivo, contudo, é légico que o0s
trabalhadores mais produtivos sdo mais satisfeitos, pois uma melhor producéo é aliada de
uma melhor recompensa.

Neste subcapitulo, podemos apresentar diversos fatores que séo influenciados pela
satisfacdo na organizacdo como é o caso da rotatividade e do absentismo. No caso da
rotatividade, para Lee & Mowday (1987), existe uma grande relagdo entre a satisfacéo e o
abandono do posto de trabalho, estando diretamente relacionado com a grande rotatividade
associada a um determinado posto.

Ainda ligado a rotatividade esta o absentismo, para Cunha et al. (2004) existe uma
relacdo inversa entre a satisfagédo e o absentismo, ou seja, quanto menos for a satisfacédo do
trabalhador na organizagéo maior sera o seu absentismo, sendo ele um absentismo voluntario
que se caracteriza pela vontade do trabalhador em faltar ao seu trabalho. Entre estes critérios
existem muitos outros como é o caso do burnout, do bem-estar fisico e psicoldgico e a
satisfacdo com a vida.

Por outro lado, existem fatores critério que estdo diretamente relacionados com as
acoes da chefia. Na tabela seguinte, identificamos de forma sucinta trés fatores critério e a

sua definicdo que se apresentam diretamente relacionados com o desempenho das chefias.

Tabela 6 - Fatores critério e a sua defini¢do.

Fatores Definicdes

O esforgo extraordinario caracteriza-se por ser a capacidade do
lider de motivar os seus subordinados, através da sua visdo
inspiradora, dos seus valores e do seu comportamento ético, a
Esforco extraordinario | aceitarem os desafios propostos e a alcangarem um desempenho

acima do previsto.

Eficacia A eficacia é a capacidade de o lider imprimir nos seus seguidores

a capacidade de organizagdo e motivagao.

Satisfacédo Para alcancar este critério, o lider tem de ter a capacidade de
satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos de lideranca

utilizados.

Fonte: Rouco (2012) adaptado de Avolio & Bass.
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O desempenho organizacional depende fundamentalmente do desempenho
individual (Akiob, 2020), ou seja, o comportamento dos membros da organizacéo
(individualmente ou em grupo) cria poder sobre o desempenho organizacional porque a
motivagdo dos colaboradores afeta este desempenho global.

Atualmente os recursos humanos tém ganho cada vez mais importancia de forma a
criarem um equilibrio entre as necessidades dos colaboradores e o cumprimento dos objetivos
da empresa, tornando-se assim a chave do sucesso de uma organizagéo ter uma boa gestao
de recursos humanos (Mappamiring et al., 2020).

Ao longo da revisdo anterior fomos percebendo que nem todos os colaboradores se
sentem motivados e satisfeitos com 0s mesmos incentivos e recompensas dai a importancia
destes estudos. N&o é facil chegar a um consenso final sobre o que motiva um colaborador,
mas podemos concluir que um empregado motivado cumpre 0s seus objetivos pessoais e

profissionais, gerando lucro a empresa em todos os niveis.

27



CAPITULO Il - Metodologia e procedimentos do estudo de

Ccaso

3.1. Introducéo

A presente dissertacdo tem como objetivo relacionar os estilos de lideranca e da
motivacao na satisfacdo dos colaboradores de uma organizacao, tendo sido esses 0s pontos
chaves abordados numa primeira fase deste projeto. Na primeira parte foi entdo realizada
uma revisdo de literatura diretamente relacionada com o comportamento humano e
consequentemente com o0s recursos humanos de uma organizacdo, como forma de
conseguirmos compreender em que se relacionam as decisdes tomadas pela chefia e a
motivacao e satisfacdo dos seus colaboradores face a essas decisdes e comportamentos.

Para a elaboracdo do modelo, a lideranca participativa, diretiva e por delegacao
representam um dominio de interesse no modelo de gestdo de desenvolvimento de
competéncia de lideranca, permitindo perceber com clareza os papeis de um lider e um gestor.

Efetivamente, a presente investigacao tem como foco as pessoas e a forma como através
dos seus comportamentos conseguem ir mais além e atingir objetivos. Para perceber a sua
relac@o € importante perceber os tragos de personalidade, conhecimentos, aptiddes, atitudes
e comportamentos na érea da lideranca, pois estes representam de forma clara aquilo que se
espera do comportamento de um lider no desempenho das suas fun¢cdes numa organizacgao.

No presente capitulo iremos abordar a metodologia utilizada no processo de investigagéo
como forma de definir as competéncias do lider através de uma entrevista, abordando ainda
0 processo metodoldgico dos inquéritos realizados aos seus subordinados, caracterizando o

universo e efetuando o célculo da amostra.

3.2. Metodologia do estudo de caso

No que se refere a metodologia e instrumentos € necessario indicar que foram
utilizados dois métodos, o quantitativo que foi escolhido por ser uma opcéo viavel para testar
as hipoteses de investigacdo formuladas e apresentadas no modelo concetual e 0 método
qualitativo através das entrevistas realizadas de forma a aprofundar o estudo.

De acordo com Pope e Mays (2005), o método de pesquisa qualitativo vincula-se a
vivéncia e a interpretacdo de fendbmenos sociais, ou seja, esta pesquisa esta relacionada com

o significado que as pessoas dao as experiéncias num mundo social.
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O método qualitativo interpreta os fendmenos sociais, tais como interacdes e
comportamento em termos dos sentidos que as pessoas Ihes dao (Pope e Mays, 2005). Neste
sentido, considera-se uma mais-valia para analisar e complementar dados quantitativos,
tendo sido com esse intuito a escolha deste para o presente estudo.

Por outro lado, foi também utilizado o método quantitativo, referindo-se a uma
abordagem de investigacdo que da enfase a analise e interpretacdo de dados numéricos para
estudar fenomenos e responder a questdes de investigagao.

A Figura 4 representa o modelo conceptual da presente dissertagdo, em que foram
selecionadas as 3 variaveis, sociodemograficas, moderadores e dependentes. Neste modelo

identificamos as variaveis que pretendiamos estudar e as suas relacoes relevantes.

Figura 4 - Modelo conceptual.

Variaveis sociodemograficas Variaveis moderadoras Variaveis dependentes

Estilos de lideranga
Idade

I Diretivo —
Género Participativo Esforgo extraordinario
Por delegagao

Habilitagdes literarias

Experiéncia Dimens&es da motivagio
Satisfagdo no trabalho

Projeto — Recompensas intrinsecas —

Recomensas extrinsecas

Fonte: Elaboracéo propria.

3.3. Estudo de caso e objetivos

Conforme referido na introducgéo deste trabalho de investigacao o objetivo geral visa,
analisar a relacdo dos estilos de lideranca e motivacdo com a satisfacdo dos colaboradores.
Os objetivos especificos sdo os seguintes:
1. Identificar o modelo de competéncia de lideranca praticado pelas chefias da
empresa em estudo;

2. Dissecar quais os estilos de lideranca e motivagéo adotados pela empresa;
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3. Observar quais 0s que satisfazem os colaboradores da empresa e de que forma

€ que estes se encontram ou ndo satisfeitos.

De forma sucinta, o presente estudo tem como objetivo medir o nivel e satisfacdo e
de motivacdo dos colaboradores da Randstad, diretamente relacionados com os estilos de
lideran¢a adotados pela chefia destes.

Na préoxima seccado avancaremos para a analise das questbes e hipGteses de

investigacao, bem como a forma de funcionamento do modelo de investigagéo utilizado.

3.4. Questdes de investigacao

Para Creswell (2014) os investigadores formulam perguntas de investigacdo ou
hip6teses que podem ser verificadas através do método quantitativo, no qual se constituem
variaveis relacionadas que séo categorizadas (independentes e dependentes) em grupos para

comparagao.
Para o presente estudo enumeram-se as seguintes questdes de investigagao:

Questao de investigacao n.° 1: Qual o estilo de lideranga mais praticado pela

chefia de operacdes?

Questdo de investigagdo n. ° 2: Qual a dimensdo da motivagdo dos

colaboradores da organizagdo?

Questao de investigacado n. ° 3: O estilo de lideranca altera de acordo com os

escaldes etarios da chefia?

Questao de investigacgao n. ° 4: A dimenséo da motivacao dos colaboradores

altera de acordo com os seus escalfes etarios?

Questao de investigacdo n. ° 5: Os critérios da satisfacdo sao influenciados

de acordo com os seus escaldes etarios?

Questao de investigacao n. ° 6: O estilo de lideranca altera de acordo com as

habilitacbes literarias da chefia?

Questdo de investigacdo n. ° 7: As dimensdes da motivacdo do colaborador

alteram de acordo com as suas habilitacdes literarias?

Questao de investigacdo n. © 8: Os critérios da satisfagdo sao influenciados

de acordo com as habitaces literarias?
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Questao de investigacdo n. ° 9: Os estilos de lideranca das chefias alteram-

se consoante a sua experiéncia profissional?

Questado de investigacdo n. © 10: As dimensBes da motivacdo alteram-se

consoante a experiéncia dos colaboradores?

Questdo de investigacdo n. © 11: A experiéncia profissional influéncia os

critérios de satisfacdo?

A enumeracdo das hipoteses de investigacdo deve ter em consideracao trés fatores:
(1) a possibilidade de serem verificadas; (2) estarem relacionadas com o conhecimento
existente; (3) terem a possibilidade de serem operacionalizadas (Kumar, 2011). Desta forma,

identificou-se nove hipo6teses de investigacao:

Hipo6tese n. © 1. Os anos de experiéncia estdo positivamente e significativamente
relacionados com o trabalho em geral.
Hipdtese n. © 2: Existe uma relagdo positiva e significativa entre o estilo de lideranca
participativo com a dimensao da motivacao intrinseca.
Hipdtese n. © 3: Existe uma relagdo positiva e significativa entre o estilo de lideranca
por delegacdo com a dimenséo da motivagao intrinseca.
Hipétese n. °© 4. O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com a satisfagéo no trabalho.
Hipotese n. © 4.1: O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com o trabalho em geral.
Hipotese n. © 4.2: O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com a satisfagédo pela remuneracéo.
Hipotese n. © 4.3: O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com a oportunidade de promocgéo.
Hipotese n. © 4.4: O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com a relagdo com a chefia.
Hipotese n. © 4.5: O estilo de lideranga participativo esta positivamente e
significativamente relacionado com a relacdo com os colegas.
Hip6tese n. © 5. O estilo de lideranca por delegacdo estd positivamente e
significativamente relacionado com a satisfagédo no contexto de trabalho.
Hipotese n. ©5.1: O estilo de lideranca por delegacéo esta positivamente e
significativamente relacionado com o trabalho em geral.
Hipotese n. © 5.2: O estilo de lideranca por delegacéo esta positivamente e

significativamente relacionado com a satisfacdo pela remuneracéo.
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Hipotese n. ° 5.3: O estilo de lideranca por delegacéo esté positivamente e
significativamente relacionado com a oportunidade de promocéo.

Hipotese n. © 5.4: O estilo de lideranca por delegacdo esta positivamente e
significativamente relacionado com a relagdo com a chefia.

Hipo6tese n. °© 5.5: O estilo de lideranca por delegacdo esta positivamente e

significativamente relacionado com a relacdo com os colegas.

3.5. Caracterizacao dos elementos de recolha de dados

3.5.1. Caracterizacéo do guiao de entrevistas

A escolha do instrumento de coleta de dados é de extrema importancia para a
investigacao. Por isso, foram realizados questionarios para recolher os dados. Como forma
de alcancar melhores resultados, foram realizadas entrevistas para perceber de que forma as
chefias atuam, ou seja, quais os estilos de lideranca existentes na empresa, se existem
procedimentos de motivagdo dos colaboradores, quais os tracos de personalidade de um
lider, entre outras questdes. O guido inclui apenas 7 questdes-chave e foram realizadas a
cinco membros das chefias que fazem parte do projeto da Caixa Geral de Depdsitos no a&mbito
do contact center.

No que se refere aos questionarios (Apéndice E), este sdo voltados para o
colaborador com o intuito de medir os niveis de satisfacdo e motivacdo dos mesmos. Estes
questionarios aliados as entrevistas realizadas permitiram tirar conclusées e responder as
questdes de investigacdo mencionadas acima, dando entéo resposta a pergunta inicial desta

dissertacéo.
3.5.2. Procedimentos de recolha e analise de dados

Como forma de alcancar os objetivos propostos no ambito desta investigacdo
cientifica foram realizadas entrevistas presenciais na empresa Randstad, na qual foram
agendadas salas de reunides para a sua realizacao. O método utilizado foi de envio do guido
da entrevista via correio eletrénico de forma que os entrevistados ndo fossem apanhados de
surpresa com as questdes. Na data marcada as entrevistas foram realizadas conforme uma
conversa em que o entrevistado ia debatendo as suas opinibes e as respostas foram
transcritas para o documento.

Ao terminar todas as entrevistas foi realizada a leitura minuciosa dos textos,

efetuando-se o tratamento das respostas abertas das entrevistas através da analise de
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conteudo, que implica a determinacéo das unidades de contexto, das unidades de registo e o
levantamento das categorias.

As categorias foram levantadas segundos as cinco dimenstes do estudo (Apéndice
C), das quais foram definidas as unidades de segmentacdo de forma a criar a matriz de
codificacdo apresentada na Tabelan.° 7.
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Tabela 7 - Matriz de codificagcao alfanumérica e cromatica das entrevistas.

