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RESUMO

O objetivo do lider prende-se com o sucesso empresarial e uma das estratégias para
alcancar esse sucesso deve-se a performance dos seus colaboradores. Com uma lideranca
direcionada para o0 respeito mdatuo, para a boa comunicacdo, para O
reconhecimento/valorizacdo do esfor¢o quotidiano, para o espirito entre equipas, 0S
colaboradores sentem-se motivados e empenhados em partilhar a mesma visdo que o
lider, tornando-se mais produtivos e eficazes. Assim sendo, o lider, também tem
motivacdo para incentivar e influenciar os seus membros organizacionais rumo ao
sucesso. O tema central desta dissertacdo sdo estes trés grandes conceitos: lideranca,

motivag&o e performance e a ligagéo entre eles.

Para alicercar este trabalho, foi efetuada uma pesquisa descritiva com recolha de dados
realizada por meio de um questionario. Recorrendo ao método Value-Based DEA, que
estabelece uma ponte entre a Data Envelopment Analysis (DEA) e a Anélise de Decisdo
Multicritério (MCDA — Multicriteria Decision Analysis), foram avaliados segundo um
conjunto de fatores (inputs e outputs) extraidos dos questionarios, os colaboradores € 0s
lideres de acordo com os seus desempenhos em cada fator. Esta avaliacdo permitiu
classificar os colaboradores e lideres, face aos inputs e outputs selecionados, relacionando
também com o estilo de lideranca adotado nas organizaces e com os fatores
motivacionais. Lideres com um estilo autocratico e democratico demonstraram maiores
niveis de eficiéncia juntamente com os seus colaboradores. Este facto pode comprometer

a obtencdo de resultados organizacionais.

Palavras-chave: Lideranca, Motivacao, Performance, Sucesso Empresarial.
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ABSTRACT

A leader’s goal orbits around business success and one of the strategies to achieve that
same success is through employees’ performance. With a leadership that stresses mutual
respect, good communication, recognition/appreciation of employees’ daily efforts, and
teamwork, employees feel motivated and committed to share the same vision as the
leader, becoming more productive and efficient. As such, the leader also has the
motivation to encourage and influence his/hers organisational members towards success.
The main theme of this dissertation are these three main concepts: leadership, motivation

and performance and the connection between them.

With the purpose to enhance this piece of work, a descriptive research was carried out
whereby the collection of data was obtained by means of a questionnaire. The data
collected was then analysed using the value-based DEA method, which establishes a
bridge between the Data Envelopment Analysis (DEA) and Multi-criteria Decision
Analysis (MCDA). An evaluation was made following a set of factors (inputs and
outputs) extracted from the questionnaires, where both employees and leaders were set
apart based on their performance within each factor. This evaluation allowed for
employees and leaders to be classified according to the inputs and outputs selected, along
with the link to the leadership style adopted in organisations and their motivational
approach. Leaders who portrayed an autocratic and democratic style were found to be
linked to greater levels of efficiency along with their employees. This finding may

compromise the collection of data at an organisational level.

Keywords: Leadership, Motivation, Performance, Business Success.
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A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

INTRODUCAO

Diariamente deparamo-nos com o0 avango da tecnologia, vivemos em constantes
mudangas e o0 mercado de trabalho torna-se mais exigente e competitivo. O fator humano
torna-se diferenciativo para as empresas, se for devidamente explorado e motivado. E
neste sentido que surge a necessidade de abordar a problematica da lideranca, da
motivacdo e da performance profissional, que tém sido amplamente estudadas, face a sua
influéncia no lider, no colaborador e consequentemente na organizagdo. Assim, o presente
estudo surge com o intuito de conciliar a perspetiva do lider, do colaborador e a da
organizacdo, partindo da premissa de que colaboradores satisfeitos e com um bom

desempenho contribuem para uma maior produtividade da organizacao.

Colaboradores motivados, conseguem atingir melhores resultados, desde que estejam
sempre estimulados a crescer, a alcancar metas e criar novas condicdes, atingindo os
objetivos da melhor maneira possivel. O grau de motivacdo dos colaboradores esta
intimamente ligado ao clima organizacional, envolvendo sentimentos de realizacéo e de
reconhecimento profissional, manifestado através da boa e rapida execucdo das tarefas
diarias a que sdo submetidos. Uma boa lideranca é o ponto de partida para o bom
desempenho dos colaboradores e 0 bom desempenho dos colaboradores desencadeia o
sucesso empresarial, que é o grande objetivo de um lider. Estando um lider motivado,
motivara também os seus colaboradores e o0 desempenho dos mesmos aumentara, indo ao

encontro aos objetivos pretendidos e estabelecidos da organizagéo.

Conclui-se entdo que o objetivo deste trabalho é investigar como € que a motivacdo por
parte de um lider influencia os colaboradores e a sua performance para com a
organizacdo, considerando que a lideranga no contexto organizacional tem vindo a
assumir um papel cada vez mais preponderante no que diz respeito a eficacia e eficiéncia
dos colaboradores, visto que ao gerir uma organizagdo ha que levar em conta, a motivacéo

dos colaboradores que fazem parte dela.

Desta forma, no primeiro capitulo é feita uma revisdo de literatura referente ao tema da
lideranca, onde consta o préprio conceito, a sua origem e evolucéo, os estilos e teorias
inerentes, e as responsabilidades, capacidades e competéncias de um lider. Os desafios

do lider e o seu papel na organizacéo séo os subcapitulos que encerram este capitulo.
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No segundo capitulo, capitulo que aborda o tema da motivacao, é evidenciado o conceito
de motivacdo e a sua evolucdo historica, de acordo com a mesma ordem do capitulo
anterior. Neste capitulo estdo presentes as teorias da motivagdo, os tipos de motivacao e
os fatores motivadores tanto para os colaboradores como para os lideres. Encerramos o

capitulo com a explicacédo da relacéo existente entre a motivacéo e a lideranca.

O terceiro capitulo é referente ao tema da performance. Abordamos o0 seu conceito, a
medic&o, indicadores e avaliagdo da performance e relacionamos a performance com os

capitulos anteriores: a lideranca e a motivacao.

Com a revisao de literatura efetuada, passamos para o quarto capitulo que é a juncéo dos
trés temas: lideranca, motivacdo e performance. Este capitulo consiste numa anélise
metodologica, baseada numa anélise DEA, que contou com uma amostra de 100
inquiridos (colaboradores e lideres) para a realizacdo da presente investigacdo. Os

resultados obtidos foram devidamente apresentados, analisados e discutidos.

O quinto e ultimo capitulo prende-se com a conclusdo do trabalho, as limita¢fes inerentes
ao mesmo e propostas para trabalhos futuros. Em suma, a pertinéncia deste trabalho de
projeto prende-se com a necessidade dos lideres perceberem o impacto que 0s seus
comportamentos tem na motivacdo e na performance dos colaboradores e, por sua vez,

No sucesso organizacional.
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CAPITULO 1. LIDERANCA

O grande desafio da gestdo € conduzir os membros organizacionais na dire¢cdo dos
objetivos previamente definidos. O sucesso do lider mede-se, fundamentalmente, pela sua
capacidade em conseguir influenciar e encorajar os seus colaboradores a atingir niveis de

desempenho elevados, ndo descurando 0s recursos.

Assim sendo, neste capitulo, iremos abordar um dos temas chave para a percecéao de todo
o trabalho. Serdo apresentados os conceitos de lideranga, assim como a sua origem,
evolucdo e teorias da mesma. Definir-se-a também o lider através das suas
responsabilidade, capacidades, competéncias, desafios organizacionais e entender-se-a o

seu papel fulcral dentro da organizacéo.

1.1 Conceito de Lideranca

A palavra Lideranca deriva do Germanico Laithjan que significa chefiar. E a capacidade
de influenciar, conduzir e encorajar, através de acBGes, um conjunto de individuos a
moverem-se em direcdo a uma meta e/ou um objetivo comum. Segundo Stogdill (1974
citado por Yukl, 2013), “there are almost as many definitions of leadership as there are
persons who have attempted to define the concept”, ou seja, 0 autor afirma que héa quase

tantas definicGes de lideranga como pessoas que tentaram definir o conceito.

Yukl (1999, citado por Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2007)
apresenta-nos uma definicdo complexa: a lideranca € um processo através do qual um
membro de um grupo ou de uma organizacdo influencia a escolha dos objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a manutencdo das relacGes de

cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros.

Ja para Teixeira (2013), a lideranca é o processo de influenciar outros de modo a
conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para

influenciar uma assembleia a atuar no sentido da prossecucédo dos objetivos do grupo.

Segundo Maximiano (2000), a explicagdo mais simples para este conceito é a de que um
individuo torna-se lider quando consegue conduzir as a¢fes das pessoas ou influenciar o

comportamento das mesmas.

Vaérios autores definem lideranca, de maneira diferente e consoante 0s seus pontos de

vista, mas existem dois elementos que sdo comuns a todas as defini¢des dadas e possiveis.
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Segundo Cecilia Bergamini (1994), especialista em motivacdo e lideranca, o primeiro
elemento consiste pelo facto de se tratar de um fenémeno de grupo, envolvendo duas ou
mais pessoas, e 0 segundo por envolver um conjunto de influéncias interpessoais e
reciprocas, exercidas num determinado contexto através de um processo de comunicagao
humana por parte dos lideres sobre os seus liderados. A mesma autora defende ainda a
ideia de que o processo de lideranca ndo depende inteiramente do lider, embora seja este
que, geralmente, inicia as suas a¢des. Os liderados devem ser sensiveis ao mesmo e leva-

lo em consideracdo no que diz respeito as suas ideias e programas.

De uma forma generalista podemos definir lideranca como o processo de influenciar os
comportamentos ou a¢des de individuos, com vista ao cumprimento de objetivos e metas
de interesse comum, tendo por base uma visao do futuro que esté alicergada num conjunto
coerente de ideias e principios (Lacombe & Heilborn, 2008). Os autores Lacombe &
Heilborn (2008) definem o lider como o individuo que desempenha a lideranca, sendo
capaz de alcancar os objetivos através dos seus liderados, mas para tal, age de maneira
diferente perante os varios tipos de liderados e diferentes ocasiGes. O lider ordena,
comanda, persuade, motiva, compartilha problemas e a¢cdes, mas também delega e cobra
resultados, muda a forma de agir de acordo com os tipos de liderados e com as

necessidades de cada momento, visando alcancar os objetivos da empresa.

A lideranca assume um papel crucial na vida da organizagdo e é considerada um dos

fatores-chave para 0 Seu SUCesso.

1.2 Origem e Evolucao da Lideranca

O conceito de lideranca ¢ uma historia sem fim, que ja se fala ha milhares de anos,
acabando por surgir na década de 1930 como tema de pesquisa fora do campo da Filosofia
e da Historia.

Inicialmente comecou-se a considerar os tragos fisicos como possiveis tracos de
personalidade de um lider, ou seja, comecou-se a considerar determinados tracos como
um processo de realizacdo, espirito de iniciativa ou habilidade nas relacGes interpessoais
(Cardoso, L. 2008). Estes primeiros estudos foram atribuidos aos lideres naturais,
partindo do pressuposto de que os grandes homens, com carateristicas inatas, assumiam,

naturalmente, posicGes de lideranga. Contudo, nas pesquisas realizadas, os resultados
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foram pouco consistentes no que se refere a relagcdo entre os tracos de anatomia e a

eficacia de lideranca (Rego,1998).

De acordo com outro grupo de autores, nos estudos sobre a lideranca que foram realizados
até a Segunda Guerra Mundial, a ideia que prevalecia era a de que quem possuisse certos
tracos de personalidade, tornava-se mais apto para o exercicio eficaz da lideranca. Os
tragos mais citados como conducentes ao sucesso foram a inteligéncia; a criatividade; a
influéncia verbal; a autoestima; a estabilidade emocional; a energia, a intuigéo penetrante;

a capacidade de persuasdo (Rego,1998).

Apdbs décadas de estudos, e, obtendo mais de 350 defini¢bes de lideranca, é natural que,
hoje em dia, os investigadores estejam mais proximos de compreender como ocorre a
lideranca e quem lidera. A lideranca foi, e sempre serd, um tema na ordem do dia das

organizac0es e talvez seja a area menos compreendida do comportamento organizacional.

1.2.1 A abordagem da Liderancga pelos Tragos de Personalidade

Na presente seccdo iremos abordar os tracos de personalidade para se compreender

melhor o pensamento da época passada.

A personalidade é o que faz de nds pessoas unicas, diferentes de todas as outras. Os tragos
de personalidade sdo um conjunto de tracos psicolégicos, com caracteristicas individuais,
unindo tendéncias e costumes que nascem connosco e experiéncias que adquirimos ao

longo da vida.

O ponto de vista da ligacdo da lideranca com os tracos de personalidade fundamenta a
ideia generalizada de que se nasceria lider, ou seja, que o lider seria possuidor de um
conjunto de qualidades inatas que seriam o fundamento do seu carisma (Rosa, 1994).
Segundo a proposta de Bergamini (1994), o lider deve apresentar qualidades pessoais,
nascendo ja com as mesmas e ndo conseguindo, posteriormente, reproduzi-las através do
uso de técnicas de desenvolvimento pessoal. Ambicéo e energia, o desejo de liderar, a
honestidade e integridade, a autoconfianca, a inteligéncia, a flexibilidade e os
conhecimentos relevantes para o trabalho sdo algumas das qualidades pessoais que
Robbins, Judge & Sobral (2010) destacam, apesar de cada autor defender os seus ideais

para o0s tragos de personalidade de um lider.

Com a evolucéo dos estudos sobre a lideranca, conclui-se que: apesar dos lideres terem
determinados tracos de personalidade, ndo hd uma garantia de que pessoas com 0S
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mesmos tracos se tornem lideres; ndo se consegue reunir um conjunto de tracos de
personalidade inerentes a todos os lideres e, também, ndo se consegue provar que 0S
lideres possuem tracos de personalidade distintos das outras pessoas (Maximiano, 2000).

Assim, com o passar do tempo esta teoria foi apresentando falhas e por isso, acabou por
perder a sua importancia, mas mesmo assim, é através desta teoria que ha a discussao da

influéncia do perfil do lider no desempenho da organizacao.

1.3 Estilos de Lideranca

Os estilos de lideranga sdo a forma como os lideres se comportam e controlam o
comportamento dos seus liderados sendo que se diferenciam tendo em conta as

carateristicas individuais e a cultura das pessoas e da organizacao.

Segundo Maximiano (2000) "estilo de lideranca é a forma como o lider se relaciona com
0s integrantes da equipa, seja em interacdes grupais ou pessoa a pessoa. O estilo pode ser
autocratico, democratico ou liberal, dependendo do lider centralizar ou compartilhar a
autoridade com seus liderados". Estes trés estilos fundamentais diferenciam-se pelas

caracteristicas do lider, a forma como aborda as tarefas e como age com os subordinados.

Dos estilos ja mencionados, o ideal serd aquele em que o lider, com bom senso e
competéncia, saberd utilizar os diversos e diferentes estilos para as situacbes mais
adequadas. Na verdade, varios autores dizem que um lider utiliza os trés estilos de
lideranca, de acordo com a situacdo em questdo, com a tarefa a ser executada e com as
pessoas em geral. Robbins et al. (2010) complementam ainda afirmando que os lideres

eficazes ndo utilizam um unico estilo, eles ajustam o seu estilo a cada situacgéo.

1.3.1 Lideranca Autocratica

O estilo de lideranca autocratica esta ligado a um lider centralizador, que fixa as diretrizes,
toma decisbes unilaterais e que determina as tarefas e os métodos de trabalho, ndo
deixando que o grupo participe demasiado. E também este lider que designa qual a tarefa
de cada um dos subordinados e qual serd o companheiro de trabalho de cada sujeito. Os
subordinados ndo tém nenhuma liberdade de escolha.

O lider autocratico é dominador, emite ordens e espera obediéncia plena e cega dos
subordinados. Os grupos submetidos a lideranca autocratica apresentam o maior volume

de trabalho produzido, com evidentes sinais de tensdo, frustracdo e agressividade. As
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consequéncias dessa lideranca estdo relacionadas com uma auséncia de espontaneidade,
criatividade, iniciativa por parte dos liderados, bem como pela inexisténcia de qualquer
amizade de grupo, visto que 0s objetivos sdo o lucro e os resultados.

Esta lideranca enfatiza somente o lider e assim sendo, os subordinados que o temem, na
sua auséncia, reduzem o seu rendimento e tendem a indisciplinar-se. O trabalho so se

desenvolve com a presenga fisica do mesmo.

1.3.2 Lideranca Democratica

No estilo de lideranca democratica ou estilo de lideranca participativa, o lider envolve os
seus subordinados nos processos decisivos, incentiva a participacdo de todos, procura
delegar autoridade e usa o feedback como uma forma de ensinamento dos seus

subordinados.

Neste caso, o lider estimula e orienta 0 debate sobre os objetivos e determina as decisfes
a serem tomadas. Quem decide € o grupo e ndo somente o lider. O grupo debate as tarefas
e o lider aconselha e orienta para que o grupo decida havendo, contudo, um predominio
(pouco demarcado) da voz do lider. Cada membro do grupo decide com quem vai

trabalhar e é o proprio grupo que decide sobre a divisao das tarefas.

Este tipo de lideranca é voltado para as pessoas e promove 0 bom relacionamento e a
amizade entre o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de trabalho progressivo e

seguro.

Um lider extremamente comunicativo, encoraja a participacdo das pessoas e preocupa-se
igualmente com o trabalho e com o grupo. Os grupos submetidos a lideranca democratica
apresentam boa quantidade de trabalho e, surpreendentemente, melhor qualidade,
acompanhados de um clima de satisfacdo, integracdo grupal, responsabilidade e

comprometimento pessoal.

1.3.3 Lideranca Liberal

O lider de estilo liberal é também conhecido por lider de estilo “laissez-faire”. Esta
expressdo, entre outras, “laissezfaire”, “laissezaller”, “laissezpasser”, significam

literalmente “deixar fazer”, “deixar ir”, “deixar passar”.

O lider liberal procura deixar o grupo completamente a vontade para deliberar sobre os

trabalhos a serem realizados e a forma de executa-los. Tem total liberdade para definir
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objetivos, tomar decisdes e dividir tarefas. O lider assume o papel de membro do grupo e
atua somente quando € solicitado para intervir. Nao impde regras, ndo se impde ao grupo
e, consequentemente, ndo é respeitado. Os liderados com o excesso de liberdade
apresentam, por vezes, indices de abandono do grupo, pois ndo esperam nada de um lider

com esta passividade.

O comportamento do lider é evasivo e sem firmeza. Os grupos submetidos a lideranga
liberal ndo se saem bem, nem quanto & quantidade nem quanto a qualidade do trabalho.
Apresentam fortes sinais de individualismo, desagregacdo do grupo, insatisfacao,
agressividade e pouco respeito pelo lider. O lider é ignorado pelo grupo percebendo-se

que a lideranca liberal enfatiza somente 0 mesmo.

Dos trés estilos, este é considerado o pior estilo de lideranca, pois reina a desorganizacéo,

a confusao, o desrespeito e a falta de uma voz que determine funcdes e resolva conflitos.

1.4 Teorias sobre a Lideranca

A teoria das relagbes humanas comeca a observar o papel do lider na forma como
influencia os seus colaboradores, tendo em consideracdo a parte comportamental, sendo
que na prética, a lideranca observa emocdes e situacdes que podem elevar a organizagao

e a coesdo do grupo.

Apbs o estudo sobre os varios estilos de lideranca e como os demais influenciam os
colaboradores dentro da organizacdo, é necessario perceber qual o melhor estilo a adotar
face a exigéncia da situacdo. Desta tatica de combinacdo entre os tipos de situagdes com

os estilos de lideranga, surge o conceito de lideranca situacional.

Este conceito promove o estilo do lider ajustado a situacdo e cada tipo de comportamento
esta relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo lider que influencia, também, o
grau de liberdade disponivel para os subordinados na tomada de decisdes.

As teorias situacionais procuram compreender de que forma as variaveis situacionais ou
fatores ambientais condicionam e influenciam a eficicia da lideranga. Para tal,

mencionamos trés teorias situacionais da lideranca:

e A escolha dos Padrdes de Lideranca;
e O Modelo de Lideranga de Contingéncia de Fiedler;

e O Modelo de Lideranga baseado no Caminho-Meta;
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e O Modelo de Lideranga Situacional de Hersey-Blanchard.

1.4.1 A escolha dos Padrdes de Lideranca

A abordagem ao estudo dos padrdes da lideranca, proposta por Tannenbaum e Schmidt
(1973), traduz-se na representacdo de uma escala a que chamaram Continuum de padrdes
de lideranca, uma espécie de “régua”, uma ferramenta com a combinacdo entre a
autoridade do lider e a liberdade dos subordinados que pode ser utilizada para escolher
um perfil de lideranca. Os autores sugerem um conjunto alargado de comportamentos de
lideranca que o lider tem a possibilidade de escolher na relacdo com os seus subordinados.
Para cada comportamento do lider existe um grau de autoridade utilizado por parte do

mesmo e um grau de liberdade disponivel para os subordinados na tomada de decisdes.

Lideranca centrada
nos subordinados

Lideranga centrada

no lider <
Uso de autonidade p S
ne Lider PRSPt Area de liberdade
e — dos Subordinadoes
\ = A A A A X A
. Q Lider O Lider ,
O Lid OLid O Lider L " 266 . O Lider permute
e D Lider aprasenta o efine o3 A
AT O Lider S apresenta | [V e 03 subordinados
toma a & apresenta problema. Linutes e 2 .
5 vende uma deci- funcionam dentro
decisdo as suas 5 Tk recebe su- pede ao Srer
3 cua sd0. cujeita e de hmites
e - x 1delas e - gestoes e grupo que PO
skt decisio : a modifi- & = definidos
comumica-g quesnona T toma a onme unia .
cagoes S e Pl supernoles
decisdo decisio

Figura 1.1. - Continuum de padrdes de Lideranca (Tannenbaum e Schmidt)
Fonte: Adaptado de Teixeira (2013)

Através da figura apresentada conseguimos compreender que, do lado esquerdo, 0
comportamento adotado refere-se a um lider que da uma reduzida liberdade de acéo aos
seus subordinados aplicando um nivel elevado de autoridade (nivel 1), por outro lado, e,
seguindo a mesma estratégia, do lado direito, 0 comportamento traduz-se na relevancia
que um lider apresenta no controlo reduzido sobre os seus subordinados, concedendo-
Ihes muita liberdade (nivel 7). Logicamente que estes dois tipos de comportamentos de
lideranca sdo extremos, mas ndo absolutos por isso, é ao longo do Continuun de lideranca,
com graus intermédios de autoridade e liberdade que a maior parte dos comportamentos
de lideranga se situam. Na pratica, um bom lider adota mais do que um desses estilos

apresentados, mas para escolher efetivamente o comportamento de lideranga mais
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adequado tera que ter em conta quem € o lider, quem sdo os subordinados e a situacédo
com que se depara. Segundo Tannenbaum e Schmidt (1973), o lider deve escolher os
padroes de lideranca mais apropriados tendo por base estas forgas fundamentais.
Maximiano (2000) e Teixeira (2013), mencionam ainda que em concordancia com 0s
autores Tannenbaum e Schmidt, a maneira como os lideres se comportam é influenciada
principalmente pela sua formagdo, valores, experiéncia e conhecimento. Quando
valorizam a iniciativa e a liberdade, tendem a dar prioridade aos comportamentos
democraticos; os subordinados influenciam a escolha e a eficacia do estilo de lideranca
pois, na presenca de maior participacao e liberdade de escolha atribuida pelo lider, os
subordinados apresentam caracteristicas como o0 desejo e a aptiddo para assumir
responsabilidades e tomar decisdes, experiéncia para resolver problemas eficientemente,
capacidade de identificar os objetivos da organizacdo, expectativa de participar e
necessidade de independéncia. A estrutura e o clima da organizacdo, a tecnologia e
natureza das tarefas, a dimensdo, o grupo de trabalho e a pressdo do tempo séo
caracteristicas da situacdo, ou contexto, dentro dos quais os estilos funcionam com maior

ou menor eficacia.