Dimensao 1 — o superior

Segmentagao 1.1

Coragem

Segmentacgao 1.2

Otimismo e entusiasmo

Segmentagdo 1.3

Consideracao

Segmentacdo 1.4

Empatia

Segmentagdo 1.5

Determinagao e Perseveranga

Segmentagdo 1.6

Inteligéncia Geral

Segmentacgao 1.7

Autoconfianca

Segmentacdo 1.8

Integridade

Segmentagdo 1.9

Iniciativa

Segmentacdo 1.10

Generosidade

Di

mensao 2 - relagdo com os outros

Segmentacgao 2.1

Carisma

Segmentacgao 2.2

Lideranca participativa e Envolvimento

Segmentacgao 2.3

Influencia pela Referéncia /Exemplo

Segmentacao 2.4

Abertura a multiculturalidade

Segmentacgao 2.5

Comunicacdo e assertividade

Segmentacgao 2.6

Coesdo e trabalho de equipa

Segmentacgao 2.7

RelagGes Interpessoais

Segmentacgdo 2.8

Promocdo do desenvolvimento

Segmentacgdo 2.9

Reconhecimento, feedback positivo e valorizacao

Segmentacgdo 2.10

Influencia persuasiva

Dimensao 3 — aptiddes técnicas

Segmentacgdo 3.1

Tomada de decisdo

Segmentacgdo 3.2

Capacidade para resolver problemas

Segmentacgdo 3.3

Aptiddo técnica e profissional

Dimensao 4 - reagdes perante situagoes criticas

Segmentagdo 4.1

Discernimento

Segmentagdo 4.2

Espirito de justica

Segmentacdo 4.3

Transparéncia

Segmentacdo 4.4

Autocontrolo

Segmentacdo 4.5

Flexibilidade e adaptabilidade

Dimensao 5 — organizagao

Segmentagdo 5.1

Visao

Segmentacao 5.2

Avaliador organizacional

Segmentacao 5.3

Comando e direcao

Segmentacao 5.4

Pensamento estratégico

Segmentacao 5.5

Networking

Segmentacao 5.6

Compromisso

Segmentacao 5.7

Inteligéncia social

Fonte:

Adaptado de Rouco (2012, pp. 539-565).
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3.5.3. Instrumentos de recolha de dados

Como forma de enriquecer o presente estudo, foram realizadas entrevistas a 5
colaboradores de diversas areas relacionadas com chefia e tomada de decisdo para que
pudéssemos perceber os estilos de lideranga mais adotados e a forma como eles
percecionam a motivacao e a satisfacdo dos seus subordinados, apresentando mais a frente
0S seus resultados.

Nesta investigacdo, o inquérito por questionério foi aplicado aos colaboradores de
trés projetos de contact center na empresa Randstad, a qual obtivemos um total de 60
respostas validas.

No entanto, para uma melhor percecao dos leitores € de extrema pertinéncia fazer a
sua caraterizacdo. A primeira parte do questionario apresenta 6 questdes com os dados
sociodemograficos, académicos e profissionais. A segunda parte do questionario, com 10
perguntas fechadas, ird abranger apenas perguntas fechadas para mensurar a forma como
as chefias abordam a tomada de decisdo em relagdo aos membros da equipa. Na terceira
parte foram desenvolvidas 10 perguntas que pretendem mensurar a motivagcdo no contexto
organizacional, e, por fim, a quarta parte que nos remete para a satisfacdo em contexto
organizacional.

Os inquiridos podem responder com base na escala de Likert (1 a 5) em que 1
corresponde a “raramente” e 5 corresponde a “quase sempre”, consoante a percecao
individual relativamente aos estilos Diretivo ou Autocratico, Participativo ou Democratico e por
Delegacéo.

O Quadro n°. 1 explica a constituicdo geral do inquérito aplicado nesta investigacéo.

Quadro 1 - Constituicdo do inquérito por questionario.

Constituicdo do inquérito Instrumentos de medida utilizados
Parte | Constituida por 6 questdes sobre dados
pessoais e profissionais com vista a caraterizar Escala nominal

Dados sociodemograficos o ~
estatisticamente a populacédo em estudo.

Escala de importancia:

Parte Il Constituida por 10 perguntas fechadas com 1 (raramente) a 5 (quase
Questionario de lideranca vista a medir as competéncias de lideranca. sempre)
Parte Il Lo
Constituida por 10 perguntas fechadas com
Questionario de motivacéo vista a medir e identificar o grau de motivagéo. Escala de importancia:
Parte IV ) 1 (discordo totalmente) a 5
Constituida por 20 perguntas fechadas com (concordo totalmente)

Questionario de satisfagéo vista a medir a satisfacéo.

Fonte: Adaptado de Sousa e Rouco (2014).

A lideranca foi medida através do questionario de Rouco (2012), sendo ele constituido

por dez questdes em que as variaveis utilizadas sdo o estilo de lideranca autocratico ou
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diretivo, que engloba quatro itens (p. ex.: “toma decisbes sem perguntar a opiniao dos
outros.”); o estilo democratico ou participativo composto por trés itens (p. ex.: “convida os
outros a participar na tomada de decisdo.”) e o estilo por delegagédo que engloba a restantes
trés questdes (p. ex.: “delega nos outros a tomada de decisdo.”).

O questionario foi medido numa escala de Likert que se inicia em “1 = Raramente” e

termina em “5 = Quase sempre”.

Quadro 2 - Composicéo dos estilos de lideranca.

Estilos de lideranca Descricéo

O lider assume um comportamento diretivo, transmitindo
indicacdes explicitas do que fazer e como fazer, bem como o
seu prazo de realizacgéo.

Estilo de lideranca
autocratico ou diretivo

Estilo de lideranca O lider colabora com o grupo na tomada de decisfes, neste
democratico ou estilo o lider possibilita a responsabilidade e entre ajuda em
participativo todo o grupo de trabalho.

O lider ndo se envolve com o grupo de trabalho, entregando
assim autonomia total para a tomada de decisfes a cada
membro do grupo.

Estilo de lideranca por
delegacéo

Fonte: Adaptado de Sousa e Rouco (2014).

A motivacdo foi medida através do Intrinsic Work-Motivation scale — six-item
desenvolvido por Kuvaas e Dysvik (2009) e Extrinsic Worl Motivation — four-item
desenvolvimento por Kuvaas, Buch, Weibel, Sysvik, Nerstad (2013). As variaveis de
motivacgéo utilizadas como instrumentos de medida no estudo séo a variavel extrinseca que &
composta por quatro questdes (p. ex: “Se precisar de trabalhar mais horas, é preciso receber
por iss0.”) e a variavel intrinseca é composta pelas seis primeiras questdes do questionario
(p. ex: “As tarefas executadas no trabalho sado por si sé motivadoras.”)

Todas as questdes séo respondidas huma escala de Likert de cinco pontos iniciando

em “1 = Discordo Totalmente” e “5 = Concordo totalmente”.

Quadro 3 - Composigédo dos fatores critério de motivacao, respetivos itens e Alph de Cronbach.

Alpha de Cronbach

Fatores critério Descricao
¢ Borralho (2012)

Fatores critério que dao especial
atencdo a remuneragéo,
Extrinseca - 0,82
seguranca na organizagao e

ambiente de trabalho.
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Fatores critério que se focam

essencialmente no

Intrinseca . . 0,90
reconhecimento, promogéo e

desenvolvimento pessoal.

Fonte: Elaboragao prépria.

A satisfacao foi medida através do Minnesota Satisfaction Questionnaire-Short Form
desenvolvido por Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967). Este questionario é composto por
20 questdes que avaliam a satisfacéo no contexto de trabalho através das seguintes variaveis:
(a) trabalho em geral, formada por 14 questdes (p. ex: “as condi¢cdes de trabalho sao
adequadas.”); (b) satisfagdo pela remuneracdo, composta por apenas uma questdo (“a
relacdo entre aquilo que se recebe e a quantidade de trabalho que se realiza”); (c)
oportunidade de promogdo, composta por duas questbes (p.ex: “oportunidade de ser
reconhecido na organizagao”); (d) relacdo com a chefia, composta por duas questdes (p. ex:
“a forma como a chefia gere a equipa”) e por fim, (e) relacdo com os colegas, que engloba
apenas uma questao.

Todas as questdes sdo respondidas numa escala de Likert de cinco pontos iniciando

em “1 = Muito insatisfeito” e terminando em “5 = Muito satisfeito”.

Quadro 4 - Composicao dos fatores critério de satisfacdo, respetivos itens e Alph de Cronbach.

Alpha de Cronbach
Borralho (2012)

Fatores Critério Descricdo

Satisfacdo com o trabalho no seu

Trabalho em geral 0,92

todo.

Satisfacéo referente ao trabalho
Satisfacdo pela realizado consoante a
remuneragao remuneracéo atribuida pelo

mesmo.

Oportunidade de crescimento
dentro da empresa é um ponto
fundamental para a satisfacdo e

consequente motivagédo dos seus
Oportunidade de

~ colabora dores, fazendo assim 0,87
promocgao

com que estes estejam em
constante desenvolvimento
pessoal e profissional de modo a

atingir a sua melhor versao.
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Relag&o com a Uma boa relacdo dentro do

chefia trabalho é uma mais-valia para o 0,92

trabalho em equipa e para uma

Relacao com os

boa convivéncia entre todos. 1
colegas

Fonte: Adaptado de Rouco (2012) com fonte no modelo original de Avolio e Bass (2004).

3.6. Caracterizacao do questionario

O questionario realizado divide-se em quatro partes distintas, sendo elas compostas
por respostas fechadas de escolha multipla.

Na primeira parte sao realizadas seis questdes de caracter sociodemografico em que
se pretende caracterizar a amostra do estudo. Na segunda parte do questionario, o objetivo é
analisar os estilos de lideranga presentes na organizagdo, por isso, sdo realizadas dez
guestBes com resposta em grelha de escolha mdltipla numeradas de 1 a 5. Na terceira parte,
o0 alvo de estudo é a motivacao dos colaboradores, tendo por base também dez questdes com
hip6teses de 1 a 5 para analisar a motivacdo no que se refere ao contexto organizacional. Na
guarta e Ultima parte do questionario, séo realizadas vinte questdes relativamente aos critérios

de satisfagéo dos inquiridos.

3.6.1. Caracterizacao da empresa

A Randstad € uma empresa holandesa especializada em solu¢gbes de trabalho
flexivel e recursos humanos. Com sede em Diemen, perto de Amesterdao sendo a empresa
namero 1 no setor dos recursos humanos a nivel mundial. Lider em Portugal, onde emprega
450 colaboradores internos, coloca cerca de 30 mil candidatos a trabalhar diariamente e tem
uma presenca nacional através de delegacdes, contact centers e localiza¢cdes inhouse.
Apesar do estudo se centrar na area de outsourcing da empresa, mais concretamente no
contact center, esta apresenta uma vasta lista de servicos. A Randstad apresenta-se com a
missao de moldar o mundo do trabalho, aproximando a oferta e a procura no mercado e assim
desenvolver novas solucdes de recursos humanos que oferecem valor a sociedade, tendo
como valores o conhecimento. A empresa presa pelo conhecimento dos seus clientes,
empresas e os candidatos de forma a prestar servi¢os de exceléncia. Contudo, sendo ela uma

empresa prestadora de servigos, aborda diversas areas de negécio como human consulting,
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inhouse services, outsourcing, professionals e staffing, apresentando solu¢cbes como

formacdo, trabalho temporério, consultoria, recrutamento e selecao, entre outras.
3.7. Caracterizacao da populacao do estudo

As entrevistas realizadas no ambito deste trabalho de investigacéo foram confinadas
a cinco cargos do projeto Caixa Geral de Depdsitos da empresa Randstad, com o intuito de
analisar as vérias opinides sobre a lideranga, a satisfagdo e a motivacdo. As trés primeiras
perspetivas sdo fundamentais para a realizacdo empirica da investigacdo, uma vez que
mostram os tracos de personalidade, os estilos de lideranca e a tomada de decisdo dos cargos
de chefia em relagdo aos seus subordinados. As restantes perspetivas sdo também
fundamentais porque nos permitem verificar se 0s conceitos que a chefia tem de motivagéo e

satisfacdo dos seus colaboradores estdo alinhados com a realidade que se vive na empresa.
3.7.1. Caracterizac&o da amostra nas entrevistas realizadas

No presente estudo, a amostra selecionada foi por conveniéncia, tendo sido
importante selecionar os quadros de chefia da empresa e estuda-los para percebemos de que
forma estes se posicionam em relagéo aos seus subordinados.

No gquadro n.° 5 apresenta-se a caracterizacdo dos entrevistados que constituem a

amostra do presente estudo.

Quadro 5 — Caracterizagcdo da amostra nas entrevistas.

Entrevista Género Cargo
1 Masculino Operations Manager
2 Masculino Coordenador Operacional
3 Feminino Responséavel area Qualidade & Formacao
4 Masculino Responsavel area Melhoria Continua
5 Feminino Supervisor

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados recolhidos.
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3.7.2. Caracterizacdo da amostra nos questionarios aplicados

Os quadros 6 a 11 caracterizam a amostra em termos demogréficos, subdivididos
em escaldes etarios, género, habilitacbes literarias, categoria profissional, anos de

experiéncia e projeto em gue se inserem.

Quadro 6 - Percentagem de individuos por escalfes etarios.

Qual a suaidade Frequéncia %
De 19 a 24 3 5%
De 25 a 34 18 30%
De 35 a 44 28 46,7%
De 45 a 54 9 15%
De 55 a 64 2 3,3%
65 ou mais 0 0%

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 7 - Percentagem de individuos por género.

Género N %
Feminino 43 71,7%
Masculino 17 28,3%

Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 8 - Percentagem de individuos consoante as habilitacdes literarias.

Habilitacdes Literdrias N %
1° Ciclo 0 0%
2° Ciclo 0 0%
3° Ciclo 1 1,7%
Ensino Secundario 26 43,3%
Licenciatura 25 41, 7%
Pés-graduacdo 3 5%
Mestrado 5 8,3%
Doutoramento 0 0%
Total 60 100%
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Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 9 - Percentagem de individuos por categoria profissional.