Tannenbaum e Schmidt refor¢cam ainda a ideia de que o lider pode avancar para um estilo
de lideranca mais participativo, mediante o compromisso, as responsabilidades e o
comportamento dos seus subordinados. Se estas condi¢des se verificarem pela positiva, 0

lider ndo tende a adotar um estilo autocratico (Teixeira, 2013).

1.4.2 O Modelo de Lideranca de Contingéncia de Fiedler

O modelo da Contingéncia de Fiedler, desenvolvido por Fred Fiedler como a teoria que
teve mais aceitacdo, parte da ideia de que nao existe nenhum estilo de lideranca Unico
e/ou melhor que seja valido para toda e qualquer situacao pois, uma pessoa ndo se torna
lider apenas pelos seus atributos de personalidade, mas sim pela coexisténcia de variados

fatores situacionais e pela relagdo entre o lider e os seus subordinados (Teixeira, 2013).

Fiedler procura relacionar os estilos de lideranga voltados para as tarefas e os estilos de
lideranca voltados para as relagbes humanas com as trés dimensfes contingenciais
identificadas nos seus estudos que definem os fatores determinantes da eficacia da
lideranca. Séo elas: o poder de posigdo, a estrutura da tarefa e as relagdes entre lider e

liderados. Segundo Rosa (1994), o poder de posicdo do lider, ou poder legitimo, refere-
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se ao grau de autoridade formal atribuido ao lider e ao grau de influéncia que o lider tem
sobre as variaveis de poder (legitimo, recompensa, punicao). A medida utilizada para esta
variavel é o nivel do poder da posicao, se € forte ou fraco. Quanto a estrutura da tarefa,
Rosa (1994) refere-se a complexidade da tarefa, ao grau em que o trabalho dos
subordinados é rotineiro e programado (num extremo) e vago e indefinivel (noutro
extremo). A eficacia da lideranca depende do grau em que a tarefa dos subordinados €
rotineira ou variada. A estrutura da tarefa € um fator importante no estilo de lideranca
sendo que a medida utilizada para este aspeto é uma estrutura da tarefa elevada ou
reduzida. O mesmo autor menciona ainda que a relacao entre lider e membros “consiste
no grau de confianga e aceitagdo mutua entre o lider ¢ os membros do grupo.” A medida

utilizada para a relagdo entre lider-liderado pode ser considerada boa ou ma.

Fiedler resumiu todas estas 5 variantes num quadro, onde sdo apresentadas 8 situacdes de

maior ou menor grau de favorabilidade.
— — — Orientado para a tarefa

Orientado para o relacionamento

Bom
o
£
c
[}
o
E
[
&

Fraco Favoravel Moderado Desfavoravel
Categoria 1 [ 1] w v Vi Vil Vi
Relaches lider-liderados | Boa Boa Boa Boa Rudm Ruim Rum Rubm

Estrutura da tarefa | Alta Alta Baixa Baixa Alta Alta Baixa | Baixa

Poder da posicho | Forte Fraco | Forte Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco

Figura 1.2. - Modelo de Lideranca de Fiedler
Fonte: Adaptado de Teixeira (2013)

Observando o modelo podemos perceber que o lider tem a influéncia m&xima na situagdo
1, e tem a influéncia minima na situacdo 8. Segundo Teixeira (2013), os resultados de
Fiedler conduziram as seguintes conclusdes: em situaces muito desfavoraveis ou muito
favoraveis, o lider é mais eficaz adotando uma lideranca direcionada para as tarefas; em

situagBes nem muito ou pouco favoraveis, ou seja, situagdes intermédias, o lider & mais
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eficaz adotando uma lideranca direcionada para as relagdes humanas, ou seja, para as

pessoas.

Embora estejamos perante uma teoria muito popular, na realidade Fiedler ndo admitia que
um lider adotasse mais do que um estilo para determinada situacdo. Neste modelo nédo
existe essa flexibilidade e dai esta ser a maior critica ao modelo apresentado pois, hoje
em dia, sabemos que um bom lider, apesar de possuir caracteristicas intrinsecas e possuir
um determinado estilo de lideranca predominante, é capaz de se adaptar a diversas

situacOes e mudar de estilo, sempre que necessario.

1.4.3 O Modelo de Lideranca baseado no Caminho-Meta

A teoria do caminho-meta, ou caminho-objetivo/teoria voltada para 0s objetivos,
desenvolvida por Robert House, considera que “o desempenho dos trabalhadores pode
ser melhorado pelo lider que Ihes assegure, e ajude a atingir, recompensas desejadas como
consequéncia da realizacdo dos objetivos da organizacdo. Passa pela clarificacdo, por
parte do lider, do comportamento que deve ser acionado para ganhar aquelas recompensas
(Teixeira, 2013) ”. De uma maneira geral podemos dizer que 0 lider deve motivar 0s seus
liderados estimulando as suas expectativas positivas tanto a nivel de objetivos
organizacionais como de recompensas pessoais. Também os subordinados precisam de
estar confiantes de que os caminhos pelos quais os lideres os guiam, rumo a obtencao de

determinados objetivos, sdo 0s mais adequados.

House sugere que o lider, para alcancar o sucesso organizacional, deve ser capaz de adotar
cada um dos comportamentos de acordo com a situacdo encontrada, tendo o autor

identificado quatro comportamentos: diretivo, apoiante, participativo e orientador.
A natureza da situacdo a que o lider esta sujeito depende de dois grupos de fatores:

e As caracteristicas do ambiente (de tarefa), que esta relacionado com o tipo de
trabalho a efetuar, o grupo de trabalho com que se trabalha e o sistema formal de
autoridade, influenciando o comportamento dos trabalhadores em termos de
motivacao;

e As caracteristicas dos subordinados, que estdo relacionadas com a experiéncia,
com a aptidao dos mesmos e com o grau de controlo necessario, influenciando a

satisfagdo dos trabalhadores no trabalho e na aceitagdo do lider.
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Esta teoria tem um desempenho mais eficaz por parte dos subordinados, se o lider
conseguir atribuir-lhes tarefas, estabelecer recompensas adequadas relacionadas com os
seus niveis de desempenho, ajudar a trabalhar com eficicia e proporcionar-lhes
formacdes, pois desta forma consegue aumentar os niveis de motivacao e satisfacdo no
trabalho, clarificando os objetivos e 0 caminho para os atingir, como sugere a seguinte
figura (Teixeira, 2013).

Caracteristicas da

tarefa
Efeito da
Comportamento .
lideranca na
de lideranga motivacgdo e na
satisfacdo

Caracteristicas

dos subordinados

Figura 1.3. - A Teoria "Caminho-Meta"

Fonte: Adaptado de Teixeira (2013)

1.4.4 O Modelo de Lideranca de Hersey-Blanchard

Hersey e Blanchard desenvolveram este modelo de lideranca situacional que tem
chamado a atencdo de muitos lideres e, tanto nos grandes como nos pequenos negocios,
0S mesmos estdo a adotar este modelo e aprovam, entusiasticamente, o seu valor (Gibson,

Ivancevich, Donelly & Konopaske, 2006).

Os autores deste modelo, para além das dimens@es tradicionais (dimensdes orientadas
para as pessoas/comportamentos de relacéo ou de relacionamento e dimens@es orientadas
para a producdo/comportamento de tarefa) introduziram uma terceira dimensdo: a
maturidade dos subordinados, ou seja, a capacidade e a disposi¢do das pessoas para
assumirem responsabilidades, para dirigirem o seu préprio comportamento (Rocha,
2007).
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Hersey e Blanchard defendem a ideia de que um lider eficaz é aquele que consegue
diagnosticar corretamente a situacdo e o nivel de maturidade dos subordinados, para além
de adotar o estilo de lideranca que mais se apropria. A teoria baseia-se na relagdo ou

combinacéo estabelecida entre os seguintes elementos (Teixeira, 2013):

e Grau do comportamento orientado para as tarefas apresentado pelo lider
(supervisdo enfatizando os trabalhos a serem produzidos);

e Grau de comportamento relacional (consideracdo pelas pessoas e apoio
emocional);

e Nivel de maturidade dos subordinados.

Segundo Maximiano (2000), quanto mais maduro é o subordinado, menos intenso deve
ser 0 uso da autoridade pelo lider e mais intensa deve ser a orientacdo para o
relacionamento, mas, se pelo contréario o subordinado for imaturo, deve ser controlado

por meio de uma “forte” autoridade sem dar relevancia ao relacionamento.

Assim sendo, sdo propostos quatro estilos de lideranca que correspondem a quatro fases

de maturidade dos subordinados, representados na Tabela 1.1.:

Tabela 1.1. - Estilos de Lideranca vs Fases de Maturidade dos Subordinados

e

Comando: Elevada orientagéo para tarefas Mj: Os subordinados ndo estéo preparados
mas reduzida orientagdo para 0 nem tem desejos de tomar decisdes; ndo
comportamento relacional; o lider define sdo nem autoconfiantes nem competentes.
funcbes e orienta os subordinados para
como, quando e onde devem executa-las;
o lider enfatiza um comportamento

diretivo (ou de comando).

Orientagdo: Elevada orientagdo para as Maz: Os subordinados ainda ndo séo
tarefas e para as pessoas; o lider assume = capazes, mas pretendem fazer
um  comportamento  diretivo, mas corretamente as tarefas; estdo motivados
apoiante. embora |lhes falte as capacidades

necessarias.
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Apoio: reduzida orientacdo para as
tarefas, mas elevada orientacdo para as
lider
partilham a tomada de decisGes, sendo o

papel do lider

pessoas; 0O e 0s subordinados

principal facilitar e

comunicar.

Delegacédo: Reduzida orientacdo para as
tarefas e para as pessoas; a orientacao e o
do

considerarem-se desnecessarios.

apoio lider €& reduzido por

M3s: Os subordinados sdo capazes, mas

ndo se encontram suficientemente
motivadas para fazer o que o lider

pretende.

Ma: Os subordinados sdo capazes e estdo
motivados para fazer o que o lider lhes

solicita.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2013)

Face a explicacdo da tabela seguinte, conseguimos apurar a figura que retrata a lideranca

de Hersey e Blanchard. (figura 1.4.):

Muito relacionamento, o
pouca tarefa

para o relacionamento

pouca tarefa

Pouco relacionamento,

Muita tarefa,
muito relacionamento

(s
<
L
\@O
E1
C,
<

Muita tarefa,
pouco relacionamento

Pouco «— Comportamento orientado —» Muito

Pouco -4———— Comportamento orientado ——» Muito
para a tarefa

ALTO

MODERADO

BAIXO

-

M4 M3

Maduro

»
M1

Maturidade dos subordinados

Figura 1.4. - Modelo de lideranca de Hersey e Blanchard

Fonte: Adaptado de Teixeira (2013)
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Em sintese, a medida que os subordinados vdo aumentando os niveis de maturidade, o
lider ndo s6 reduz o controlo sobre as atividades como também diminui o grau de

comportamento de relagéo.

Né&o existe uma forma 6tima de liderar e os lideres bem-sucedidos sdo aqueles que sao
capazes de adaptar o seu comportamento as situacdes e, em especial, aos colaboradores,
tornando-se prioritario realizar, primeiramente, um diagnoéstico e, so depois, adotar um
estilo de lideranca suficientemente flexivel (Rocha, 2007), o que contribuira ndo sé para

ajudar a amadurecer os colaboradores, como para 0s motivar.

Um lider que “queira desenvolver os seus subordinados, aumentar a sua confianca e

ajuda-los a melhor executarem o seu trabalho tera de mudar frequentemente o seu estilo”

(Teixeira, 2013).

1.5 O lider

O lider é alguém que os outros consideram como o principal responsavel pela realizacdo
dos objetivos do grupo (Lacombe & Heilborn, 2008). Este responsavel, para alem de
defender os valores que representam a vontade coletiva, tem também uma pandplia de
fungdes defendidas por vérios autores. Uns mencionam que o lider cria o espirito de
equipa, promove a dedicacdo dos subordinados, a lealdade a organizacdo e aos seus
valores, outros afirmam que estabelece objetivos, motiva os subordinados, serve de
exemplo para 0s outros, representa externamente a equipa ou fornece, até mesmo,
diretrizes para o que deve ser feito, faz com que as pessoas cooperem e fornece a energia

necessaria para alcancar as metas fixadas.