Categoria profissional N %
Chefia de topo 2 3,3%
Chefia intermédia 12 20%
Operacional 46 76,7%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 10 - Percentagem de individuos por anos de experiéncia.

Anos de experiéncia N %
Menos de 1 ano 13 21,67%
Entre 1 ano e 5 anos 27 45%
Mais de 5 anos 13 21,67%
N/S 7 11,67%

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 11 - Percentagem de individuos por projeto.

Projeto N %
Caixa Geral de Depdsitos 43 71,67%
Allianz 9 15%
Montepio Crédito 7 11,67%
Todos 1 1,67%

Fonte: Elaboracao propria.

3.8.Tratamento dos dados

No desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo, o questionario foi criado
através da plataforma da google forms e enviado através de link para os inquiridos.

Findo o processo e apés a recolha das respostas, foi necessario recorrer a diferentes
programas informaticos para o tratamento e analise dos dados. Desta forma, foi criada uma
base de dados no Microsoft Office Excel que foi posteriormente transferida para o programa
Statistical Package for Social Sciences (SPSS 29.0.1.0), onde foi possivel realizar os

seguintes procedimentos:
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— Introducéo das varidveis da amostra;
— Selecao da analise dos menus;
— Selecao das variaveis a analisar;

— Interpretacéo e discussao dos resultados obtidos.

Para a andlise descritiva utilizou-se apenas a média aritmética e o desvio-padrao,
pois o valor baixa da amostra nao permitiu aprofundar os dados recolhidos.

Por fim, para verificarmos se existiam relacfes significativas entre as variaveis
dependentes, realizou-se o0 teste de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de

correlacdo de Bravais-Pearson.
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Capitulo IV — Apresentacéo, analise e discusséo dos resultados

4.1. Introducéao

No capitulo que se segue serdo apresentados, analisados e discutidos os resultados
obtidos através das entrevistas realizadas.

Através de quadros, tabelas e figuras, serdo apresentados os resultados das
entrevistas realizadas, de forma evidenciar os aspetos mais importantes das respostas de
cada entrevistado. De seguida, serd apresentada a discussao dos resultados obtidos por cada

guestao.
4.2. Apresentacao e analise qualitativa das entrevistas

Neste subcapitulo da-se inicio a uma avaliacéo qualitativa do contetido recolhido nas
entrevistas, na qual se organiza por tabelas as respostas a cada entrevista como forma de
sintetizar a informacao necessarias e evidenciar aspetos isolados.

As tabelas seguintes estdo divididas por trés colunas, em que a primeira coluna se
refere ao numero do entrevistado para manter o anonimato do mesmo, na segunda a unidade
de contexto em que serdo colocados excertos das respostas dos entrevistados e na Ultima
linha referente as unidades de registo (UR).

Todas as tabelas estéo dividas pelo nimero da pergunta no guido da entrevista, a
qgual se seguem as respostas para essa mesma questao.

Na Tabela n.° 8 é apresentada a sintese de conteldo das respostas a Questao 1:
“‘Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tragos considera serem

importantes no exercicio da sua fungéo?”.

Tabela 8 - Analise de resultados questao 1.

Entrev. Unidade de Contexto UR
1 “... aprendizagem (1.6), a experiéncia, a determinacdo (motivacgéo, 15
propésito), a proatividade/iniciativa (1.5); autoconfianca (1.7) e a integridade 1.6

(1.8) ... 1.7

“... légica da lideranca e ndo de chefia direta. (5.4) (...) é preciso saber 2.9

motivar e estar motivado. (2.9)” 5.4

2 “A personalidade forte (2.1) ... gestdo tem de ser mais pela razao do que 2.1
pela emocéo (5.4) ... saber filtrar muita coisa (5.7), a analise e a identificac&o 5.2

de nimeros (5.2), bem como saber direcionar as pessoas (5.3) ...” 5.3
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5.4

5.7
3 “Espirito de equipa (2.6); conhecimento da operagédo e das pessoas (3.3); 1.4
envolvimento também é importante (2.7), ser acessivel (1.4) ...” 2.6
2.7
3.3
4 “Um bom gestor tem de ter foco (1.5); sentido critico (perceber porqué, nao 15
aceitar s6 porque sim) (1.9) e organizagao (3.3).” 1.9
3.3
5 “... saber ouvir (1.4), ter a capacidade de relagdo com os outros (2.7) e ser 1.4 (2)
uma pessoa aberta (1.4) ... saber reagir mediante a situagéo atual (4.5).” 2.7
4.5

Na Tabela n.° 9 é apresentada a sintese de conteldo das respostas a Questao 2:
“‘Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso

organizacional?”.

Tabela 9 - Analise de resultados questao 2.

Entrev. Unidade de Contexto UR

“...6é a capacidade de ndo ser estatico (4.5) ... o estilo esqueleto de qualquer

lider € o democratico (2.2) ... permitindo a iniciativa das pessoas (2.6).” 2.2
1 “Construir novos lideres para o futuro para que um dia eles estejam no lugar 2.6
dele. (2.8)” 2.8
“... qualquer equipa de sucesso tem de trabalhar por objetivos (3.3).” 3.3
“Um bom lider é aquele que gravita entre varios estilos. (4.5)” 4.5 (2)
2 “... lideranca por delegacéo (5.3), com foco na proximidade com as pessoas 2.2

(2.7) e presa pela frontalidade (4.3). Ser o mais transparente possivel com 2.7
as pessoas, ganhando a sua confianca é importante na lideranca. (5.4) ... 2.8

gosto de delegar muito. (2.2) ... prefiro que alguém tenha uma ma deciséo 4.3

do que ndo tenha uma decisdo. (2.8)” 5.3

54

3 “Aproximacgao (2.7), costumo delegar pouco (5.3), isso é algo em que tenho 1.7
de trabalhar (3.1). 2.7

Se eu tiver por dentro eu sei que as coisas correm bem (1.7) ...” 3.1

5.3

4 “Proximidade (2.7) e transparéncia (4.3) (g.b. claro). Inclui-o a equipa e 2.2
delego sim (2.6). Gosto de ter uma lideranca proxima, ir acompanhando. 2.6

(2.2y 2.7

4.3

5 “O estilo de lideranga com que mais me identifico € o democratico (2.2) ...” 2.2
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A Tabela n.° 10 ilustra a sintese de contetdo das respostas a Questéo 3 da entrevista

realizada: “Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisdes

sozinho, convida os membros da equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de

deciséo.”
Tabela 10 - Analise de resultados questao 3.
Entrev. Unidade de Contexto UR

1 “...algumas vezes tem de ser tomada a decisdo dada a comunicacao restrita 2.2
(5.3), contudo 80% / 90% ¢ solicitada a opinido (2.2).” 5.3

2 “Peco muito a opinido da equipa (2.6), contudo ha situagdes no momento 2.6
gue tens de decidir sozinho (5.4). Tens de beber a opinido de cada um e 2.8
depois vais filtrando ... (5.4). Delegar é sentir a responsabilidade (2.8), se 5.2
néo delegares a pessoa ... ndo passara de um executante. (5.2)” 5.4 (2)

3 “Por norma nunca tomo sozinha a decisao, pe¢o sempre a opinido. Convido 2.6
0s membros da equipa a participar.” (2.6)

4 “Tomar a decisédo sozinho ndo acontece porque acabo sempre por falar com 2.6
a equipa (2.6) ...”

5 “Tomo as decisdes sozinha na maior parte das vezes (5.3), mas mediante 2.6
as situagdes peco opinido aos colegas. Tentamos o maximo trabalhar em 5.3
equipa (2.6).”

Na Tabela n.° 11 é demonstrada a sintese de conteludo das respostas a Questao 4:

“Como motiva os seus colaboradores?”.

Tabela 11 - Analise de resultados questao 4.

Entrev.

Unidade de Contexto
“Conhecer bem os colaboradores, ter pequenos gestos diarios (1.4), ser
preocupado e interessado pela vida dos outros (g.b claro) (2.7) ... Uma pessoa
satisfeita fora do trabalho ca dentro estara também. (5.4)”
“...0s resultados sdo a maior fonte de motivacdo (2.9), bem como o bom

ambiente e o espirito de equipa (2.6) ...”

“... Tenho de sentir que eles estdo confortaveis com o que estdo a ouvir
porque se sentem parte da deciséo (5.4). Transparéncia é também um ponto
chave (4.3), a pessoa tem de ser envolvida na discussédo (2.10).”

“Primeiro eu tenho de estar motivada, estar bem e realizada ... (1.2). Depois
tento sempre além de compreender as dores das pessoas (1.4) tento sempre

mostrar-lhes o outro lado (2.3) (5.4).”

UR
1.4
2.6
2.7
2.9
5.4

2.10
4.3
5.4
1.2
1.4
2.3
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“Sendo presente e tentar mostrar que s&o ouvidos (1.4) ... conhecer e ajudar
caso necessario. (2.7)"

“... fiz um inquérito para verem que a opinido deles é importante (2.6) ... dar
feedback as pessoas é também uma forma de os motivar e que reconhecer
as pessoas (2.9) ... tento que os assistentes que trabalham na minha equipa
crescem ... promovendo oportunidades para eles (2.8) ... considero-me uma

pessoa que valoriza as pessoas (2.7).”

5.4
1.4
2.7
2.6
2.7
2.8
2.9

A Tabela n.° 12 expbe a sintese de contetdo das respostas a Questao 5: “Como é

que leva os colaboradores a atingirem satisfagao?”.

Tabela 12 - Analise de resultados questao 5.

Entrev.
1

Unidade de Contexto

“...quando ndo é possivel remuneracdo ou prémios arranjamos outra forma
como dias de folga ou algo.” (2.9) (5.4)”

“... tens de conhecer as pessoas (2.7) e direciona-las para uma certa funcao
(5.3). ... tire da zona de conforto de forma a manté-las motivadas no
cumprimento de novos objetivos, atingindo o sucesso organizacional e
pessoal de cada um (4.5) (5.4).”

“Conhecendo um bocadinho de cada um (2.7) ... conhecer verdadeiramente a
pessoa podendo tracar alguns objetivos para ela (5.2) (5.4). Langar novos

desafios (2.8).”

“... conhecer o colaborador (2.7) e saber quais as tarefas em que este atingira
sucesso ... (5.3) e, se necessario cortar algumas tarefas que eles possam nao
se dar bem (5.4).”

“Ajudar os colaboradores a desenvolverem-se e delegar tarefas (5.3) ... ajudar
no espirito critico de encontro ao feedback e ao reconhecimento dos

assistentes (2.9).”

UR
2.9
5.4
2.7
4.5
5.3
5.4
2.7
2.8
5.2
5.4
2.7
5.3
5.4
2.9
5.3

A Tabela n.° 13 mostra a sintese de conteludo das respostas a Questao 6: “6. De

que forma a lideranga pode influenciar a rotatividade de colaboradores?”.

Tabela 13 - Analise de resultados questao 6.

Entrev.

Unidade de Contexto
“Um bom lider tem de ser pedagdgico (2.8) ... € importante uma comunicacao

em escadinha (2.5) ...”

UR
15
2.5
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“Acreditar, ir atras e fazer. (1.5) ... fazer as pessoas irem para um caminho
sem ver o fundo é essa a verdadeira lideranca, influenciar as pessoas (2.10).”
“... base de escutar as pessoas (1.4), tens de ter uma proximidade com a
pessoa sem entrar demasiado na vida pessoal ... ndo tens de ser amigo, mas
tens de ter um a-vontade com eles”. (2.7)

“... nem sempre implica valor monetario e o ambiente for favoravel (5.4).
Envolvimento das pessoas (2.6).

“... nunca conheci ninguém a detestar o chefe que ficasse muito tempo nesse
trabalho (2.7) ...”

“.... E importante reconhecer (2.9). Nunca desistir (1.2).”

2.8
2.10

14

2.7

2.6
5.4
2.7

1.2
2.9

7: “Quais os pilares para uma lideranca de sucesso?”.

Tabela 14 - Analise de resultados questao 7.

Por fim, a Tabela n.° 14 apresenta a sintese de conteldo das respostas a Questao

1

Entrev.

Unidade de Contexto
“Capacidade de adaptacgéo (3.2) ... Escassez de lideranga (4.5)”
“Defender a equipa, mas nunca de forma gratuita (1.2) (1.7)”
“... se ndo tens empatia com a tua equipa a lideranga néo fica com a mesma
alegria.” (1.4)
“Personalidade (de encontro com a experiéncia); (2.1)
Estabilidade emocional (ndo transmitir nervosismo as pessoas, pressao,
etc).” (1.7)"
“Interajuda entre todos (espirito de equipa e bom ambiente); (2.6) explicar

porque as coisas séo assim; (2.5) e ser humana (1.4).”

“Empenho; (1.5) transparéncia ...; (4.3) saber aceitar a ... (2.9)”

“Confianca dos meus assistentes; (2.7) ajuda deles na tomada de deciséo;

(2.6) comunicacéo; (2.5) e foco conjunto na solugéo. (2.6)"

UR
1.2
1.7
3.2
4.5
1.7
21

1.4
2.5
2.6
15
2.9
43
2.5

2.6 (2)
2.7
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4.2.1. Apresentacao e andlise quantitativa das entrevistas

Conforme o subcapitulo anterior, onde foram indicados os varios segmentos através

de cada resposta do entrevistado, segue-se agora a fase de calculo das respetivas

frequéncias dos seguimentos que nos vao permitir tirar conclusées para cada uma das cinco

dimensdes do estudo desta investigacao.

Na Tabela n.° 15 apresentam-se os resultados obtidos da analise quantitativa das

entrevistas.

Tabela 15 - Analise quantitativa das entrevistas.