1.5.1 Responsabilidades do Lider

Sdo0 muitas as funcBes e as responsabilidades de um lider, mas ha& quatro
responsabilidades basicas que um lider ndo pode menosprezar (Lacombe & Heilborn,
2008):

e Desenvolver uma imagem mental de um estado futuro possivel e desejavel da
organizacao - o lider bem-sucedido vé um quadro ainda ndo atualizado, vé coisas
ainda nédo concretizadas, mas sabe que estardo la no futuro. O lider faz com que

0S membros organizacionais entendam que o objetivo se deve cumprir como

16



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

organizacional, “nascido” dos desejos de todos € ndo como um objetivo apenas
do lider;

e Comunicar a nova Visdo - o lider deve comunicar, passando a mensagem para
todos de maneira a que entendam o proposito comum a ser alcancado e se
motivem para tal;

e Confiar por meio do posicionamento — o lider deve mostrar coeréncia, energia,
coragem e honestidade para que os subordinados confiem nele e saibam qual a
posicao do lider em relacdo a organizacéo;

e Aprendizagem perpétua — a aprendizagem constante é a fonte de energia que
mantém a lideranca acesa para além de estimular, também, os subordinados a esta

sabedoria continua.

Estas sdo algumas responsabilidades bésicas e classicas que um lider deve ter para que
consiga alcancar o sucesso desejado, apesar de se saber que estas responsabilidades ndo
se desenvolvem de imediato, pois exigem perseveranca e pequenos progressos de dia para
dia.

1.5.2 Capacidades e Competéncias do Lider

Vaérios autores apontaram algumas das principais capacidades que o lider deve ter para

conseguir mobilizar e inspirar os recursos humanos a seguirem as suas ideias.

A comunicacdo é o alicerce da lideranca, estabelecendo uma ligacdo de confianca e
respeito entre ambas as partes, uma vez gque 0 requisito basico para um lider é a sua
capacidade de transmitir uma mensagem de modo a inspirar, persuadir ou motivar os seus
liderados (Maximiano, 2000).

O feedback é também importante para melhorar o desempenho dos membros
organizacionais, pois desta forma conseguem perceber se executaram corretamente o seu
trabalho e se é necessario modificar comportamentos, tendo como finalidade remover as

fontes de falhas e repetir as fontes de bom desempenho (Rego & Cunha, 2009).

O lider deve ser uma pessoa confiante, pois nenhum lider, ou um candidato a tal, inspira
mais confianga nos seus liderados do que ele mesmo deposita em si e o demonstra
(Lacombe & Heilborn, 2008).
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A humildade é outra qualidade fundamental, pois, apesar dos lideres ndo terem por habito
demonstrar as suas davidas perante os colaboradores, esta qualidade melhora as relacdes
com os colaboradores e fomenta o espirito de aprendizagem do lider (Rego & Cunha,
2009).

Maximiano (2000) acrescenta ainda que, “um lider deve ser aberto e extrovertido,
inquisitivo, sensivel, pragmatico, resoluto, critico, experiente, tolerante com erros,
carismatico, capaz de inspirar confianca e entusiasmo, calmo, disposto a ouvir, afavel e
dotado de empatia, livre de consideracdes de prestigios, corajoso, impassivel, flexivel e

disposto a estimular o desenvolvimento dos outros”.

Para além de todas estas capacidades, é fundamental também definir as competéncias que
os lideres necessitam de desenvolver para que o seu padrdo de comportamento seja mais
eficaz junto dos seus liderados, contribuindo para o seu sucesso profissional e da propria

organizacao.

Segundo Rego & Cunha (2009), as competéncias de lideranga podem ser consideradas
como competéncias técnicas, interpessoais e conceptuais. As competéncias técnicas
incluem os conhecimentos e as capacidades para realizar e compreender as tarefas
especificas da organizacdo. As competéncias interpessoais agregam os conhecimentos
relativos ao comportamento humano, os processos de grupo, a capacidade para
compreender 0s motivos, as atitudes e os sentimentos das pessoas trabalhadoras. Um lider
com estas competéncias consegue estabelecer relacBes positivas com 0S seus
colaboradores. E verbalmente fluente, compreende os sentimentos e as emocdes dos
outros, sabe ouvir e identificar as oportunidades para abordar temas especificos com os
outros. As competéncias conceptuais incorporam a capacidade analitica, a capacidade de
conceptualizar relagbes complexas e ambiguas, o pensamento légico, a intui¢do, o

pensamento divergente, o raciocinio indutivo e dedutivo.

De acordo com algumas investigacGes recentes, tem-se realcado a importancia da
autenticidade na relacdo da lideranca, comprovando que os lideres que agem de acordo

com os seus valores fomentam uma maior positividade nos colaboradores.
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1.5.3 Desafios para o lider

Ap0os confronto com as capacidades e competéncias dos lideres, ha a necessidade de saber
quais sdo os desafios na lideranca e quais os desafios enfrentados pelos proprios lideres

dentro da organizacao.

De acordo com Chiavenato (2010), existem varios desafios encontrados pelos lideres, tais

como:

e Conquistar os colaboradores para a concretizagdo do trabalho;

e Melhorar o relacionamento interpessoal dentro da empresa, oferecendo condig¢oes
favoraveis para a permanéncia de todos;

e Aumentar o nivel de produtividade e lucratividade dentro da empresa, sem aumentar
0S custos;

e Preparar 0s colaboradores e a empresa, para um possivel crescimento a longo prazo,
mentalizando sempre todos os colaboradores para a necessidade do trabalho em

equipa.
Chiavenato (2010) ainda menciona outros desafios da lideranca:

e Compreensdo da realidade, pois o lider deve compreender os desafios que o rodeiam
perante a empresa, a equipa, 0 mercado e os clientes;

e Dar o devido reconhecimento as equipas, contribui para 0 comprometimento e a
realizacdo dos projetos e metas tracados. O segredo de uma equipa de sucesso € a
periodicidade e a maneira como um lider concede feedback e comemora os resultados
alcancados por todos;

e Assumir responsabilidade pelos resultados, sejam eles bons ou menos bons. Nos
momentos de insucesso deve orientar a sua equipa sobre um novo plano de agédo e
verificar as licGes a serem retiradas, nos momentos de sucesso, que deve enaltecer pelo

somatorio dos esforcos coletivos.

1.5.4 O Papel do Lider na Organizacéo

O lider desempenha um papel fundamental nas organizacfes e deve saber trabalhar com
cada um dos seus subordinados, pois cada pessoa tem a sua personalidade, possui
objetivos, desejos e motivacOes diferentes e o lider depende tanto dos seus esforcos

pessoais como do desempenho dos seus subordinados e da motivagdo dos mesmos. Como
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tal, o lider precisa de ser interativo e comunicativo, capaz de compreender e lidar com

problemas que envolvam motivagéo, trabalho em equipa, criatividade, mudanga, etc.

Maximiano (2000) afirma que o papel da lideranca na organizacao estd muito ligado a
necessidade de entender os mecanismos de influéncia entre lideres e liderados e em
desenvolver capacidades de lideranca, tornando-as mais eficazes nas tarefas que

envolvem a diregéo de pessoas.

De acordo com Bergamini (1994), compreender a motivacdo humana tem sido um desafio
para muitos lideres. Diversas teorias tém tentado explicar o funcionamento desta forca
que leva as pessoas a agirem de acordo com 0s seus objetivos. Hoje, sabe-se que cada um
de nos tem motivacgdes proprias, geradas por fatores distintos e que o reconhecimento é,
por exemplo, uma das “alavancas” para a motivagao. As pessoas reagem favoravelmente
ao reconhecimento do esforco, do talento, da dedicacdo e do compromisso por parte dos
seus superiores, pois € um fator motivador, reforcando comportamentos e estimulando

resultados inesperados dentro da organizagéo.

Para além da motivacdo que deve estar assegurada, pelo lider, nos colaboradores, 0s
lideres devem assegurar harmonia e um bom clima organizacional. Quando surgem
eventuais desavencas, os lideres ajudam a processar o conflito. Os lideres sdo como
treinadores, definem os papéis e fazem o que é necessario para ajudar os membros a

melhorar o seu desempenho no trabalho (Robbins et al., 2010).

O lider deve ser, essencialmente, motivador dentro da sua organizacéo e proporcionador
de um clima de harmonia, pois os resultados séo fortemente influenciados pelo mesmo.
N&o basta que o lider saiba comunicar, planear, implementar, avaliar, é preciso que saiba
também estimular, coordenar e controlar, entendendo as pessoas e as suas peculiaridades

individuais e dos grupos.
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CAPITULO 2. MOTIVACAO

Para que 0 sucesso organizacional seja atingido, € necessario que a lideranca exercida
seja considerada eficaz. Com uma lideranca eficaz, é natural que haja uma ligacdo a
motivacao, na medida em que diferentes praticas de lideranca poderao suscitar melhores

ou piores respostas motivacionais dos colaboradores.

Deste modo, neste capitulo iremos abordar o conceito de motivacdo, bem como a sua
evolucdo histdrica, as teorias e 0s tipos de motivacdo. Os fatores motivadores e a relagao
da motivacdo com a lideranca também sdo subcapitulos relevantes para perceber melhor

toda a dindmica que envolve este tema.

2.1 Conceito de Motivacao

Saber explicar as razBes pelas quais os individuos agem de determinada forma em
determinadas situacgdes, é a razdo pela qual a motivacao é tdo estudada nas ciéncias sociais

e concomitantemente na area organizacional e de gestao de recursos humanos.

O conceito de motivacdo deriva do latim movere que significa movimento; acdo; mover
e traduz a ideia de deslocacdo. Esta raiz etimoldgica explica a nogdo de dindmica ou de
acdo que é a principal carateristica desta funcdo, embora, esta etimologia, apesar de
simples, dificilmente descreve um processo tdo complexo como o da motivacdo (Rosa,
1994).

Robbins et al. (2010) definem a motivacdo como 0 “processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para o alcance de uma

determinada meta”.

Segundo Koontz (1988, citado por Teixera, 2013), a motivagdo ¢ “toda a classe de
impulsos, desejos, necessidades e forcas semelhantes; e dizer que um lider motiva os seus
subordinados significa que ele desenvolve as a¢cdes que espera que venham a satisfazer
aqueles desejos, impulsos e necessidades dos seus colaborados, induzindo-os a atuar de

forma desejada”.

Explicar a motivacdo ndo é facil, pois existe uma grande variedade de pensamentos,
abordagens e perspetivas inerentes e controversias a este conceito, que assumem um papel
central no que diz respeito ao comportamento organizacional. Chiavenato (1999), por

exemplo, argumenta que a motivagdo esta contida dentro das proprias pessoas e pode ser
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amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho
na empresa. Outros autores citam que a motivacao estd apenas dentro de cada um de nos,
defendendo que a motivacédo é intrinseca e ndo podemos dizer que motivamos outros a

isto ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. NOs € que nos motivamos, ou nao.

Identificar e esclarecer o que motiva o ser humano € um mistério antigo. Alguns dos
investigadores de maior relevancia no estudo do comportamento humano, como por
exemplo Aristoteles, Adam Smith, Sigmund Freud e Abrado Maslow, esforgcaram-se por
compreender e explicar a razdo pela qual os individuos agem de determinada forma.Deste
modo, a motivacdo tem sido determinante na gestdo de recursos humanos, sendo que é
considerada como o comportamento manifestado pelos colaboradores ao longo da sua
vida e através do esforco demonstrado nas tarefas do dia-a-dia. Sem motivacdo ¢é dificil
obter bons resultados, independentemente da atividade subjacente. Com este espirito
motivador, os colaboradores realizam as tarefas, mas mais mobilizadas pelo prazer de

fazer do que propriamente pela obrigacdo impingida pelo lider.

Segundo Ryan & Deci (2000) uma pessoa motivada é alguém que sente uma forga, um
estimulo na prossecucdo de um determinado fim, enquanto que uma pessoa desmotivada
é alguém que ndo sente nenhum impeto ou inspiracdo para proceder. Subjacente a esta
ideia, as organizacgdes procuram constantemente adotar politicas organizacionais com o
objetivo de aumentar a motivacao dos seus colaboradores. Assim, da conjugacéo das duas
ideias, os autores referem que a motivacdo € um fendomeno que varia de individuo para
individuo, ndo apenas na quantidade, mas também no tipo de motivacdo, e ndo pode ser

classificado como um fendémeno unitario.