Segmentacdo Entrevistas Frequéncia Resultados
3 4 (%)
Dimenséao 1
11 0 0%
1.2 X 3 60%
1.3 0 0%
1.4 X X 5 100%
1.5 X 2 40%
1.6 1 20%
1.7 X 3 60%
18 1 20%
1.9 X 1 20%
1.10 0 0%
Dimenséao 2
21 1 20%
2.2 X 4 80%
2.3 X 1 20%
2.4 0 0%
2.5 X 3 60%
2.6 X X 5 100%
2.7 X X 5 100%
2.8 X 4 80%
2.9 X 3 60%
2.10 2 40%
Dimenséo 3
3.1 X 1 20%
3.2 1 20%
3.3 X X 3 60%
Dimenséo 4
4.1 0%
4.2 0%
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4.3 X X 2 40%
4.4 0 0%
4.5 X X X 3 60%
Dimensé&o 5
51 0 0%
5.2 X X 2 40%
5.3 X X X X X 5 100%
5.4 X X X X 4 80%
5.5 0 0%
5.6 0 0%
5.7 X 1 20%

4.2.2. Discussao dos resultados

Para esta investigagéo, tendo em conta que é um estudo pedagogico e o valor da
amostra é reduzido, escolhemos os segmentos com o valor minimo de 60, pois considera que
mais de metade dos inquiridos consideraram estes segmentos como imprescindiveis.

Desta forma, para a dimenséo 1, é possivel verificar que apenas 3 categorias

atingiram o valor minimo como mostra a Figura n° 5.

Figura 5 - Andlise da dimensao 1.

Analise da dimensao 1

Autoconfianca |
Empatia | —
Otimismo e entusiasmo |

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

B Frequéncia

Para a dimenséo 2, validam-se 6 categorias que atingiram o valor minimo dos 60%,
nas quais duas delas atingiram os 100% que consideram que a coes&o e o trabalho de equipa,
bem como as relagfes interpessoais sdo imprescindiveis nesta dimensédo, como se observa

na Tabela n° 16.
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Tabela 16 - Analise da dimensao 2.

Categoria Frequéncia (%)
Coesao e trabalho de equipa 100
Relacdes interpessoais 100
Lideranca participativa e envolvimento 80
Promocao do desenvolvimento 80
Comunicagéo e assertividade 60
Reconhecimento, feedback positivo e valorizagéo 60

De acordo com a dimens&o 3, podemos concluir que apenas uma das categorias
atingiu o valor minino, sendo ela a aptidao técnica e profissional, ou seja, apenas 60% dos
entrevistados considerou esta categoria importante no exercicio das suas fungoes.

Para a dimenséo 4, 60% dos entrevistados considerou que nas reagfes perante
situacdes criticas é fundamental ter flexibilidade e adaptabilidade.

Por dltimo, na dimensdo 5 validaram-se 2 competéncias importantes na

organizacdo, como se apresenta na Figura n° 6.

Figura 6 - Andlise da dimensao 5.

Analise da dimensao 5

120%
100%
80%
60%
40%
20%

0%
Comando e Pensamento
diregdo estratégico

B Frequéncia

Da totalidade das competéncias levantadas, apenas 13 destas atingiram o valor
minino para a sua validacao, tendo sido apresentadas segundo as cinco dimensdes de estudo

desta investigacao (Apéndice C).
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Destas competéncias, aquelas com maior relevancia foram a empatia; a coeséo e
trabalho de equipa; as relagbes interpessoais e o comando e direcdo que revelam que os
entrevistados déo especial atencdo aos colaboradores e ao seu bem-estar.

4.3. Andlise e apresentacdo das respostas ao questionario

4.3.1. Estatistica descritiva das variaveis independentes

Nos pontos seguintes iremos proceder a analise descritiva das dimensfes dos
estilos de lideranca e motivacao e dos fatores critério face aos resultados obtidos.

4.3.2. Amostra (n=60)

O Quadro n.° 12 representa os resultados obtidos dos questionarios realizados na

Randstad de uma forma geral, relativamente aos estilos de lideranca e a dimensdo da
motivagéo.

Quadro 12 - Resultados médios atribuidos aos estilos de lideranca, motivacao (n=60).

Estilos de lideranca X S
Diretivo 2,27 ,94
Participativo 3,12 1,27
Por delegacéo 2,61 91
Motivacéao
Extrinseca 4.04 ,95
Intrinseca 2,91 92

Legenda: X — média aritmética; S — desvio padréo

Fonte: Elaboracao propria.

Os resultados obtidos, representam quais os estilos de lideranca mais utilizados
pelos inquiridos, sendo ele o estilo de lideranca participativo com x = 3,12 e no que se refere

a dimens&o da motivagcdo com x = 4,04 esta representada a motivacdo extrinseca que iremos
analisar de seguida.
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4.3.2. Sub-amostra por escales etarios (n=60)

O Quadro n.° 13 apresenta os resultados que pretendem responder as seguintes

questdes:

Questao de investigacao n. ° 3: O estilo de lideranca altera de acordo com os

escaloes etarios da chefia?

Questao de investigacao n. ° 4: A dimensdo da motivacao dos colaboradores altera

de acordo com os seus escaldes etarios?

Questao de investigacdo n. ° 5: Os critérios da satisfagdo sao influenciados de

acordo com os seus escaldes etarios?

Quadro 13 - Média aritmética e desvio padréo dos estilos de lideranca e motivacdo (n=60).

19 aos 24 anos

25 aos 34 anos

35 aos 44 anos

45 aos 54 anos

55 aos 64 anos

Escaldes X S X S X S X S X S
Estilo de
lideranca
Diretivo 2,67 128 | 231 | 0,76 2,17 081 | 228 | 158 | 288 | 018
Participativo | 311 1,84 3,28 1,35 3,24 1,19 2,67 1,30 2,00 0,00
Por delegacéo | 2 g9 096 | 2,61 | 081 2,74 087 | 222 | 130 | 217 | 024
Motivagao
Extrinseca 5,00 0,00 4,03 0,75 4,04 0,96 3,89 1,31 3,38 1,24
Intrinseca 2,17 1,26 2,81 0,96 3,10 0,96 2,76 0,69 2,83 0,00
Satisfacao
Trabalho no
geral 2,93 0,19 3,40 0,90 3,39 0,74 3,10 0,73 2,96 0,25
Satisfacao
com 1,33 0,58 2,67 1,28 2,32 1,06 1,67 0,87 1,50 071
remuneracao
Oportunidade
d « 2,50 0,87 3,03 1,32 3,14 0,99 2,33 1,30 2,75 0,35
e promogao
Relacdo com a
. 3,17 0,76 3,56 1,25 3,36 1,17 3,00 1,39 2,25 1,06
chefia
Relagdo com
¢ 2,33 1,53 4,22 0,65 4,10 0,69 4,22 0,97 4,00 1,41
os colegas

Legenda: X — média aritmética; S — desvio padrao

Fonte: Elaboracao propria.
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Dos resultados acima indicados, podemos identificar que o estilo de lideranca
participativo apresenta valores da amostra situados entre (x = 3,11 e x = 3,28), sendo este 0
estilo de lideranga que apresenta valores mais elevados e bastante uniformes nos escaldes
etérios até aos 44 anos, concluindo assim que & um dos estilos mais utilizados pelos
colaboradores da empresa em estudo.

Por outro lado, colaboradores com idade igual ou superior a 45 anos, o estilo que
regista maiores valores relativamente a média aritmética € o estilo diretivo com valores de x =
2,28 ex=2,88.

O estilo de lideranca por delegacdo é aquele que apresenta valores mais baixos na
média aritmética, indicando assim que nas faixas etarias em analise a amostra opta por estilos
mais participativos e diretivos, estando estes divididos em duas faixas etarias, dos 19 aos 44
anos e dos 45 anos aos 64.

No quadro n° 13, pode também analisar-se a dimensdo da motivacdo dos
colaboradores por faixa etaria, apresentada de forma linear na motivagdo extrinseca com
valores compreendidos entre x = 3,38 e x = 5,00, 0 que significa que apesar da faixa etaria os
colaboradores dado mais valor a remuneragdo; a segurangca na organizagdo; aos
relacionamentos interpessoais e ao ambiente de trabalho.

De acordo com os critérios de satisfacdo, é possivel verificarmos que numa idade
igual ou superior a 25 anos aquilo que é mais valorizado pelos colaboradores é a “relagéo
com os colegas” com valores entre x = 4,00 e x = 4,22. Contudo, entre dos 19 aos 24 anos 0s

colaboradores dao mais valor a relagdo com as chefias com valores de x = 3,17.

4.3.3. Sub-amostra por grau académico (n=60)

O quadro seguinte apresenta os valores da média aritmética e do desvio padrao
relativos aos estilos de lideranca e dimensédo da motivagcédo no que se refere as habilitacdes
literarias dos inquiridos, que pretende responder as seguintes questdes de investigacao:

Questdo de investigacdo n. ° 6: O estilo de lideranca altera de acordo com as
habilitacbes literarias da chefia?

Questao deinvestigacdo n.°7: As dimensdes da motivacao do colaborador alteram
de acordo com as suas habilitacdes literarias?

Questao de investigacdo n. © 8: Os critérios da satisfacdo sao influenciados de

acordo com as habitaces literarias?
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Quadro 14 - Média aritmética e desvio padrédo dos estilos de lideranca e motivacao por habilitagdes
literarias (n=60).

Mestrado
Habilitagdes 3°ciclo Ensino Secundéario Licenciatura Pés-graduacéo
literarias X S X s X s X S X S
Estilo de
lideranca
Diretivo 2,00 2,13 1,01 2,38 094 | 233 | 063 | 250 1,02
Participativo | 1 33 2,91 1,25 3,35 1,19 2,78 1,64 3,60 1,53
Por delegagdo | 133 2,49 0,91 2,87 0,95 2,00 1,00 2,60 0,28
Motivagao
Extrinseca 4,50 4,14 1,04 3,85 0,93 4,50 0,66 4,05 0,80
Intrinseca 3,83 2,73 0,85 3,09 0,97 2,44 0,51 2,97 1.24
Satisfacéo
Trabalho no
4,07 3,33 0,72 3,39 0,78 2,40 0,27 3,20 0,91
geral
Satisfacéo
com 4,00 2,12 1,11 2,48 1,19 1,33 0,58 2.00 071
remuneracao
Oportunidade 4.00
q « : 3,08 1,04 2,92 1,14 2,00 1,00 2,70 1,72
e promocao
Relagdo com a
. 5,00 3,35 1,31 3,36 1,08 3,17 0,76 2,70 1,48
chefia
Relagdo com
5,00 4,15 0,97 3,92 0,64 4,33 0,58 4,00 1,41
os colegas

Legenda: X — média aritmética; S — desvio padrdo

Fonte: Elaboracéo propria.

Dos resultados acima apresentados, podemos concluir que o estilo de lideranga
adotado pela maioria da amostra é o estilo participativo que apresenta valores de média
aritmética entre x = 2,78 e x = 3,60, mostrando assim que apesar de quem apresenta um grau
académico igual ou superior ao Ensino Secundario opta por este tipo de lideranga com valores
muito proximos, sendo que a diferenca da média mais baixa para a mais alta é de 0,82.

No que se refere a amostra apenas com o 3° ciclo, podemos verificar que o estilo de
lideranca adotado € o diretivo com x = 2,00.

Quanto a dimensdo da motivagdo, podemos analisar que independentemente das
habilitacbes literarias de cada um a motivagao extrinseca é aquela que é mais representativa
nos resultados apresentados com uma média aritmética bastante mais alta do que a
motivacdo intrinseca, apesar dos valores serem bastante prOXimos no que toca aos

licenciados, havendo apenas uma diferenca de x = 0,76.
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Os critérios de satisfacao sofrem poucas oscilagdes no que se refere as habitacdes
literarias dos inquiridos, é possivel verificarmos na tabela anterior que colaboradores com
ensino secundario até aos mestres, todos eles consideram que o critério chave da satisfacao
é a relacdo com os colegas com valores a representar entre x = 3,92 e de x = 4.33.

Nos colaboradores que tem apenas o 3°ciclo de escolaridade, consideram que tanto
as relacdes com a chefia como com os colegas séo os pontos fundamentais da satisfacdo no
local de trabalho com uma de x = 5,00 em ambos os critérios.

4.3.4. Sub-amostra por experiéncia (n=60)

O Quadro n.° 15 representa dos dados recolhidos através de questionario consoante
a experiéncia dos inquiridos com o intuito de responder as seguintes questdes de
investigacao:

Questdo de investigacdo n. © 9: Os estilos de lideran¢ca das chefias alteram-se
consoante a sua experiéncia profissional?

Questdo deinvestigacdo n.° 10: As dimensfes da motivacao alteram-se consoante
a experiéncia dos colaboradores?

Questdo de investigacdo n. © 11: A experiéncia profissional influéncia os critérios

de satisfacéo?
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Quadro 15 - Média aritmética e desvio padrdo dos estilos de liderangca e motivacdo por experiéncia
(n=60).

Menos de 3 anos Entre 3 e 5 anos Mais de 5 anos

Experiéncia X S X S X S
Estilo de

lideranca
Diretivo 239 | 094 | 245 | 1,08 | 184 | 069

Participativo 3,03 1,28 2,76 1,33 3,69 1,04

Por delegagdo | 275 0,78 2,09 1,01 2,86 0,92
Motivagéo

Extrinseca 4,06 0,88 4,15 0,97 3,86 1,13

Intrinseca 2,78 0,96 2,71 0,98 3,38 0,61
Satisfacdo

Trabalho no

geral 3,11 0,76 3,28 0,72 3,80 0,62

Satisfacéo

com 1,97 0,98 2,13 0,92 3,00 1,36
remuneracao

Oportunidade

. 2,82 1,11 2,83 1,30 3,32 0,99
de promocéo

Relagdo com a

. 3,08 1,20 3,27 1,30 3,89 0,94
chefia

Relagcdo com
4,06 1,00 4,00 0,85 4,14 0,53

os colegas

Legenda: X — média aritmética; S — desvio padrao

Fonte: Elaboracao propria.

De acordo com os dados apresentados, podemos indicar que tanto os estilos de
lideranga como a dimensdo da motivacdo sdo o participativo e a motivacao extrinseca em
todos os escaldes de experiéncia dos inquiridos.

De acordo com a média aritmética calculada, o estilo de lideranga participativo é
aquele que apresente um maior valor nos resultados, estando este entre x = 2,76 e x = 3,69,
ndo sofrendo qualquer alteracédo consoante os anos de experiéncia na funcao que exercem.

No que toca a motivagdo extrinseca é bastante evidente que apresar dos anos de
experiéncia, os inquiridos apresentam uma maior preocupac¢ao com a remuneragéo e tudo o
gue a motivagdo extrinseca representa do que com o reconhecimento no trabalho e a
possibilidade de desenvolvimento pessoas, por exemplo.

Em resposta a questao de investigacdo n. ° 11, ndo é possivel identificar discrepancia

em termos de experiéncia, apesar de os anos de experiéncia aumentarem, os critérios de
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satisfacdo em todos eles sdo constantes e rondam valores semelhantes entre x = 4,00 e x =
4,14, sendo que, neste caso os critérios de satisfacdo menos importantes sdo a remuneracgao,
indicando assim que os colaboradores inquiridos tém critérios de satisfacdo que nao passam
pelos salarios e compensacgfes monetérias do seu trabalho.

4.4. CorrelacOes de pearson entre as variaveis

Apbs a apresentacdo dos resultados obtidos neste estudo de caso, este ponto ira
centrar-se na andlise e discussdo dos mesmos. O objetivo sera efetuar a ponte entre o
conhecimento adquirido na investigacao tedrica e pratica fazendo a ligagdo com os resultados
de outros estudos salientando todos 0s aspetos que se consideram inovadores e essenciais
para o conhecimento.

Analisando a Tabela n.° 17, a luz das correlagbes entre a variavel dos anos de
experiéncia com o trabalho em geral, podemos verificar que existe uma correlacdo positiva e
significativa entre as variaveis, ou seja, a Hipotese n.° 1. “Os anos de experiéncia estdo
positiva e significativamente relacionados com o trabalho em geral” confirma-se. Em média os
colaboradores com mais de 5 anos de experiéncia (x = 3,80) apresentam uma relacdo positiva

e significativa com o trabalho em geral.

Tabela 17 - Correlacdo entre os anos de experiéncia e a satisfagéo.

Anos de Trabalho Satisfacao Oportunidade Relacao Relagao
experiéncia em geral pela de promocgéao coma com os
remuneracao chefia colegas
Correlagéo de ,35" ,35" 0,16 ,26" 0,03
Pearson
Sig. (2 0,0 0,0 0,2 0,0 0,8

extremidades)

N 60 60 60 60 60

Legenda: *. A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com uma pesquisa de Podsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter (1990) a
ideia de que a lideranca participativa estd relacionada com os elevados niveis de
comprometimento organizacional é sustentada, uma vez que esta esta associada & motivagédo
intrinseca. Podemos desta forma, afirmar que a Hipotese n.° 2. “Existe uma relagéo positiva
e significativa entre o estilo de lideranca participativo com a dimensé&o da motivagao intrinseca”

se verifica. S&o notorias as relacdes entre a lideranca participativa e a motivacao intrinseca,
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pois, como afirma Yukl (1999), “a lideranga participativa & descrita pela inclusdo dos
subordinados nas decisBes que afetam as operacbes e o ambiente de trabalho da
organizacgao”, criando assim um ambiente propicio para o desenvolvimento da motivacao
intrinseca ao envolver os membros da equipa nas decisdes e processos. Referente ao
presente estudo, podemos afirmar que a lideranca participativa explica 20% da motivagéo
intrinseca no contexto de trabalho (r = 0,45 < r? = 0,45% < r = 0,20). Desta forma, podemos
afirmar que a promoc¢ao da participacao e colaboracdo na tomada de deciséo contribui para

a criacdo de um contexto motivacional intrinsecamente recompensador (Deci et al., 1991).

Tabela 18 - Correlacéo entre o estilo de lideranga participativo e as dimensdes da motivagao.

Estilo de lideranca Motivagao extrinseca Motivagdao intrinseca

participativo

Correlac&o de Pearson -,38** ,45™
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,0
N 60 60

Legenda: *. A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracéo propria.

A Hipo6tese n.° 3 indica que “Existe uma relacéo positiva e significativa entre o estilo
de lideranga por delegacéo e a dimensédo da motivagéo intrinseca”, a qual podemos afirmar
que se verifica. Neste caso, 0os dados mostram-nos que existem mais homens do que
mulheres a adotar a lideranca por delegacéo (x = 2,80), sendo que este estilo também é mais
representativo nas chefias que tém mais de 5 anos de experiéncia apresentado uma x = 2,86.
No caso da motivacao intrinseca, sdo os colaboradores com apenas o 3° ciclo de grau de
ensino que consideram essa dimensao como a sua grande motivagéo na organizagao.

A hip6tese apresenta é sustentada pela teoria de que a lideranca por delegacao esta
intrinsecamente relacionada com a Motivacao Intrinseca, uma vez que ambas apresentam um
impacto significativo no desempenho e na satisfacdo dos membros da organizacdo. A
literatura sobre o tema destaca a importancia da delegacdo na promog¢ao para a motivacao
intrinseca. No livro de Bernard M. Bass e Ronald E. Riggio sobre a Lideranca e o Desempenho
Humano, os autores afirmam existir uma eficacia crucial na delegacdo como forma de liberar
o potencial dos subordinados, promovendo um ambiente em que a motivacao intrinseca possa

prosperar (Bass & Riggio, 2006).
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Tabela 19 - Correlagdo entre o estilo de lideranca por delegacgéo e as dimensfes da motivagéo.

Estilo de lideranca Motivagéo Motivagéo
por delegacéo extrinseca intrinseca
Correlacéo de -,32" ,30°
Pearson
Sig. (2 0,02 0,02
extremidades)
N 60 60

Legenda: *. A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracao propria.

Desta forma, a lideranca por delegagéo nao so facilita a eficiéncia da organizacgéo,
como nutre um ambiente que fomenta a motivacao intrinseca.

Ao analisarmos o estilo de lideranga participativo e a satisfagdo do colaborador na
organizacao, verificou-se que a Hipdtese n.° 4. “O estilo de lideranga participativo esta
positivamente e significativamente relacionado com a satisfagcdo no trabalho” se verifica.
Contudo, incluia todas as variaveis de satisfacdo, pelo que estudamos cada uma dessas

variaveis nas sub-hipoteses que vamos analisar de seguida.

Tabela 20 - Correlacdo entre o estilo de lideranca participativo e a satisfacéo.

Estilo de lideranca | Trabalho em Satisfacao Oportunidade Relagcdo com a Relagdo com
participativo geral pela de promocéo chefia os colegas
remuneracao

Correlagéo de 51" ,45™ ,38™ ,637 ,29"
Pearson

Sig. (2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
extremidades)

N 60 60 60 60 60

Legenda: *. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracéo propria.

A Hipotese n.° 4.1 indica que “O estilo de lideranca participativo esta positivamente
e significativamente relacionado com o trabalho em geral”, e, de acordo com os dados
recolhidos, podemos afirmar que o estilo de lideranca, também conhecido como lideranga
democrética esta diretamente associado a abordagem colaborativa e inclusiva em que os
lideres envolvem os liderados nos processos de tomada de decisdo e valorizam as suas

contribuicbes. Esta forma de lideranca tem apresentado resultados positivos no que toca a
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satisfacdo no trabalho, proporcionando um ambiente onde os funcionarios sdo ouvidos,
respeitados e se tornam parte do processo de decisédo. Neste caso em particular, os colabores
com idades compreendidas entre os 25 e os 34 anos valorizam a sua satisfagao no trabalho
pelo seu trabalho no geral com uma média de 3,40, enquanto por exemplo de acordo com o
género, sdo os homens que elegem o trabalho em geral como o ponto chave da sua satisfacédo
na organizacio (x = 3,51).

No estudo de Yukl (1999), observou-se que os lideres participativos estdo mais
propensos a criar um clima organizacional mais positivo, promovendo sempre a satisfagdo
dos membros da sua equipa. Para Bass e Avalio (1996), o facto de os subordinados poderem
participar nas decisGes da organizacédo leva a uma maior satisfacéo no trabalho e a um maior
comprometimento com a organizagdo, pelo que podemos concluir que esta hipotese se
verifica.

A segunda Hipoétese n.° 4.2 indica que “O estilo de lideranca participativo esta
positivamente e significativamente relacionado com a satisfacdo pela remuneracdo” e de
acordo com os dados recolhidos podemos concluir que a mesma se verifica. Ao analisarmos
a hip6tese pudemos verificar por exemplo que no projeto Montepio, os inquiridos assumem
gue a satisfacdo pela remuneracdo lhes permite estar mais satisfeitos com o trabalho na
organizacao (x = 2,63) e no geral, foram as chefias de topo que consideraram que a satisfacdo
pela remuneracédo tem mais impacto (x = 3,00) na sua satisfagao.

Quanto a relacao entre a lideranca participativa e a satisfacdo pela remuneracéo,
neste estudo em que p = 0,45, este mostra que a correlagao € positiva e significativa de 0,000
no nivel 0,01, contudo, existem também outros estudos sobre o tema que indicam haver de
facto uma ligacdo positiva entre as variaveis.

Segundo Lawler (1990), a participagdo dos colaboradores nas decisdes
organizacionais, incluindo as decisdes relacionadas com a compensac¢éo, pode aumentar a
percecdo da justica distributiva, que se refere a percecdo de que as recompensas Sao
distribuidas de forma justa pela equipa. Para Bass (1985), o facto de os colaboradores serem
empoderados devido a lideranga participativa permite-lhes sentirem-se capacitados para
influenciar as decisdes, podendo fortalecer a relacdo do estilo de lideranca com a satisfacéo
pela remuneracgéo.

Em suma, este estilo de lideranca cria um ambiente onde as decisdes sobre as
remuneracdes podem ser tomadas de forma coletiva, promovendo assim a justica salarial e a
satisfacao dos colaboradores com a organizacéo (Yukl, 2010; Bass, 1985; Lawler, 1990).

Segundo os estudos de Robbins e Coulter (2017), a satisfacdo no trabalho esta
positivamente relacionada com a percecdo do colaborador ser reconhecido e recompensado
pelo trabalho realizado, o que nos ajuda a identificar a Hipotese n.° 4.3 sobre o facto de “O

estilo de lideranca participativo esta positivamente e significativamente relacionado com a
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oportunidade de promo¢ao” como positiva, uma vez que no presente estudo a correlagdo é
de p = 0,38, sendo ela uma fraca positiva com significancia de 0,00.

No contexto das oportunidades de promocéo a satisfagdo dos colaboradores com o
ambiente de trabalho influencia diretamente a forma como eles percebem as chances de
evolugdo na sua carreira profissional. Num estudo de Judge e Bono (2001), os autores
destacam a relacdo entre a satisfacdo no trabalho com a sua percecdo de justica na
distribuicdo dos recursos, sendo um deles a oportunidade de promocao. Desta forma, para
além da hipétese sem verdadeira, podemos destacar que a abordagem colaborativa tem um
impacto significativo na gestéo de equipas de uma organizacao.

Uma vez que a lideranca participativa contribui para a criacdo de um ambiente de
confianga, de acordo com Tannenbaum e Schmidt (1973), a confian¢ca matua é fundamental
para o funcionamento eficaz deste estilo de lideranga, criando assim um clima de confianga
entre a equipa e a chefia, neste caso, pode entdo afirmar-se que a Hip6tese n.° 4.4 “O estilo
de liderancga participativo esta positivamente e significativamente relacionado com a relagéo
com a chefia” se verifica pois existem relacdes positivas e significativas entre os estilos de
lideranca e satisfacdo, como pudemos verificar nas hip6teses anteriores, contudo € na relacédo
com a chefia que existe uma maior correlacdo com p = 0,63, ou seja, a lideranca participativa
explica 39% na variagdo da satisfacdo no contexto de trabalho na relacdo com as chefias (r =
0,63 < 1r?=0,632<r=0,39).

Como estudado na hipétese anterior, a lideranga participativa cria ambientes de
confianga e promove as relacdes entre a equipa e a chefia, contudo as rela¢des interpessoais
com o0s colegas sdo também um ponto chave na satisfacdo dos colaboradores da
organizacdo. Segundo Tannenbaum e Schmidt (1973), a lideranga participativa enfatiza a
interagdo e a comunicagdo aberta, pelo que podemos concluir que também a Hipotese n.°
4.5 sobre “O estilo de lideranca participativo esta positivamente e significativamente
relacionado com a relacdo com os colegas” se verifica, com uma correlagdo fraca positiva de
p = 0,29 e significAncia de 0,02.

A Hipotese n. ° 5 sobre “O estilo de lideranca por delegacéo esta positivamente e
significativamente relacionado com a satisfacdo no contexto de trabalho”, verifica-se
parcialmente, pelo que iremos subdividir esta hipétese para analisar resultados mais

concretos.

Tabela 21 - Correlacéo entre o estilo de liderancga por delegacéo e a satisfagéo.

Estilo de lideranca Trabalho em | Satisfagcdo pela Oportunidade de Relagcdo com a Relagdo com

por delegacéo geral remuneracao promocéao chefia os colegas
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Correlagéo de ,30° 28" ,30° 37" 0,05

Pearson
Sig. (2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,7
extremidades)
N 60 60 60 60 60

Legenda: *. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracéo propria.