Presentemente as organizacfes devem-se preocupar cada vez mais com a motivacéo de
cada colaborador, pois, como vimos, a motivacdo estd intimamente relacionada com a
satisfacdo e a realizacdo dos objetivos que contribuem para o sucesso empresarial. Para
que este sucesso desejado seja alcangado, devem-se procurar solugdes para melhorar a

motivagéo de todos 0s membros organizacionais.

2.2 A evolucéo histdérica da Motivacdo Humana

Ao contrario do que muitos pensam, a motivacdo chega-nos desde sempre. Se pensarmos
na epoca da pré-histdria, a motivagdo do homem era descobrir para sobreviver e, por

exemplo, elementos como o fogo surgem da postura motivadora e aventureira do homem
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naqueles tempos. Mas, apesar da motivacao estar presente nas nossas vidas, desde ha
muitos anos, os temas motivacionais s6 comecaram a ser estudados quando as teorias se

foram aprimorando e desenvolvendo até aos dias de hoje.

Existem duas abordagens filoséficas para a origem dos estudos sobre a motivacao
humana. A primeira abordagem ¢ relativa ao estudo de Platdo. Platdo parte do principio
que o homem é um ser racional e que, assim sendo, seleciona 0s seus objetivos e
caminhos, mas para Demdcrito, em objecdo a abordagem de Platdo, a interpretacdo do
mundo é mais uma questdo bioldgica do que racional (Tadeucci, 2011 citado por Leitéo,
2014).

A segunda abordagem sobre o tema surge, antes da Revolugdo Industrial, quando as
grandes industrias ocuparam o lugar das organizacdes artesanais e 0S processos de
interacdo entre os colaboradores e os lideres foram substituidos por um relacionamento
frio. Os colaboradores desempenhavam papéis de maquinas, realizavam trabalhos
repetitivos, tinham uma remuneracdo baixa e viviam baseados no medo e em punic¢oes
severas (Leitdo, 2014).

Surgiu entdo, durante o inicio do século XX, a gestdo denominada como cientifica, por
parte de Frederik Winslow Taylor, engenheiro norte-americano, que no decorrer da sua
carreira passou a chefe da equipa e gerente da ferramentaria. Taylor adotou a ideia de que
0 Unico fator motivador para os trabalhadores comuns era o fator monetério,
desenvolvendo assim mais trabalho com vista a um maior lucro para os trabalhadores.
Assim, os trabalhadores deveriam ser preparados para executarem as suas tarefas sendo

recompensados pela sua produtividade (Silva & Reis, 2014).

Taylor propds a divisdo entre o planeamento e a execucdo da tarefa, repartindo tarefas
complexas de tarefas simples, de maneira a otimizar o desempenho humano no trabalho.
O planeamento e o controlo das tarefas deveriam ficar a cargo de uma elite racional,
encarregada de estabelecer os métodos “6timos” de execugdo, retirando dos
colaboradores o problema de conseguir bom desempenho e eficiéncia e, colando a
responsabilidade nos supervisores. Nesta teoria da gestdo cientifica, a fungéo do lider era
concentrar-se nas necessidades da organizacdo e ndo dos subordinados, estabelecendo e
cumprindo com os critérios de desempenho para atender aos objetivos da organizagédo
(Bueno, 2002 citado por Nunes, 2017).
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Mas, a medida que o modelo comecou a ser aplicado nas organizagdes, atingindo 0s
resultados esperados e recompensando os colaboradores para que produzissem mais e
melhor, véarios problemas comegaram a surgir, como seria de esperar. Os colaboradores
procuravam aumentos salariais e garantias de seguranca em troca de um sistema com
maior eficacia reduzindo o seu nimero. Para combater o problema que se fazia sentir,
surgiu a teoria das relagdes humanas, que propunha uma nova abordagem do conceito de
motivacao (Leitdo, 2014).

Esta nova teoria surgiu durante as décadas de 20 e 30 do século XX, através de um estudo
em Hawthorne, Chicago, por Elton Mayo, que visou estudar a influéncia da mudanca do
ambiente fisico de trabalho na produtividade, estudo este que ficou com o0 nome de “efeito
Hawthorne”. Aqui os investigadores concluiram que o grupo de trabalhadores em estudo
aumentava a produtividade, independentemente das modificacdes do ambiente fisico de
trabalho, identificando como fator crucial para 0 aumento de produtividade do grupo de
trabalho o nivel de atencdo recebida por parte dos seus superiores, bem como as relages
estabelecidas entre os membros do referido grupo. Assim, Mayo, conclui que o
desempenho dos trabalhadores depende menos dos métodos de trabalho do que da

dindmica social, contrariando assim, a visdo de Taylor (Silva & Reis, 2014).

Apos esta teoria, com vista a entender o comportamento humano, e consequentemente
aumentar o nivel de produtividade dos colaboradores, surgem outras teorias da motivacao

seguidas nos proximos capitulos.

2.3 Teorias da Motivacgdo

As primeiras teorias da motivacdo, como referido anteriormente, eram centradas
nalgumas necessidades elementares (inconscientes, instintivas, etc) inerentes ao ser
humano, porém as teorias de hoje interessam-se mais pelos fatores, pela dindmica e pelos
objetivos conscientes que se estabelecem aos trabalhadores para progredirem
profissionalmente. Nos Gltimos 60 anos tem-se assistido a um grande desenvolvimento
de fatores que tém influéncia nos comportamentos dos colaboradores tanto no local de
trabalho como no desenvolvimento das teorias da motivacao no trabalho. Neste sentido,
foram desenvolvidas varias teorias ao longo dos ultimos anos que procuram estudar e
compreender a motivacdo segmentando-as em duas abordagens diferentes (Ferreira &

Martinez, 2008). Por um lado existem as teorias de conteudo, ou das necessidades que se
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relacionam principalmente com o interior de um individuo, ou do meio envolvente, que
sustenta 0 seu comportamento e, por outro, existem as teorias de processo, ou cognitivas,
que oferecem uma alternativa mais dindmica, pois proporcionam uma compreensao dos

processos cognitivos (Chiavenato, 1999).

De acordo com a tabela seguinte, podemos verificar que as Teoria de Conteldo,
relacionadas com fatores intrinsecos do individuo, sdo constituidas pelas teorias de
Maslow (1943), Alderfer (1972), McClelland (1961), Herzberg (1966), McGregor (1967)
Hackman e Oldham (1974) e as Teorias de Processo, relacionadas com fatores
extrinsecos, incluem as teorias de Vroom (1964), Adams (1965), Locke (1968) e Deci e
Ryan (1985), segundo Cortinhas (2014).

Tabela 2.1. - Teorias da Motivacdo: Contetdo e Processo

Teorias de Contetido Teorias de Processo

Hierarquia das Necessidades, de Maslow Teoria VIE, de Vroom

Teoria das Necessidades Adquiridas, de Teoria da Equidade, de Adams

McClelland Teoria do Goal Setting, de Locke

Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg Teoria da Auto Determinagio ou da

Teoria X e Y, de Mcgregor Avaliacdo Cognitiva, de Deci e Ryan
Teoria do Work Design, de Hackman e Oldham

Teoria ERG, de Alderfer

Fonte: Adaptado de Cortinhas (2014)

2.3.1 Teorias de Conteudo

As teorias de conteddo, também conhecidas por teoria das necessidades, centram-se,
como o proprio nome indica, nas necessidades dos individuos. Segundo Rego (2000,
citado por Ferreira & Martinez, 2008) estas teorias “ao tentarem explicar os fatores
internos associados aos comportamentos, procuram compreender aquilo que motiva o

comportamento”.
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2.3.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Na década de 1940, Abraham H. Maslow decidiu delinear um modelo te6rico sobre as
necessidades e a motivagédo, desenvolvendo a teoria sobre a hierarquia das necessidades,

a partir da qual é possivel concluir a motivacao de cada individuo (Maximiano, 2000).

A teoria da hierarquia das necessidades pressupde que os individuos, tanto no local de
trabalho como na vida em geral, sdo motivadas para procurar a satisfagdo de um conjunto
de necessidades internas. Estas necessidades humanas apresentam-se numa piramide de
prioridades, pois estdo organizadas segundo uma hierarquia de valor ou de pressao sobre

0s mecanismos psicoldgicos que desencadeiam o comportamento (Rosa, 1994).

Necessidade de
auto-realizagdo
{desenvolvimento
pessoal e
conguista)

Necessidade de estima {auto-
estima, reconhecimento, status)

/ Necessidades sociais (relacionamento, amor)

Necessidades de seguranga (defesa, protegio)

/ Necessidades fisiolégicas (fome, sede) \

Figura 2.1. - Pirdmide das necessidades de Maslow

Fonte: Adaptado de Rosa (1994)

No mesmo sentido, Maslow dividiu as necessidades humanas em cinco categorias (figura
5) — necessidades basicas ou fisioldgicas (sdo as necessidades mais basicas do ser humano
como respirar, comer, beber, etc); necessidades de seguranca (incluem seguranca e
protecdo contra possiveis ameacas fisicas ou emocionais); necessidades sociais
(necessidade de amor, integracdo e relacionamento humano); necessidades de estima
(autonomia, prestigio, poder, reconhecimentos, status); necessidades de auto realizagdo
(crescimento e desenvolvimento pessoal) — e acreditava que estas poderiam ser
organizadas hierarquicamente. O nivel mais elevado s6 se torna motivador quando 0s
niveis anteriores forem atendidos, por exemplo, as necessidades sociais s6 originam

motivacdo no individuo depois das necessidades fisioldgicas e de seguranca serem
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supridas, pois quando isso acontece estas ja ndo geram motivacao e assim sucessivamente

com os outros niveis (Chiavenato, 1999).

Na base da pirdmide estéo as necessidades mais recorrentes e necesséarias, as necessidades
de baixo nivel chamadas de necessidades primarias (necessidades fisioldgicas e de
seguranca) e no topo deparamo-nos com as necessidades de alto nivel, chamadas de
necessidades secundérias, que sdo as mais sofisticadas e intelectuais (necessidades
sociais, estima e de auto realizacdo). A diferencga entre estas duas classes baseia-se na
premissa de que as necessidades de baixo nivel sdo satisfeitas externamente, através de
contratos de trabalho, relacionamento pessoal ou profissional, remuneracdo e as

necessidades mais elevadas séo satisfeitas internamente (Chiavenato, 1999).

Quando nos cingimos estritamente para 0 mundo empresarial, as necessidades
fisioldgicas estdo relacionadas com o salario base e com as condicdes de trabalho, ou seja,
a pessoa comeca a trabalhar para se sustentar, ter o poder de compra e decisdo pessoal.
As necessidades de seguranca estdo vinculadas com a seguranga no trabalho, planos de
salde, aumentos salariais, beneficios extra, protecdo judicial, reforma, etc. As
necessidades sociais estdo associadas ao ambiente no trabalho, ao auxilio entre colegas,
aceitacdo dos outros, a um clima de participacdo, amizade e, nestas circunstancias ha a
possibilidade de crescimento. Estes fatores podem ser vistos no trabalho em equipa, na
conquista de metas, na superacdo de desafios. As necessidades de estima podem ser
satisfeitas pelo reconhecimento e elogio por parte da geréncia, atribuicdo de
responsabilidades, juntamente com perspetivas de aumentos salariais e ascensdo dentro
da empresa. As necessidades de auto realizacdo podem ser atingidas quando se
proporcionam trabalhos gratificantes e interessantes, progresso da carreira e éxito no
trabalho (Rosa, 1994).

Chiavenato (1999), afirma ainda que esta teoria empirica, apesar de ndo apresentar uma
base cientifica, teve uma ampla aceitacdo devido a sua logica intuitiva e a facilidade de

compreens&o.