Latham e Locke (2002), referem que a delegacdo de responsabilidades é um fator
gue pode aumentar a motivacdo dos colaboradores, pois da-lhes um senso de
responsabilidade que estd diretamente ligado ao envolvimento. No mesmo sentido, Yukl
(2010) refere que a delegagéo eficaz contribui para o desenvolvimento individual e para a
aprendizagem organizacional, resultando numa equipa mais apta, adaptavel e satisfeita.
Neste caso, a Hipbétese n. °© 5.1: “O estilo de lideranca por delegacdo esta positivamente e
significativamente relacionado com o trabalho em geral” confirma-se na totalidade,
apresentando um valor de p = 0,30 sendo ele significativo, ou seja, a lideranca por delegacao
explica 9% na variacdo da satisfacdo do trabalho em geral no contexto organizacional (r =
0,30 < r2 =0,30%2 < r =0,09).

O estilo de lideranga por delegacdo, pode muitas vezes ser percebido como uma
forma de reconhecimento do trabalho e das habilidades dos seus colaboradores, sendo que,
segundo Lawler (2000), a valorizacéo e o reconhecimento sdo alguns dos elementos cruciais
na satisfacéo pelo trabalho. Segundo Adams (1965), a equidade no que toca a remuneracao
€ um fator chave para a satisfagéo no trabalho, podendo a lideranca por delegacéo contribuir
de forma eficaz para a percecao dessa equidade na distribuicdo de responsabilidades e,
consequentemente na remuneragao.

Os autores acima citados ddo neste caso suporte tedrico para confirmarmos a
Hipotese n. °5.2 “O estilo de lideranca por delegacéo esta positivamente e significativamente
relacionado com a satisfacéo pela remuneragdo” como verdadeira, uma vez que a correlacédo
é de p = 0,28. Neste caso podemos concluir que a lideranca por delegacéo esta associada
positivamente a satisfagdo pela remuneracao.

O estilo de lideranca que temos vindo a abordar tem como foco principal proporcionar
a oportunidade de o colaborador assumir responsabilidades e novos desafios, pelo que
podemos considerar que este estilo esta relacionado com o desenvolvimento de habilidades
profissionais e consequentemente do avango na carreira.

Segundo Northouse (2018), a lideranca eficaz inclui a capacidade de desenvolver os

membros da sua equipa, preparando-os para assumirem papeis desafiadores e progressivos.
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A delegacéo de tarefas desafiadoras pode motivar os colaboradores ao crescimento
pessoal, McClelland (1985), destaca a necessidade de realizacdo associada ao desejo de
assumir responsabilidades e alcancar metas que sejam desafiantes, pelo que, esta
intrinsecamente ligada a procura de oportunidades de trabalho, neste caso, a Hip6tese n. °
5.3: “O estilo de lideranca por delegacao esta positivamente e significativamente relacionado
com a oportunidade de promocao”, confirma-se na sua totalidade com um valor de p = 0,30 e
uma significancia de 0,02. Para fundamentar esta hipotese, Hersey e Blanchard (1988)
afirmam que a criacdo de um ambiente de aprendizagem e desenvolvimento é fundamental
para uma lideranca eficaz e uma vez que a lideranca por delegacao cria um ambiente propicio
para o desenvolvimento profissional, podemos concluir que esta diretamente relacionado com
a satisfacdo pela oportunidade de crescimento.

No caso da Hipotese n. ©5.4 “O estilo de lideranga por delegacgéo esté positivamente
e significativamente relacionado com a relagdo com a chefia”, Blanchard e Johnson (1985),
referem que a comunicacéo eficaz € fundamental para construir uma relagéo solida entre o
lider e os subordinados, uma vez que ao delegar tarefas os lideres podem aperfeicoar a
comunicacdo e a compreensdo mutua, criando assim relagdes com os membros da sua
equipa. A confianca e o respeito nas relacdes interpessoais sédo o ingrediente basico que
possibilita uma lideranca eficaz, como referido por Covey (2006), a confianca é a cola da vida
de uma organizacgdao, pelo que podemos concluir que a H5.4 se verifica na totalidade com um
valor de p = 0,37 e uma significancia de 0,00.

Na Hipotese n. ° 5.5: “O estilo de lideranca por delegacéo estd positivamente e
significativamente relacionado com a relagdo com os colegas”, podemos concluir que apesar
de apresentar uma correlacdo infima positiva de p = 0,05 esta nédo é significativa, sendo que
p-value > 0,005. Neste caso, apesar de conseguirmos identificar que a lideranga por
delegacdo tem uma correlacdo esta relacionado com a relacdo com os colegas, néo

conseguimos identificar qualquer significancia na correlagéo.

63



Conclusoes, limitagdes e estudos futuros

O presente projeto aplicado em gestdo apresentou-se com o objetivo principal em
reforcar a importancia que as pessoas tém nas organizacfes e a forma como a lideranca
influéncia a motivacéo e a satisfacdo dos colaboradores. A presente dissertacdo surge com
a questdo: Qual a relacdo dos estilos de lideranca e da motivacdo na satisfacdo dos
colaboradores?

De forma a respondermos a questdo, a presente dissertacdo aprofundou os
conceitos de liderancga diretiva, participativa e por delegacdo no contexto da organizacao
procurando perceber qual destes estilos € o mais utilizado no caso de estudo, bem como qual
dos estilos apresenta maior correlagdo com a motivagdo e a satisfagdo dos colaboradores.
Neste caso, conclui-se que os estilos de liderancga participativa e por delegagéo apresentam
ambos correlagfes fortes com as variaveis em estudo, tanto nas dimensfes da motivacao
como na satisfacdo dos colaboradores inquiridos, tendo sido possivel afirmar através das
entrevistas realizadas que as chefias da Randstad aplicam uma lideran¢a fundamentalmente
participativa na maioria dos casos.

O que podemos concluir da analise de dados e das hipéteses do estudo, é que na
organizacdo tanto as chefias como os chefiados presam pelas relagdes interpessoais,
englobando as relagcdes com as chefias e com o colegas e que existe uma maior satisfacao
guando os estilos de lideranca adotados sdo o participativo e por delegacgéo, pois promovem
a participacao de toda a equipa e a entreajuda que € um dos fatores que mencionamos com
destaque nos critérios de satisfacdo. Nas entrevistas, as chefias apresentaram como
principais formas de liderar, motivar e satisfazer fatores como a coeséo e trabalho em equipa;
as relacbes interpessoais; a promocdo pelo desenvolvimento; a comunicacdo e a
assertividade e por fim, o reconhecimento, feedback e valorizagdo que pudemos concluir nos
dados recolhidos nos questionarios que se verificam.

Por outro lado, apesar de na satisfacdo os resultados apontarem para as relacbes
interpessoais, no que toca & motivagao, € a motivacao intrinseca que se apresenta com maior
destaque mostrando que apesar de os dados indicarem que em termos de satisfacdo os
colaboradores consideram em primeira instancia as relagdes interpessoais, na motivacao sao
0S interesses pessoais que estdo em primeiro lugar, referindo-se esta a realizacdo de
atividades pelo seu proprio valor intrinseco, ou seja, ndo precisa de motivagdes externas
como recompensas ou punigdes, neste caso é o reconhecimento, a maior responsabilidade
e a possibilidade de desenvolvimento que motiva os colaboradores da Randstad.

Em suma, os resultados do estudo concluem que os estilos de lideranca que dao
possibilidade ao colaborador de se envolver na tomada de deciséo séo os que permitem uma

maior motivacao e satisfacéo destes na organizacéo. Os colaboradores sentem-se motivados
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quando tém a “oportunidade de ser reconhecido na organiza¢cdo” na empresa e satisfeitos
com “a forma como a chefia gere a equipa” e “a relagédo entre colegas de trabalho”. A area
que estudamos apresenta indices bastante elevados de abstinéncia e isso € bastante
evidente nas respostas as entrevistas que realizamos, desta forma, é importante que a
organizacdo possa demonstrar aos seus colaboradores que eles ndo representam apenas
ndmeros e, por isso, é importante continuar a utilizar estilos de lideranca que lhes permitam
sentir-se satisfeitos na organizacdo para que possam baixar esses valores.

Apesar do estudo ter apresentado resultados positivos, houve grandes limitacdes
com o0 numero da amostra, ndo permitindo chegar a questdes mais aprofundadas sobre o
tema como a andlise das correlacGes negativas apresentadas nos resultados; o motivo do
valor elevado de abstinéncia e o que procura um colaborador numa organizacao.

Estas limitagbes podem ser uma alavanca para estudos futuros como forma de
perceber quais sdo os canais motivadores e de satisfacdo que os colaboradores das areas
de contact center procuram e alargar o estudo as restantes areas da empresa. Para
investigacdes futuras, seria interessante estudar ndo sO outras areas da empresa, como
compara-las a dados fora de Portugal, uma vez que a empresa opera também no estrangeiro,
sendo interessante perceber se os estilos de lideranga utilizados sdo os mesmos e a

percecdo dos colaboradores se altera.
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Apéndice A — Modelo metodoldgico da investigacao

Problema de Investigagao- Escolha, Formulagao e Justificacao.

Qual a relagdo entre os estilos de lideranga e de motivagdo na

satisfacao dos colaboradores.

Fase Exploratdria }

® Levantamento das dimens0es criticas da Lideranga e Motivagao;

¢ Selegdo das dimensdes criticas da Lideranga e Motivagao;

* Realizagdo de entrevista (Colaboradores Randstad);

¢ Aplicagdo do Questiondrio (Colaboradores de trés projetos de Call Center

Randstad);

Fase Conceptual ]

¢ Estudo das abordagens tedricas e principais criticas dos Estilos de Lideranga;
¢ Estudo das abordagens tedricas da Motivagdo e principais criticas;

\

Apresentacao da Problematica -

Hipoteses de Investigacao

Fase Metodoldgica

¢ Tipo do Estudo
e Amostra
¢ Instrumento de recolha de dados

—>
¢ Inquérito por Questiondrio ( Construgdo — Validagdo —Pré-teste—Aplicagdo)
( y
Fase Empirica
\ g
® Recolha dos dados
o * Apresentagdo, analise e discussdo dos resultados

Fase Conclusiva

S

® Interpretacdo e discussdo dos resultados

¢ Conclusdes e recomendacbes




Apéndice B — Modelo conceptual de investigacao e relacao

entre variaveis

Problema de Investigagdo- Escolha, formulacéo e justificagéo.

Qual a relagdo entre os estilos de lideranca e da motivag¢éo na satisfa¢do dos colaboradores?

Variaveis sociodemograficas Variaveis moderadoras Variaveis dependentes

Idade

Género

Habilitagdes literarias

Experiéncia

Projeto

Estilos de lideranga

I Diretivo  ——
Participativo
Por delegagao

Satisfacao

Dimenso6es da motivagao

—— Recompensas intrinsecas ——
Recomensas extrinsecas

Fonte: Elaboracéo propria.
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Apéndice C — Descricao das categorias e das dimensdes do

estudo

Matriz de codificagdo alfanumérica e cromatica das entrevistas

Nome da categoria

Defini¢do/descri¢do

Dimensao 1 - o superior

Coragem

Firmeza de animo diante do perigo. Pode manifestar-se de duas formas: moral e
fisicamente (Vieira, 2002).

Otimismo e entusiasmo

Enfrentar estoicamente os impactos adversos e transformar as ameagas em
oportunidades. Transmitir, aos liderados, o espirito de sacrificio que o
cumprimento da missdo acarreta (Vieira, 2002).

Consideragdo Criar um determinado grau de confianga mutua e de respeito pelas ideias dos
outros de forma a conhecé-los e a perceber as necessidades existentes
(Donnelly, Gibson, & Ivancenvich, 2000, p.595).
Empatia Ouvir de forma atenta, aberta e interessada, permitindo assim compreender os

pensamentos, sentimentos e interesses dos outros.

Determinagéo e perseveranga

Lutar arduamente pela consecug¢do dos objetivos, ndo esmorecendo perante a
necessidade de esforgos fisicos, intelectuais ou de qualquer espécie (Ramme,
2002).

Inteligéncia geral

Combinado de todas as faculdades intelectuais. O lider age em todas as
circunstancias de forma adaptada, resolvendo os problemas com eficacia.

Autoconfianga Confianga pessoal nas suas capacidades para agir (Silva et al., 2006).
Integridade Ser direto e integro, pautando as suas agOes pelos principios ético-morais
vigentes na sociedade civil em geral e na organizagdo em particular (Vieira,
2002).

Iniciativa Os subordinados respeitam e confiam no lider que enfrenta novas e inesperadas

situagdes numa atitude de agdo pronta dando o seu exemplo (Silva et al., 2006).
Generosidade O lider generoso é aquele que evita providenciar pelo seu préprio conforto e

beneficio pessoal em prejuizo dos outros.
Dimensao 2 - relagdo com os outros

Carisma Capacidade de despertar um sentimento de referéncia, que espelhe os valores,

crengas e culturas que vai ao encontro das expectativas dos liderados, ficando
nas suas memarias como um exemplo a seguir (Vieira, 2009).

Lideranga participativa e
envolvimento

Aconselhar-se com as pessoas a sua volta, antes de introduzir as mudangas que
afetem as solugdes. Estimular a participagdo na produgdo de sugestGes e
integrar os seguidores na tomada de decisdo.

Influencia pela referéncia
/exemplo

Promover em si e nos liderados elevados padrdes, de acordo com os valores
organizacionais, que os leva a melhores desempenhos e satisfagdo.

Abertura a multiculturalidade

Trabalhar em equipas multiculturais e interculturais, respeitando as crengas,
valores e tradi¢Oes culturais dos outros (Silva et al., 2006)

Comunicagdo e assertividade

Defender os seus direitos e exprimir os seus pensamentos, sentimentos e
convicgdes de forma apropriada e socialmente aceitaveis, de forma a nao violar
os direitos dos outros conseguindo facilmente alcangar os objetivos
organizacionais (Rego, 2007, p.256, 257).

Coesdo e trabalho de equipa

Criar e desenvolver nos seguidores o sentimento de unido alicer¢ado nas
vantagens do trabalho conjunto, na confianga mutua e na partilha de
conhecimentos e experiéncia, para a obten¢do dos objetivos estratégicos
mutuos (Gibson et al., 2006).

Relagdes interpessoais

Relacionar-se de forma simples e eficaz com os outros, a fim de manter uma
comunicagdo ativa, promovendo o trabalho de equipa em fung¢do dos objetivos
previamente definidos (Silva et al., 2006).

Promogdo do
desenvolvimento

Formar e treinar os liderados, ensinando-lhes os procedimentos apropriados
para obterem os desempenhos de acordo com os padrdes organizacionais
(Chelladurai, 1993; Spencer, 1993).

Reconhecimento, feedback
positivo e valorizagdo

Avaliar, reconhecer e valorizar o desempenho eficaz, ou as contribuicGes
significativas dos seguidores (Yukl, 1990).

Influéncia persuasiva

Prevalecer sobre uma pessoa ou grupo, sem forgar, com conselhos, argumentos
ou indugbes para que o apoiem nas iniciativas, ideias ou solugdes.
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Dimensao 3 — aptidoes técnicas

Tomada de decisdGo

O lider identifica os problemas relativos ao trabalho, analisa-os em tempo
oportuno e de forma sistemdtica, procura as causas e antecipa com a
implementagdo das solugbes que os resolvam (Bass, 2008).

Capacidade para resolver
problemas

Identificar problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno,
de forma sistematica, procurar causas, antecipar solugdes e resolver
importantes problemas ou crises (Yukl, 1990).

Aptiddo técnica e profissional

Atualizar e manter capacidades e conhecimentos para executar eficazmente o
trabalho que Ihe é exigido (Silva et al., 2006).

Dimensao 4 — reag6es perante situagdes criticas

Discernimento

Aptiddo para apreciar e avaliar os factos e as possiveis solugbes em que se
baseiam as decisdes corretas.

Espirito de justica

O lider confere recompensas e aplica punigdes de acordo com os casos em
questao.

Transparéncia Ser franco e aberto com os liderados, admitindo sem rodeios, erros ou falhas,
enfrentando e corrigindo de imediato, o comportamento pouco ético dos seus
seguidores (Goleman et al., 2002).
Autocontrolo Capacidade que o lider tem de controlar as emogdes quando é confrontado com

situagdes adversas (Silva et al., 2006).

Flexibilidade e adaptabilidade

Aptiddo do lider para a realizagdo de trabalhos e estudos de natureza diversa,
independente do grupo ou grupos que lidera (Silva et al., 2006).

Dimensao 5 — organizagao

Viséo

Manifestar de forma conhecedora e entusiastica o futuro da organizacao,
baseado em fatores de diagndstico internos (forgas e fraquezas) e externos
(ameagas e oportunidades) da componente estratégica e envolver os liderados
nesta visdo de aspiragdo partilhada (Silva et al., 2006).

Avaliador organizacional

O lider tem a capacidade de visualizar o ambiente externo e interno a escala
real, estudar a informacdo referente aos recursos disponiveis de forma a
identificar o caminho para alcangar os objetivos a longo prazo (Paquet, Hambley,
& Kline, 2003).

Comando e diregéGo

Definir objetivos, recolher e analisar a informagdo necesséria para apresentar
propostas ou implementar solugdes de forma a melhorar a eficiéncia e eficacia
da organizacdo (Silva et al., 2006).

Pensamento estratégico

Ter capacidade intelectual para trabalhar em multiplas dimensdes (conceptuais,
simples ou complexas) independentemente dos contextos onde estdo inseridos
(Paquet et al., 2003).

Networking Socializar informalmente e procurar desenvolver contactos com pessoas, cujo
papel pode contribuir para alcangar desempenhos extraordinarios necessarios
(Silva et al., 2006).
Compromisso Revelar profunda dedicagdo a organizagdo e materializar os objetivos

organizacionais com padrdes de elevada exigéncia e procura permanente de
melhoria dos seus desempenhos e dos outros (Spreitzer et al., 1997).

Inteligéncia social

Interpretar corretamente as diferentes exigéncias sociais e responder em fungdo
do horizonte contextual em que as mesmas vdo sendo colocadas.

Fonte: Adaptado de Rouco (2012, pp. 539-565).
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Apéndice D — Entrevistas

Entrevistado 1.

Perguntas e Respostas Categorias
1. Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tragos considera serem importantes no exercicio da sua
funcéo?
“Existem diversos tracos de personalidade que divergente consoante 0s gestores, mas existem alguns pontos que
considero serem imprescindiveis como a aprendizagem (1.6), a experiéncia, a determinagdo (motivacdo, proposito), a 15
proatividade/iniciativa (1.5); autoconfianca (1.7) e a integridade (1.8) que considero ser o chavdo destes tracos de 1.6
personalidade.” 1.7
O entrevistado indica que para o exercicio da sua fungéo utiliza a légica da lideranga e ndo de chefia direta. (5.4) 1.8
Para além os anteriores tracos de personalidade o entrevistado indica que a motivagéo constante € imprescindivel, 2.9
€ preciso saber motivar e estar motivado. (2.9) 54
2. Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso organizacional?
“A lideranca é a capacidade de nao ser estatico (4.5). Apesar de nao sentir que me identifico apenas com um estilo
de lideranca considero que o estilo esqueleto de qualquer lider € o democratico (2.2) porque em 90% dos casos a equipa 2.2
deve ser consultada, permitindo a iniciativa das pessoas (2.6).” 2.6
O entrevistado indica também que a liderancga transformacional € uma das mais importantes e que acrescentar valor 2.8
e traz o sucesso. 3.3
“Construir novos lideres para o futuro para que um dia eles estejam no lugar dele. (2.8)” 4.5 (2)
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O entrevistado indica também utilizar um estilo técnico — “Tenho de saber contar a histéria daqueles numeros”
porque qualquer equipa de sucesso tem de trabalhar por objetivos (3.3).

“Um bom lider é aquele que gravita entre varios estilos. (4.5)”

3. Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisbes sozinho, convida os membros da

equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de deciséo.

“Delegar é importante, mas algumas vezes tem de ser tomada a decisdo dada a comunicacéo restrita (5.3), contudo

80% / 90% é solicitada a opinido (2.2).” 2.2
O entrevistado indica que no inicio das suas funcdes era dificil para ele delegar, tudo precisava de passar por ele, 5.3
contudo foi percebendo que se ndo fosse delegando e deixando os outros participar e crescer ndo seria um bom lider.
4. Como motiva os seus colaboradores?
“Conhecer bem os colaboradores, ter pequenos gestos diarios (1.4), ser preocupado e interessado pela vida dos
outros (g.b claro) (2.7). A motivagao vai crescendo a medida que ha mais confianga, “ndo € como comega € como acaba’. 1.4
Muitas vezes quando vejo que alguém nao esta bem vou ao pé dele e pergunto o que se passa e ja aconteceu mandar 2.6
alguém para casa, ou coloca-lo em trabalho retomo uns dias se vir que sera benéfico para a pessoa - Uma pessoa satisfeita 2.7
fora do trabalho ca dentro estara também. (5.4)” 2.9
O entrevistado indica que os resultados sao a maior fonte de motivagao (2.9), bem como o0 bom ambiente e o espirito 54

de equipa (2.6) alicercado a esse ndo esquecendo a remuneragdo. Contudo, o entrevistado indica que o bem-estar e a
felicidade dentro do local de trabalho sédo os grandes pontos chaves.

5. Como é que leva os colaboradores a atingirem satisfacao?
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“A satisfagao provém da realizacao pessoal e profissional (este equilibrio € essencial para a satisfagao), mantendo

sempre 0s pontos assentes nos is, gerando um equilibrio dos dois mundos. E importante saber que as pessoas ndo sio 2.9
nameros, sao personalidades, tem mais ou menos valores ... S0 pessoas. A satisfacdo é pessoal e esta alicercada a 54
motivacdo, quando existe algum problema eu tento resolver, quando ndo é possivel remuneracédo ou prémios arranjamos
outra forma como dias de folga ou algo.” (2.9) (5.4)
6. De que forma a lideranca pode influenciar a rotatividade de colaboradores?
“Brutal, pode influenciar muito. Eu considero que supostas liderangcas podem arruinar equipas.
Um bom lider tem de ser pedagdgico (2.8) ao ponto que a pessoa perceba aquilo que deve mudar ou melhorar.
Todas as chefias sdo importantes e é importante uma comunicacdo em escadinha (2.5), com a maior transparéncia 15
possivel. 2.5
Acreditar, ir atras e fazer. (1.5) 2.8
A lideranca € um farol e influéncia. Fazer as pessoas irem para um caminho sem ver o fundo € essa a verdadeira 2.10
liderancga, influenciar as pessoas (2.10).
Claro que é preciso existir um equilibrio, a lideranca € crucial para manter recursos. Liderancas fortes para nao
perderes os bons valores e para manteres as pessoas. Nao estando sempre presente acrescenta.
Sim, a liderancga influéncia em muito aquilo que é a estabilidade e a rotatividade mesmo recebendo bem.”
7. Quais os pilares para uma lideranca de sucesso?
Os 3 pilares essenciais para ter sucesso na lideranca: 1.2
- Capacidade de adaptacao (3.2), as organizacfes sdo muito intensas e também exigem muito das pessoas; 1.7
acrescentar valor e mudancga. Correr atras para aprender. Critico, pesquisar ... exemplos das mudancas de geracao para 3.2
geracdo. Escassez de lideranca; (4.5) 4.5
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- Confianca tem de acompanhar sempre o lider. Confianga moderada de forma a ter seguidores. “Defender a equipa,
mas nunca de forma gratuita”; (1.2) (1.7)

- Empatia, “se ndo tens empatia com a tua equipa a lideranga nao fica com a mesma alegria.” (1.4)

Entrevistado 2.

Perguntas e Respostas Categorias
1. Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tracos considera serem importantes no exercicio da sua
funcéo?
“A personalidade forte (2.1) é fundamental e dentro dela a tua gestdo tem de ser mais pela razao do que pela emogao 2.1
(5.4). Sem elas nao vais ter boa lideranca e ndo vais conseguir seguidores.” E também muito importante saber filtrar muita 5.2
coisa (5.7), a analise e a identificagcdo de numeros (5.2), bem como saber direcionar as pessoas (5.3) € um traco fundamental 5.3
para atingir sucesso. 54
5.7
2. Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso organizacional?

O entrevistado indica utilizar uma lideranca por delegacao (5.3), com foco na proximidade com as pessoas (2.7) e 2.2
presa pela frontalidade (4.3). “Ser o mais transparente possivel com as pessoas, ganhando a sua confianga é importante na 2.7
lideranga. (5.4)” 2.8
“Confianga, gosto de delegar muito. (2.2)" 4.3
5.3
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“A pessoa a quem tu delegas tarefas tem de arriscar e falhar, s6 assim vais permitir que ela cresca e aprenda. Prefiro 54
que alguém tenha uma ma decisdo do que nao tenha uma decisao. (2.8)”
3. Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisbes sozinho, convida os membros da
equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de deciséo.
“Peco muito a opinidao da equipa (2.6), contudo ha situagdes no momento que tens de decidir sozinho (5.4). Tens de 2.6
beber a opinido de cada um e depois vais filtrando para encontrar algo que seja uma linha que te faca sentido (5.4). Delegar 2.8
€ sentir a responsabilidade (2.8), se ndo delegares a pessoa vai ficar sempre a espera da ordem e ndo passara de um 5.2
executante. (5.2)” 5.4 (2)
4. Como motiva os seus colaboradores?
“Nao te vou dizer que motivo com dinheiro porque ndo considero que seja o mais importante.”
Em termos da motivagao o entrevistado indica que ao dar uma tarefa esta a motivar os seus colaboradores. “Tenho 2.10
de sentir que eles estdo confortaveis com o que estdo a ouvir porque se sentem parte da decisao. (5.4)” 4.3
“Transparéncia é também um ponto chave (4.3), a pessoa tem de ser envolvida na discussao (2.10).” 5.4
5. Como é que leva os colaboradores a atingirem satisfacao?
“A satisfagdo nem sempre vem da parte financeira. Em termos de satisfagao é tudo na parte motivacional, tens de 2.7
conhecer as pessoas (2.7) e direciona-las para uma certa funcao (5.3). Tento sempre dar algo que as tire da zona de conforto 4.5
5.3
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de forma a manté-las motivadas no cumprimento de novos objetivos, atingindo o sucesso organizacional e pessoal de cada 54
um (4.5) (5.4).”
6. De que forma a lideranca pode influenciar a rotatividade de colaboradores?
“Pode e bastante. A tua lideranga tem de ser muito na base de escutar as pessoas (1.4), tens de ter uma proximidade
com a pessoa sem entrar demasiado na vida pessoal.” 1.4
Para o entrevistado, o ambiente de equipa é fundamental. “Nao tens de ser amigo, mas tens de ter um a-vontade 2.7
com eles”. (2.7)
7. Quais os pilares para uma lideranca de sucesso?
Para o entrevistado, os pilares da sua lideranca de sucesso passam por:
- “Familia (ter situacao estavel que te dé capacidade de te focares no teu trabalho);
- Amigos (pilar para a lideranca porque é aquilo que me ajuda a abstrair do trabalho e fechar-me no meu mundo e
esquecer um pouco o trabalho); 1.7
- Personalidade (de encontro com a experiéncia); (2.1) 2.1

- Estabilidade emocional (ndo transmitir nervosismo as pessoas, presséao, etc).” (1.7)

“Ha varios pilares que veem la de fora que sdo muito importantes para mim.”
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Entrevistado 3.