2.3.1.2 Teoria de ERG de Alderfer

A Teoria ERG de Alderfer constitui uma perspetiva mais atual do estudo da motivacéo,
reformulando as cinco necessidades de Maslow e associando as mesmas a trés categorias

distintas de necessidades — Existéncia, Relacionamento e Crescimento. Por considerar
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apenas estes trés niveis, comparando com Maslow, designou-se por ERG, cujas iniciais

significam em inglés Existence, Relatedness e Growth (Teixeira, 2013).

As necessidades de existéncia integram as necessidades fisiologicas juntamente com as
necessidades de seguranca da hierarquia das necessidades de Maslow, particularmente, a
alimentacdo, o vestuario, a habitacdo e a reproducdo. Num contexto empresarial
correspondem ao salério, condi¢cbes ambientais de trabalho, aos beneficios sociais e
materiais e as politicas organizacionais sobre seguranca no trabalho. As necessidades de
relacionamento estdo associadas a importancia das relac6es interpessoais, ao desejo de
aceitacdo social e de status. Comparando com a piramide das necessidades de Maslow,
as necessidades de relacionamento correspondem as necessidades sociais e as
necessidades de estima. Por Gltimo, as necessidades de crescimento representam o
crescimento, o desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal e auto realizacdo, onde
agrupa a componente intrinseca de auto realizacdo referida por Maslow (Chiavenato,
1999).

Tabela 2.2. - Relagéo entre a Teoria de Maslow e a Teoria de Alderfer

Maslow Alderfer

Necessidades fisioldgicas . oA
Necessidades de existéncia

Necessidades de seguranca

Necessidades sociais

_ _ Necessidades de relacionamento
Necessidades de estima

Necessidades de auto realizacéo ) )
Necessidades de crescimento

Fonte: Adaptado de Cortinhas (2014)
Apesar destas semelhancas entre as duas teorias, segundo Teixeira (2013), ha, no entanto,
trés aspetos em que Aldefer discorda de Maslow: para além do autor considerar que ha
apenas trés niveis hierarquicos ja mencionados, considera que, em determinados casos,
os colaboradores podem ativar as suas necessidades de niveis mais elevados sem terem
satisfeito completamente as necessidades de niveis inferiores e, que quando as
necessidades de um nivel elevado sdo fracassadas, as necessidades de niveis inferiores

sdo retomadas, mesmo ja tendo sido satisfeitas.
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2.3.1.3 Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

David McClelland, nos anos 60, coloca em destaque uma teoria sobre as necessidades
humanas para explicar a motivacdo: a Teoria das Necessidades Adquiridas. Esta teoria
evidencia necessidades adquiridas que sdo necessidades que vamos desenvolvendo, ao

longo da vida, socialmente e através de experiéncia (Teixeira, 2013).

McClelland tomou como eixo, assim como Maslow, a questdo das necessidades e erigiu
uma teoria que resulta de um conjunto de trés necessidades basicas, que estdo sujeitas a
um processo de hierarquizacdo e organizacao: necessidade de afiliacdo, necessidade de

poder e necessidade de realizacéo (Ferreira & Martinez, 2008).

A necessidade de afiliacdo esta ligada a uma perspetiva de relacdo, a necessidade de
encontrar nos outros, ou no grupo, afeto, cordialidade, reconhecimento, seguranca (Rosa,

1994). Normalmente esta necessidade € mais recorrente no sexo feminino.

A necessidade de poder esta relacionada com a tendéncia de controlar e influenciar os
outros, grupos ou for¢as sociais (Rosa, 1994). Estes individuos procuram, naturalmente,
assumir posicdes de lideranca a procura de prestigio e notoriedade (Ferreira & Martinez,
2008).

Por fim, as necessidades de realizacdo significam que os individuos procuram a
exceléncia, procuram uma necessidade competitiva, cuja base motivacional é o éxito
(Rosa, 1994). Estas necessidades traduzem-se num desejo de atingir objetivos
desafiadores, em fazer algo melhor, ou com mais eficiéncia, do que ja foi feito

anteriormente (Teixeira, 2013).

Segundo McClelland, esta teoria revela-nos que cada individuo assume estas trés
necessidades em diferentes graus, mas que, em determinada altura, hd sempre alguma que

prevalecera face as outras (Teixeira, 2013).

2.3.1.4 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Na década de 60, Frederik Herzberg, psicologo e professor de Gestdo na Universidade de
Utah, desenvolveu a teoria da motivagdo conhecida por teoria dos dois fatores, teoria dos
fatores higienicos e motivacionais ou teoria da higiene-motivacdo (Chiavenato, 1999),

sugerindo que os seres humanos tém dois conjuntos distintos de necessidades
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relacionadas com o trabalho (Tabela 2.3.): fatores de higiene (s6 afetam a motivacao

quando ausentes) e fatores motivadores (levam a satisfacdo no trabalho).

Tabela 2.3. - Teoria de Herzberg (Fatores Higiénicos vs Fatores Motivadores)

Fatores Higiénicos Fatores Motivadores
Politica e administracdo da empresa Realizacdo
Superviséo Reconhecimento
Salério Natureza dao trabalho
Relacdes interpessoais Responsabilidade
Condicoes de trabalho Progressao

Causa Insatisfacdo Causa satisfacéo

Fonte: Adaptado de Pedro (2014)
Os fatores higiénicos englobam o status, o salario, a seguranca no trabalho, condicdes de
trabalho, estilo de supervisdo, politicas e diretrizes da organizacao e estdo relacionados
com as fontes de insatisfacdo no trabalho, aspetos mais relacionados com o ambiente em
que a individuo trabalha do que com a natureza do trabalho propriamente dita
(Chiavenato, 1999). Estes fatores podem ser equiparados as necessidades fisioldgicas, de

seguranca e sociais da Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (Teixeira, 2013).

Os fatores motivacionais englobam a realizagdo pessoal, o reconhecimento, o
desenvolvimento, o crescimento de responsabilidade, e estdo relacionados com as fontes
de satisfacdo no trabalho (Chiavenato, 1999). Os fatores motivacionais podem ser

equiparados as necessidades de estima e de auto realizacdo de Maslow (Teixeira, 2013).

Esta teoria atenta para a necessidade de tornar mais aliciante o conteido do trabalho.
Quando séo proporcionados ao trabalhador mais desafios, responsabilidades, autonomia
e realizacdo, sdo desenvolvidos os fatores de motivacéo logo, a entidade empresarial ird
ser presenteada com um enriguecimento da técnica do trabalho (Sekiou, 2001 citado por
Pedro, 2014).

Na figura 2.2. é possivel observar-se uma sintese das quatro teorias supramencionadas até

entdo, bem como a relagdo existente entre elas. As trés primeiras traduzem-se em

30



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

necessidades dos individuos e esta ultima teoria abordada traduz-se nos fatores que

podem satisfazer essas mesmas necessidades (Cortinhas, 2014).

Auto Crescimento ; Fatores i

realizagio Sucesso i1 motivadores |

Poder ' |

Relacionamento : i

i |

H 1

Seguranca Afiliagio i |

E Fatores !

/ Bisicas \ Existéncia i higiénicos |
Maslow Alderfer MeClelland Herzberg

Necessidades me:“ fque as
satisfazem

Figura 2.2. - Relacéo entre quatro teorias da motivacdo
Fonte: Adaptado de Cortinhas (2014)

Apesar de algumas semelhangas entre as teorias, Herzberg retira conclusdes diferentes
das de Maslow. O autor considera que os “fatores higiénicos sdo capazes de reduzir ou
anular a insatisfacdo, mas ndo conseguem conduzir & motivacdo das pessoas. Apenas
contribuem para a prevencdo de problemas e por isso se chamam higiénicos. Herzberg
concluiu que, pelo contrério, os fatores motivacionais podem contribuir para elevados

niveis de satisfacdo e assim resultar em motivagdo das pessoas” (Teixeira, 2013).

2.3.1.5 Teoria X e Y de McGregor

Em 1960 Douglas McGregor apresentou duas visdes diferenciadas das necessidades
humanas, baseando-se na maneira como 0s gestores tratavam 0s seus empregados. A
primeira, a “Teoria X”, ficou conhecida pela sua visdo negativa; a segunda, “Teoria Y”,
ficou marcada pelo otimismo baseado na integracdo e autocontrolo (Augusto Neves,
2002).

A Teoria X remete-nos para ideias tradicionais sobre a natureza humana, onde as
motivagdes sociais e economicas ocupam uma posi¢ao fulcral, dando-se primazia a
motivagdo extrinseca. Os colaboradores mostram-se incapazes de adotar um
comportamento autonomo e tém pouco a oferecer quanto a questdo da resolucdo de
problemas organizacionais (Kopelman, Prottas & David, 2008). Esta teoria parte do
pressuposto que os lideres acreditam que, de um modo geral, os funcionarios tem uma

aversdo essencial ao trabalho e evitam-no sempre que possivel” por isso, devido a esta
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particularidade, o ser humano deve ser orientado ou coagido a trabalhar, sendo submetido

ao controlo, coacdo e punicdo (Chiavenato, 1999).

Por outro lado, a Teoria Y, tem uma visdo mais inovadora e criativa da gestdo em que os
colaboradores tém capacidade de auto controlo, orientacdo e de fornecer ideias e/ou
sugestdes importantes para melhorar a eficacia organizacional (Kopelman et al., 2008).
Nesta teoria é assumido, a priori, que os empregados gostam de trabalhar, sdo criativos,
procuram responsabilidade e podem exercer autocontrolo (Chiavenato, 1999). McGregor
declara que o homem comum ndo tem aversdo ao trabalho, criando-se condicdes
controlaveis, podendo ver o trabalho como fonte de satisfacdo, realizando-o
voluntariamente, ou como uma fonte de punicao (e sera evitado, se possivel). Deste modo,
a implementacdo desta teoria vem permitir que sejam executadas praticas adequadas de
gestdo, como a criacdo de objetivos, recompensas e oportunidades de participacdo na
tomada de decisdo, o que contribui para que os objetivos individuais e organizacionais

sejam realizados simultaneamente (Kopelman et al., 2008).

Tabela 2.4. - Teoria X vs Teoria Y

Teoria X

TeoriaY

O homem néo gosta de trabalhar.

O homem pode ver o trabalho de uma forma

natural como descansar ou distrair-se.

O homem tem necessidade de ser
controlado e dirigido (ndo toma iniciativas

pessoais).

O homem ¢é capaz de se autodirigir e
autocontrolar. Deseja atingir objetivos e tem

capacidade de iniciativa.

O homem deve ser castigado para se obter
esforco da sua parte e procurar fugir das

responsabilidades.

O homem ¢ criativo, imaginativo e decide e

resolve problemas.

O homem néo gosta de mudancas.

O homem deseja ver as suas necessidades
sociais, de estima e autorrealizacdo

satisfeitas.

Fonte: Adaptado de Pedro (2014)

De acordo com a Tabela 2.4. conseguimos apurar as diferencas entre ambas as teorias,
passando a comparar: a Teoria Y reforca a ideia de que existe uma outra forma de gerir
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as organizacOes e de motivar os individuos, diferente das teorias anteriormente referidas
(onde a gestdo era baseada no controlo, supervisdo, coesdo e puni¢do) (Camara et al.,
2001 citado por Pedro, 2014).

2.3.1.6 Teoria do Work Design de Hackman e Oldham

Hackman e Oldham desenvolveram a Teoria do Work Design, com base em evidéncias
empiricas, apresentando cinco caracteristicas principais do trabalho que contribuem para
uma forte correlacéo entre o desempenho e o processo motivacional. De acordo com 0s

autores da teoria (Hackman & Oldham, 1976), essas cinco caracteristicas sao:

e Variedade de competéncias — Caracteristica que estd associada a diversificacdo de
tarefas, atividades, talentos e habilidades, contrapondo-se com a sua repeticdo e
monotonia. Um trabalhador precisa de diversos skills, de um maior grau de
competéncias, atividades e conhecimentos;

e Identidade da tarefa — A identidade da tarefa relaciona-se com a capacidade dos
recursos humanos se identificarem com as tarefas realizadas e com o0s seus
conhecimentos e experiéncias laborais. Refere-se ao grau em que o trabalho requer a
conclusdo de um “todo”, ou seja, realizar um trabalho de inicio ao fim, obtendo um
resultado visivel;

¢ Significado da tarefa - Caracteristica que remete para o grau em que o trabalho tem
influéncia na envolvente externa, vida pessoal, e na propria organizacao. O significado
identifica-se com o porqué das funcgdes, das tarefas, e o impacto que estas tém nas
nossas vidas;

e Autonomia — A autonomia remete-nos para a liberdade e independéncia de um
colaborador no sentido de ser o proprio a planear o seu trabalho e a adotar os
procedimentos necessarios para a concretizacdo do mesmo. Esta caracteristica é muito
importante no processo motivacional, pois o colaborador manifesta a sua opiniéo, da
sugestdes para o desempenho das tarefas, tornando-se mais ativo e participativo;

o Feedback — O feedback do trabalho refere-se ao grau em que a realizacao do trabalho
em si permite obter informacéo clara e direta relativamente a eficacia do desempenho
do colaborador; o feedback dos superiores esta relacionado com a quantidade de
informacdo dada, por parte dos superiores, relativamente ao trabalho do colaborador;
o feedback com os colegas refere-se ao grau com que o colaborador obtém informacéo
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sobre o seu trabalho, por parte dos seus colegas, através da convivéncia que vai criando

com 0S mesmaos.