Perguntas e Respostas Categorias
1. Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tragos considera serem importantes no exercicio da sua
funcéo?
“Espirito de equipa (2.6); conhecimento da operacéao e das pessoas (3.3); envolvimento também ¢é importante (2.7), 1.4
ser acessivel (1.4) (relacionado com a relagdo com as pessoas, tens de mostrar que estas disponivel para ouvir os teus 2.6
colaboradores).” 2.7
3.3
2. Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso organizacional?
“Aproximagao (2.7), costumo delegar pouco (5.3), isso € algo em que tenho de trabalhar (3.1). 1.7
Se eu tiver por dentro eu sei que as coisas correm bem (1.7). Quero ter a certeza de que as coisas estdo da forma 2.7
que quero para conseguir, caso seja questionada para tal consigo responder sem problema.” 3.1
5.3
3. Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisdes sozinho, convida os membros da
equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de decisao.
“Por norma nunca tomo sozinha a decisao, pego sempre a opinido. Convido os membros da equipa a participar.” 2.6

(2.6)
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4, Como motiva 0s seus colaboradores?

“Primeiro eu tenho de estar motivada, estar bem e realizada e ver que o ambiente a volta contribui para esse bem- 1.2
estar (1.2). Depois tento sempre além de compreender as dores das pessoas (1.4) tento sempre mostrar-lhes o outro lado 1.4
(2.3) (5.4).” Envolvimento no processo. 2.3
5.4
5. Como é que leva os colaboradores a atingirem satisfacédo?
2.7
“Conhecendo um bocadinho de cada um (2.7), perder um bocado de tempo a conhecer verdadeiramente a pessoa 2.8
podendo tragar alguns objetivos para ela (5.2) (5.4). Langar novos desafios (2.8).” 5.2
5.4
6. De que forma a liderancga pode influenciar a rotatividade de colaboradores?
“Pela positiva, se tu conseguires que elas se mantenham motivadas que nem sempre implica valor monetario e o
ambiente for favoravel (5.4). Envolvimento das pessoas (2.6). 2.6
Em suma, as satisfagbes alinhadas a motivagao levam a uma redugéo de rotatividade dos colaboradores.” 54
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7. Quais os pilares para uma lideranca de sucesso?

Os pilares de sucesso para a entrevista sao:

- Interajuda entre todos (espirito de equipa e bom ambiente); (2.6) 1.4
- Explicar porque as coisas sao assim; (2.5) 2.5
- Ser humana (sou muito de pessoas, hao sou muito técnica nem de nameros). (1.4) 2.6
Entrevistado 4.
Perguntas e Respostas Categorias
1. Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tracos considera serem importantes no exercicio da sua
funcéo?
15
“Um bom gestor tem de ter foco (1.5); sentido critico (perceber porqué, nao aceitar sé porque sim) (1.9) e organizagao 1.9
(3.3). 3.3
2. Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso organizacional?
2.2
“Proximidade (2.7) e transparéncia (4.3) (q.b. claro). Inclui-o a equipa e delego sim (2.6). Gosto de ter uma lideranca 2.6
proxima, ir acompanhando. (2.2) 2.7
4.3
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3. Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisbes sozinho, convida os membros da

equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de decisao.

“Tomar a decisao sozinho nao acontece porque acabo sempre por falar com a equipa (2.6). Acabo sempre por incluir 2.6
a equipa.”
4. Como motiva os seus colaboradores?
“Sendo presente e tentar mostrar que sao ouvidos (1.4). Tentando ajudar sempre que possivel. Conhecer e ajudar 1.4
caso necessario. (2.7)” 2.7
5. Como é que leva os colaboradores a atingirem satisfacao?
“E dificil motivar financeiramente entdo considero que conhecer o colaborador (2.7) e saber quais as tarefas em que 2.7
este atingira sucesso podera ser uma mais-valia para ele atingir a satisfacéo (5.3) e, se necessario cortar algumas tarefas 5.3
gue eles possam nao se dar bem (5.4).” 5.4
6. De que forma a liderancga pode influenciar a rotatividade de colaboradores?
“Influencia bastante, nao sendo claro o Unico fator a lideranca, mas claro que se a lideranga for ma existira mais
rotatividade de colaboradores. Nunca conheci ninguém a detestar o chefe que ficasse muito tempo nesse trabalho (2.7).”
Para o entrevistado, & importante criar uma relagéo néo sé6 profissional, “se o teu chefe for uma pessoa com quem 2.7

tu ndo te identificas nunca vais gostar dele.”
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7. Quais os pilares para uma lideranca de sucesso?

Os pilares da lideranca de sucesso para o entrevistado sao:

- Empenho; (1.5) 15
- Transparéncia (g.b porque existem assuntos que nao podes falar abertamente claro); (4.3) 2.9
- Saber aceitar a critica (“n&o dar a minha opinido nao trago mais-valia”). (2.9) 4.3
Entrevistado 5.
Perguntas e Respostas Categorias
1. Um gestor tem determinados tracos de personalidade, que tragos considera serem importantes no exercicio da
sua funcéo?
“Os tracos mais importantes na minha fungdo para mim sdo a calma porque € preciso saber ouvir (1.4), ter a 1.4 (2)
capacidade de relagdo com os outros (2.7) e ser uma pessoa aberta (1.4). E é fundamental também saber reagir mediante 2.7
a situacgao atual (4.5).” 4.5
2. Qual o estilo de lideranga que considera mais importante para obter sucesso organizacional?
“O estilo de lideranga com que mais me identifico € o democratico (2.2), apesar de reconhecer que nem sempre é
2.2

possivel, mas gosto de pensar que as pessoas devem ter a possibilidade de fazer parte. Acredito que todos nés temos a

mesma voz.”
“Esta ¢é a liderancga indicada apesar de nem sempre ser possivel e infelizmente cada vez é mais dificil aqui.”
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3. Quando resolve um problema no local de trabalho, costuma: Tomar as decisdes sozinho, convida os membros da

equipa para participar, ou delega nos outros a tomada de decisao.

“Tomo as decisdes sozinha na maior parte das vezes (5.3), mas mediante as situagdes pego opinido aos colegas. 2.6
Tentamos o maximo trabalhar em equipa (2.6).” 5.3
4. Como motiva os seus colaboradores?
“Tento que a minha equipa de assistentes participe 0 maximo possivel, por exemplo, fiz um inquérito para verem
gue a opiniao deles é importante (2.6).” 2.6
A entrevistada indica que dar feedback as pessoas é também uma forma de os motivar e que reconhecer as 2.7
pessoas também porque elas devem ser reconhecidas quando é caso disso (2.9). Partilhar resultados de equipa é também 2.8
uma forma de motivagdo para a entrevistada porque considera ser uma forma de manter os seus assistentes parte do 2.9
projeto. “Tento que os assistentes que trabalham na minha equipa crescem e por isso, costumo enviar-lhe processos de
recrutamentos internos promovendo oportunidades para eles (2.8).”
“Tento acompanhar ao maximo os meus assistentes, considero-me uma pessoa que valoriza as pessoas (2.7).”
5. Como é que leva os colaboradores a atingirem satisfacao?
“Ajudar os colaboradores a desenvolverem-se e delegar tarefas (5.3), por exemplo através dos apoios. E preciso 2.9
delegar mais, mas nem sempre é possivel. Ajudar no espirito critico de encontro ao feedback e ao reconhecimento dos 5.3

assistentes (2.9).”
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6. De que forma a lideranca pode influenciar a rotatividade de colaboradores?

“E muito dificil, o que podemos fazer é relativamente & motivagdo. E um trabalho dificil e é desgastante 1.2
psicologicamente. E importante reconhecer (2.9). Nunca desistir (1.2).” 2.9
7. Quais os pilares parauma lideranga de sucesso?
Os grandes pilares para mim sao:
- Confianga dos meus assistentes; (2.7) 2.5
- Ajuda deles na tomada de deciséo; (2.6) 2.6 (2)
- Comunicagéo; (2.5) 2.7

- Foco conjunto na solugéo. (2.6)
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Apéndice E — Questionario

O apéndice D exibe o questionario realizado aos colaboradores da empresa
Randstad mais concretamente aos Projetos Caixa Geral de Depdsitos, Montepio Crédito e

Aliilanz.

I. Parte
Dados Sociodemogréficos

1. Qual a sua idade:

[ ] Entre 19 e 24 anos
[] Entre 25 e 34 anos
[] Entre 35 e 44 anos
[] Entre 45 e 54 anos
[] Entre 55 e 64 anos
[] Entre 65 ou mais

2. Género:

[ ] Feminino
[ ] Masculino

3. Grau académico:

[] 1° Ciclo ou ensino primario

[] 2° Ciclo ou ensino preparatério
[] 3° ciclo (9° ano de escolaridade)
[] Ensino Secundario

[ ] Licenciatura

[ ] Pés-graduacéo

[ ] Mestrado

] Doutoramento

4. A funcdo do meu chefe:
[] Chefia de topo ou executiva ou estratégica
[] Chefia intermédia ou de uma unidade organica

[ ] Chefia operacional
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5. Anos de experiéncia na funcao:

Resposta aberta.

6. Em que projeto se insere:
Resposta aberta.

Il. PARTE
Estilos de lideranga (Rouco,2012)

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o

seu chefe direto pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha:

1 - RARAMENTE

2 - POUCAS VEZES
3 - ALGUMAS VEZES
4 — MUITAS VEZES

5 - QUASE SEMPRE

Indique em que medida cada uma das afirmagdes seguintes caracteriza a forma

como o seu chefe aborda a tomada de decisdo quando trabalha com os membros da equipa.

. Toma decisfes sem perguntar a opinido dos outros.

. Convida os outros a participar na tomada de deciséo.

. Delega nos outros a tomada de deciséo.

. Toma decisdes sem consultar os outros.

. Encoraja 0s outros a exprimirem as suas opiniées na tomada de decisao.

. Deixa os outros decidirem.

. Ndo da explicacdes sobre as suas decisbes.

. D4 informacéo aos outros para os envolver na tomada de deciséo.

OO NOO|OADWIN|F-

. Deixa os outros tomarem as decisdes.

O |[o|jo|ojojojojojoljolF
O |(ojo|o|o|jo|jolo|o|a|™
O |(ojojo|o|lojolo|o|o|e
O |olo|jolojo|lojo|o|o|®™
O |(ojojo|o|lojolo|o|g|9

10. Fala de forma a desencorajar qualquer pergunta sobre as suas
decisbes.

ll. PARTE
Motivacdo (Kuvaas & Dysvik (2009); Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad (2013))

Pense sobre a sua motivacdo no que se refere ao contexto organizacional.

Use a seguinte escala de cinco pontos:
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1 - DISCORDO TOTALMENTE

2 - DISCORDO

3 —NAO CONCORDO NEM DISCORDO
4 — CONCORDO

5 - CONCORDO TOTALMENTE

No contexto organizacional,

2 3 14 |5

1. As tarefas executadas no trabalho séo por si sé motivadoras. O O |o|o|O
2. As tarefas que faco agradam-me. ] O |o|o|o
3. O trabalho é relevante. 0 0O |o|o|o
4. O trabalho é estimulante. ] O |o|o|o
5. O trabalho é tdo interessante que torna-se por si s6 uma motivacdo. | O O |0|0|O
6. Por vezes, o trabalho é tao estimulante que esqueco tudo o que esta - 5 lololo
ao redor.
7. Se precisar de trabalhar mais horas, é preciso receber por isso. O O |(o|lo|lo
8. E importante ter um incentivo externo pelo qual lutar, para realizar| O O |o|jo|o
um bom trabalho.
9. Incentivos externos, como bénus e comissdes sdo essenciais para a

. O O |o|o|o
gualidade do desempenho no trabalho.
10. Se oferecerem um melhor salario, a qualidade do trabalho

. O O |o|Oo|o
realizado melhora.

IV Parte

Satisfacéo (Weiss, Dawis, England & Lofquist (1967))

Pense sobre a sua satisfagdo em contexto organizacional.

Use a seguinte escala de cinco pontos:

1 - MUITO INSATISFEITO
2 — INSATISFEITO

3 - IMPARCIAL

4 — SATISFEITO

5 - MUITO SATISFEITO

Expresse o0 seu nivel de satisfacdo ou insatisfacdo de acordo com as seguintes

afirmacoes:

1. Ser capaz de se manter ocupado.

2. A oportunidade de trabalhar de forma individual.

3. Tenho a oportunidade de fazer coisas diferentes.

gg|go|e

ojo|g|~

g|g|ojw

g(ojg|s

gjg|gjon




4. Oportunidade de ser reconhecido na organizacao.

5. A forma como a chefia gere a equipa.

6. A competéncia da chefia nas tomadas de decisao.

7. Ser capaz de fazer coisas que ndo vao contra a consciéncia.

8. A maneira como o trabalho proporciona um emprego estavel.

9. A oportunidade de fazer coisas para outras pessoas.

10.

A oportunidade de dizer a outras pessoas o que fazer.

11.

A oportunidade de realizar tarefas onde se aplicam os conhecimentos.

12.

A forma como as politicas da empresa sao colocadas em pratica.

13.

A relacdo entre aquilo que se recebe e a quantidade de trabalho que
se realiza.
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14.

Oportunidade de progressédo de carreira.

15.

Oportunidade de dar a opinido.

16.

A oportunidade de usar os préprios métodos para realizar o trabalho.

17.

As condicdes de trabalho sdo adequadas.

18.

A relacdo entre colegas de trabalho.

19.

Existéncia de feedback positivo pela realizacdo de um bom trabalho.

20.

Sentimento de realizacdo com o trabalho.
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