Tendo por base estas cinco caracteristicas, 0s autores apresentaram um questionario - o
Job Diagnostic Survey (JDS) — de maneira a conseguir medir esta teoria e, através do
resultado desta escala, conseguiram apurar o indice Potencial Motivador (IPM). A

férmula é a seguinte (Ferreira & Martinez, 2008):

_ (Variedade + Identidade + Significado )

IPM = 3 x Autonomia x Feedback

E de realcar que cada individuo valoriza diferentes caracteristicas e diferentes dimensdes
do trabalho pelo que, os individuos que valorizam mais o sentimento pessoal de realizacédo
e crescimento respondem, normalmente, de forma mais positiva a um elevado potencial
motivador no trabalho. Contrariamente a estes individuos, existem outros que ndo

valorizam tanto o crescimento pessoal e a realizacdo, levando a um certo desconforto.

2.3.2 Teorias de Processo

As teorias de processo preocupam-se em perceber como é que os individuos ficam
motivados (Rego, 2000 citado por Ferreira & Martinez, 2008) e, ao contrério das teorias
de conteldo que se preocupam com incentivos e necessidades que geram o
comportamento humano, estas teorias procuram verificar como é que o comportamento é

ativado, dirigido, mantido e encerrado (Chiavenato, 1999).

2.3.2.1 Teoria VIE de Vroom

Em 1964 Vroom desenvolveu a Teoria VIE, teoria também conhecida como a Teoria da
expectativa da motivacéo, teoria mais aceite a respeito da motivacdo (Chiavenato, 1999),
para além de que pressupde que o comportamento do individuo resulta de uma escolha
consciente, de entre varias alternativas, que visa a maximizacao do prazer e a reducdo da
dor (Ferreira & Martinez, 2008).

Para Vroom, o nivel de produtividade do individuo depende das seguintes trés forcas

basicas:

v Valéncia — A valéncia ¢ o desejo de atingir objetivos individuais, ou seja, refere-se ao
valor que cada individuo coloca nas suas recompensas. Ferreira, Neves & Caetano (2011)

afirma que a valéncia se traduz no “grau de atratividade que o resultado representa para
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o individuo”, contudo este grau de atratividade esta associado a orientacGes afetivas face
aos resultados obtidos, alcancando, desta forma, dois polos de atratividade. O polo
positivo estd perante variaveis como promocgdes, aumentos de remuneragdes, elogios,
tarefas mais desafiantes, etc., e o polo negativo contém variaveis como despromocoes,
desresponsabilizacao, stress, ansiedade, comportamentos de fadiga, entre outros (Ferreira
& Martinez, 2008);

v" Instrumentalidade — Percecdo da relacdo existente entre a produtividade e o alcance
dos objetivos, ou seja, “traduz-se na instrumentalidade da relacdo entre desempenho e
resultados alcancados” (Ferreira et al., 2011). E a probabilidade de um determinado
comportamento ocorrer e atingir os resultados procurados ou “uma determinada
recompensa permitir o acesso a um cenario desejavel”, como por exemplo, “se for
aumentado tenho condi¢des para realizar umas férias numa ilha tropical” (Ferreira &
Martinez, 2008);

v" Expectativa — A expectativa do trabalho é a capacidade de um individuo influenciar o
seu nivel de produtividade, 0 que significa que o individuo “antevé como provavel
ocorréncia em fung¢do do seu comportamento” (Ferreira et al., 2011). Esta medida resulta
de uma realizacdo interna e pessoal que consiste na possibilidade de um colaborador
atingir determinado resultado associado a forga do seu desempenho, isto €, “até que ponto
um colaborador acredita que pode ser recompensado se realizar um bom trabalho com

mais horas efetuadas no seu posto” (Ferreira & Martinez, 2008).

Forga do desejo de alcangar Expectativa
objetives individuais

w

w

A
maotivacao

de
produzir & Relagio percebida entre Recompensas
funcao de ¥ produtividade & alcance de =

objetivos individuais

N Capacidade percebida de Relacio entre expectativa e
o influenciar o seu proprio nivel g recompensas
produtivo

Figura 2.3. - Os trés fatores determinantes da motivagdo para produzir

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999)
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Ap0s a caracterizacdo destas trés percecdes distintas, Vroom relacionou as mesmas entre
si e surgiu uma formula matematica para a teoria da expectativa entender o fenémeno

motivacional:
Forca da Motivacédo = f ( Valéncia x Instrumentalidade x Expectativa )

A motivacdo segue uma fun¢ao que representa “a forca, a quantidade de esforgo ou tenséo
existente no interior da pessoa capaz de a motivar” (Ferreira et al., 2011), que “depende
do somatdrio algébrico dos produtos das valéncias e dos resultados e expectativas de que
os interesses desejados sejam alcangados” (Ferreira & Martinez, 2008). Desta forma, esta
teoria oferece um quadro geral para avaliar e interpretar o comportamento dos

colaboradores tanto na aprendizagem, como na motivagdo, na tomada de deciséo, etc.

A Teoria da Expectativa ndo tem um principio universal que explique as motivacées de
todas as pessoas no mundo mas, através da mesma, conseguimos perceber porque é que

muitos colaboradores estdo desmotivados nos seus empregos.

2.3.2.2 Teoria da Equidade de Adams

Situacdes de igualdade e desigualdade, justica e injustica, sd0 panoramas propicios na
vida dos individuos, originando sentimentos e/ou momentos de diferentes estados

psicoldgicos que influenciam as suas atitudes.

Face a estes panoramas, surgiu a Teoria da Equidade de Adam Smith que destaca a
percecdo pessoal de cada um sobre a razoabilidade ou justica relativamente a uma
situacdo laboral, comparando o desempenho e beneficios pessoais com o desempenho e
beneficios de outros colaboradores em situacdes analogas. Assim sendo, segundo esta
teoria, os individuos sdo motivados para reduzir toda e qualquer desigualdade no

tratamento entre eles (Teixeira, 2013).

Esta teoria da equidade resulta da procura do equilibrio entre o comportamento individual
e 0 comportamento de outros individuos, construindo determinados coeficientes com base
na comparacao de inputs e outputs de todos os intervenientes do processo motivacional
(Ferreira et al., 2011). Os inputs correspondem a custos e investimentos, a todo um
conjunto de contribuicbes que o sujeito fornece para a interagdo como o treino, a
inteligéncia e o esforco. Os outcomes sdo o resultado dos investimentos efetuados (inputs)
e incluem a performance, o0 pagamento, as criticas recebidas e o reconhecimento (Ferreira
& Martinez, 2008). Desta forma, “o individuo compara-se com 0S outros, existindo
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equidade quando o resultado pessoal das recompensas (outcomes) € igual ao resultado
dos outcomes alcancados pelos outros. Caso contrario, estamos perante uma situacéo de
iniquidade” (Ferreira & Martinez, 2008).

A percecdo de iniquidade pode confirmar-se numa grande variedade de situacfes dentro
de uma organizacgédo, como definicdo de fungdes, promocdes, transferéncias, etc., mas séo
geralmente termos monetérios (salarios, por exemplo) que assumem contornos mais
graves (Teixeira, 2013). Ferreira et al., (2011) vai ao encontro de Teixeira afirmando que
esta teoria esta centralizada, maioritariamente, na recompensa monetaria, contudo
existem individuos muito sensiveis a equidade da distribuicdo de outras variaveis
organizacionais, tais como o status social, simbolos distintos, distribuicdo de
equipamentos e espacos fisicos etc., o que para além destas componentes

individualizadas, pode afetar também outros aspetos sociais.

A motivacdo presente nesta teoria surge no sentido do estabelecimento da equidade e de
um equilibrio entre as recompensas e o0 esfor¢o. Nesta linha de pensamento, € fundamental
que o trabalho permitido nas organizac6es promova o equilibrio e fomente um sentimento
de equidade através de processos de comunicacéo e didlogo organizacional. E possivel
minimizar e evitar situacGes de desigualdade com a clarificacdo de funcbes e
especificacdo dos objetivos associados a uma remuneracao variavel. Se houver, também,
justica na remuneracdo atribuida e transparéncia na avaliacdo de desempenho, € possivel

minimizar este impacto recorrente nas organizagdes (Ferreira & Martinez, 2008).

2.3.2.3 Teoria do Goal Setting de Locke e Latham

O estabelecimento de objetivos especificos dentro das organizacfes influencia o
comportamento humano e remete para 0 encorajamento e persisténcia das condutas, isto
se 0s objetivos forem considerados alcangaveis e proporcionarem beneficio para as
pessoas. E a partir desta premissa que surge a Teoria da motivacdo do Goal Setting,
também conhecida como Teoria da fixacdo de objetivos, cujo mentor é Peter Drucker
mas, posteriormente, estudada e aprofundada por Locke e Latham. Esta teoria consiste,
essencialmente, no estabelecimento de objetivos e na fixacdo de metas, ou padrdes,

orientadas para a acdo (Ferreira & Martinez, 2008).

A gestdo por objetivos € definida, segundo Ferreira et al., (2011), como um sistema em

gue os objetivos sdo determinados concomitantemente por chefes e subordinados, o grau
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do seu alcance é revisto periodicamente e o grau de alcance dos objetivos constitui o

critério para a atribuicdo de recompensa.

A conclusdo retida, segundo esta teoria, € a implementagdo por parte dos lideres de
objetivos que possuam cinco caracteristicas especificas: objetivos alcancgaveis, realistas,
especificos, mensuraveis e delimitados no tempo (com prazo). Deste modo, descartamos
a apresentacdo de objetivos vagos aos trabalhadores e desafiamo-los com objetivos
dificeis mas alcancaveis, aumentado a produtividade (Ferreira & Martinez, 2008).

Rocha (2007) afirma que ap0s a fixacdo dos objetivos deve-se ter em conta a audicdo dos
interessados e o processo de feedback pois, este processo, proporciona uma maior
realizacdo e quando as pessoas séo ouvidas na fixacdo dos seus objetivos, a probabilidade

de aceitacdo é muito maior e a resisténcia € menor.

2.3.2.4 Teoria da Autodeterminacéo de Deci e Ryan

A Teoria da Autodeterminacdo, desenvolvida por Deci e Ryan em 1985, sustenta que as
pessoas, além de serem conduzidas por necessidades autbnomas (ou auto determinantes)
e, consequentemente, determinarem o proprio comportamento, também procuram

adquirir competéncia e relacionamentos positivos com os outros (Chiavenato,1999).

De acordo com Gagné & Deci (2005, citado por Cortinhas, 2014), a Teoria da Auto
Determinagdo centra-se na diferenca entre a motivacdo controlada e a motivacao
autonoma. A motivacao controlada esta mais associada a motivacgdo extrinseca pelo facto
das pessoas agirem com uma determinada pressao ou por terem que se envolver em
determinadas ac¢Bes, com vista ao alcance de recompensas. A motivacdo autbnoma esta
mais relacionada com aspetos que envolvem a motivacao intrinseca, ou seja, as pessoas
envolvem-se numa atividade meramente pelo facto de a acharem interessante, como por
exemplo, o facto de colaboradores, frequentemente, trabalharem muitas horas somente

porque valorizam um determinado projeto.

Nesta teoria, a motivacdo extrinseca e a motivacdo intrinseca funcionam como um
continuum, ou seja, a teoria da autodeterminagdo comeca na fase de desmotivacéo, fase
de auséncia total de motivacao e intencionalidade, até passar pela motivagéo extrinseca e

intrinseca.

Em sintese, pode-se verificar as varias teorias existentes, dos diferentes autores, tentam
explicar os aspetos que envolvem a motivacéo no trabalho e, a posteriori, o rendimento
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que se reflete na produtividade, desempenho e satisfacdo no trabalho. As teorias de
processo procuram entdo explicar como é que os individuos sdo motivados e como é que

selecionam os seus comportamentos de maneira a satisfazer as suas necessidades.

2.4 Tipos de Motivacgao

Varios sdo os fatores que influenciam a motivacdo das pessoas e, por sua vez, as suas
acoes. As pessoas podem motivar-se apenas pela procura, pela descoberta, pela execugéo
do trabalho que lhes traz satisfacdo e valorizacdo ou podem motivar-se através de

incentivos ou recompensas como salarios, prémios, promogdes, etc.

Desta forma, a motivacdo pode ser abordada de multiplas maneiras, mas a principal

diferenciacdo consiste na classificacdo de motivacao intrinseca ou extrinseca.

2.4.1 Motivacdo Intrinseca

A motivacdo intrinseca, de acordo com Ryan & Deci (2000), envolve interesse reflexivo
por todas as escolhas e possibilidades, como também um compromisso desejado e ativo
com as tarefas, que séo avaliadas como estimulantes, espontaneamente satisfatorias, fonte
de prazer e que, por sua vez, promovem o desenvolvimento pessoal. Os mesmos autores
afirmam que a motivacdo intrinseca apresenta a alta qualidade de aprendizagem e de
criatividade como caracteristicas diante dos fatores e forcas que as concebem, bem como
o facto do individuo agir por desafios ou diversdo. A motivacao intrinseca associa-se ao
ato de satisfacdo que pode existir tanto dentro dos individuos como numa relagéo entre
individuos e as atividades. Assim, somos intrinsecamente motivados para algumas

atividades, e para outras, ja néo.

A motivacdo intrinseca é a motivacdo relacionada com a autorrealizagdo pessoal
(Teixeira, 2013) e move-nos a participar em atividades pelo proprio gosto, pelo proprio
prazer que a tarefa nos proporciona e ndo apenas por uma possivel recompensa tangivel

gue possamos obter (Cardoso, 2012 citado por Nunes, 2017).

Os individuos genuinos e internamente motivados revelam, tipicamente, confianca,
interesse, entusiasmo, o que leva a um desenvolvimento da persisténcia, da performance
e da criatividade, possuindo uma autoestima, vitalidade e um bem-estar geral elevados,
de acordo com os autores Ryan & Deci (2000). Os referidos autores dizem: “perhaps no

single phenomenon reflects the positive potential of human nature as much as intrinsic
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motivation, the inherent tendency to seek out novelty and challenges, to extend and
exercise one’s capacities, to explore, and to learn”. NO entanto, para assegurar a
motivacgdo intrinseca, € necessario que existam condic¢des de suporte, pois a mesma pode
ser interrompida por varias condi¢cdes nao favoraveis, colocando em risco este tipo de
motivacao que so existe quando a atividade obtém um interesse intrinseco para o proprio
individuo. Objetivos impostos, diretivas, prazos e avaliagdes pressionadas diminuem a
avaliacdo intrinseca, enquanto o reconhecimento de sentimentos, a escolha, e
oportunidades de encaminhamento, sdo fatores que permitem ao individuo sentir

autonomia e assim desenvolver a motivacgdo extrinseca (Ryan & Deci, 2000).

2.4.2 Motivacdo Extrinseca

Em contrapartida ao estudado anteriormente, a motivacdo extrinseca € definida pelos
comportamentos que sdo estimulados ndo pelo interesse do trabalho em si mas, pelo
resultado obtido face ao bom desempenho. Teixeira (2013) menciona que a motivacao
extrinseca ¢ a motivacdo orientada para uma recompensa esperada, uma satisfacdo de
caracter exterior (um prémio de producao, um louvor, etc.), ou para evitar algum tipo de

punicao.

A motivacdo extrinseca leva-nos a participar numa atividade por uma recompensa
tangivel (Cardoso, 2012 citado por Nunes, 2017) mesmo que essa atividade seja pouco

interessante, ou seja, que ndo seja intrinsecamente motivadora.

Este tipo de motivacdo é ativo por fatores motivacionais externos, entendidos como
recompensas, e estas recompensas, por sua vez, provocam a satisfacdo ou o prazer que a

tarefa em si ndo proporciona (Ryan & Deci, 2000).

E de salientar que ambas as motivacdes (intrinseca e extrinseca) tem a sua importancia,
pois, mesmo que um colaborador se sinta fortemente motivado pela tarefa que
desempenha, é aceitavel que o mesmo pretenda ser bem remunerado pela execucéo da
mesma. Um fendmeno idéntico acontece a um lider que se sinta bastante motivado por
um novo desafio que lhe é proposto, podendo este desanimar, se a motivagao extrinseca

(salario) for deficitaria ou precéria.

Apesar da coligagédo destes tipos de motivacdo, Ryan & Deci (2000) mencionam que
foram desenvolvidos varios estudos que culminaram com a apresentacdo de resultados

indicando que as recompensas materiais prejudicam a motivagdo intrinseca, diminuindo
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o envolvimento na atividade para niveis inferiores do que os apresentados antes da

introducdo das recompensas.

2.5 Fatores Motivadores

Posteriormente a andlise das teorias da motivacdo e do estudo dos tipos de motivacéo, ha
uma diversidade de pontos de vista sobre o que é que motiva, ou ndo, os individuos para
desempenharem determinadas funcdes ou tarefas. Deste modo, neste subcapitulo, iremos
perceber quais os fatores motivadores recomendados para alcancar melhores niveis de
motivacao, satisfacdo e produtividade em patamares de exceléncia. Porém, antes de
analisarmos esses fatores, é imprescindivel ter sempre em conta que a motivacao depende
de individuo para individuo, da reacdo diferente a determinados fatores, aumentando ou
diminuindo a vontade de trabalhar e, que ha necessidades diversas, alterando-se estas ao
longo do tempo.

Para motivar de forma eficaz é, pertinente, determinar o que é valorizado por um
trabalhador a nivel individual para assim, sempre que possivel, alinharmos as estratégias
motivacionais. E fundamental reconhecer os valores que motivam os trabalhadores
individualmente, ap6s procurar alinhar esses valores com o desempenho organizacional
e, deste modo, contribuir para uma crescente motivacdo e um consequente aumento da
produtividade (Michaelson, 2005 citado por Cortinhas, 2014). Rocha (2007)
complementa o seguimento da frase anterior afirmando que, tradicionalmente, os
incentivos monetéarios eram quase como a Unica forma de motivacdo mas que, hoje em
dia, existe uma quantidade enorme de instrumentos motivacionais para além da vertente

financeira.

Em relacdo aos fatores motivadores dos colaboradores, o trabalho em si pode delinear

algumas estratégias que influenciam o aumento da motivacéo:

e A participacdo, pois os colaboradores podem ser ouvidos e participativos no processo
de deciséo (Rocha, 2007);

e Enriquecimento do trabalho, através de alteragbes no contetdo e nivel de
responsabilidade de uma tarefa, de maneira a proporcionar um maior desafio individual,
obtendo mais importancia e aumentando o grau de realizagdo pessoal (Teixeira, 2013);

e Alargamento de funcOes, através de tarefas mais diversificadas, removendo a

monotonia associada ao desempenho de operacdes repetitivas (Teixeira, 2013);
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e Adequacdo das pessoas as funcbes, de forma a coincidir as caracteristicas e
preferéncias pessoais com o trabalho a desempenhar (Rocha, 2007);

e Adequar objetivos e metas individuais a organizacao (Guga, 2012);

e Adequacéo da recompensa as pessoas, pois nem toda a recompensa funciona da mesma
maneira para todos os individuos (Rocha, 2007);

e Adequada recompensa ao nivel da execucao (Rocha, 2007).

Guga (2012) acrescenta também que as formacdes investidas pelos lideres tém tido
repercussdes bastante positivas na vida dos trabalhadores, bem como o feedback

continuo.

Os sistemas de recompensas econdmicos, tanto a nivel de remuneracdes como de
promocdes, comissdes, etc., continuam a ser um dos fatores mais importantes da
motivacdo. Maximiano (2000) afirma que, estes incentivos monetarios podem ser
também associados a outras modalidades de premiacdo, oferecendo em ocasides especiais
determinados prémios pela realizacdo de uma meta de desempenho.

Obter um horario flexivel é permitir que os trabalhadores programem o seu trabalho de
forma a minimizar conflitos entre as obrigacGes laborais e as necessidades pessoais, para
além de escolherem o horéario mais produtivo para 0s mesmos. Um horério comprimido
também é um dos fatores motivadores, pois os trabalhadores podem distribuir o nimero
de horas de trabalho mensal ao longo de um menor nimero de dias da semana, permitindo
que possam usufruir melhor do tempo de lazer (Teixeira, 2013).

Por experiéncia propria, e apds alguns meses de estagio profissional, podemos afirmar
também que, sem davida, o ambiente ou o clima da empresa sdo fatores fortemente
relacionados com a motivacdo dos trabalhadores. Existindo motivacdo, o clima é de
colaboracdo e de interesse, o ambiente é positivo e de satisfacdo, acrescentando

entusiasmo e energia ao lider que, também, contagia e motiva significativamente.

Os lideres precisam, também, de fatores motivacionais para conseguir exercer a lideranca
capaz de perpetuar agdes nos agentes organizacionais. Segundo Grant (2013), a
motivacgdo dos lideres reparte-se entre motivacao direcionada para o poder pessoal e para

0 poder social:

» O poder pessoal enaltece a figura do lider, prestigia 0o ego pela autoridade e
satisfaz as necessidades e expectativas sem rodeios pelos agentes sociais. A
manipulacdo e o dominio fazem parte do seu caracter pessoal procurando manter
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todos os que o rodeiam fracos e dependentes, para assim obter satisfacdo por meio
da influéncia que exerce sobre os demais. A humilhagéo dos colaboradores desfaz
a dinamica de grupo e a coesdo organizacional. Estes lideres “sdo mais propensos
a receber do que a ajudar, apenas ajudando quando esperam receber (mais) em
troca”;

» O poder social é exercido por lideres com motivagdes de sucesso e crescimento
global da organizag&o. O beneficio dos outros antepbe-se aos interesses pessoais.
Lideres sociais “sdo mais propensos a escutar as pessoas € a convida-las para
participarem no processo decisorio”. O respeito pelos colaboradores faz com que
se desenvolva lagos de responsabilidade e confianga para o exercicio de tarefas.

Lideres sociais sdo mais generosos e afaveis no exercicio da lideranca.

Deste modo, é normal que se tente tracar um perfil de um “lider ideal”. Este pressupde
enfatizar um conjunto de caracteristicas importantes, tendo ou ndo a motivacdo como
reforco mas, ainda assim, relativas a cada situacdo, a cada organizacdo, a cada lider, a
cada publico-alvo. O lider assume, assim, um papel extremamente importante na
motivacdo dos seus colaboradores, na medida em que deve inspirar e motivar outras
pessoas para estas realizarem o trabalho necessario, sabendo que, metade da motivacéo é
proveniente do interior de cada um e a outra metade vem do meio que o rodeia,
principalmente da lideranca. Por isso, é crucial o lider reconhecer o trabalho dos
colaboradores, apoiar iniciativas, dar o devido agradecimento e reconhecimento social
(Rocha, 2007), para além de oferecer sistemas de seguranca, condi¢bes de trabalho,

incentivos através de bens materiais ou viagens, liberdade moderada, etc.

A combinacdo adequada destes fatores de incentivos, recompensas e reconhecimento,
feedback adequado e oportuno, novas atividades, fomentam o envolvimento dos
colaboradores, integrando-os e mantendo-0s motivados e incentivados a permanecer na
organizacdo, pois mesmo o melhor desempenho pode ser melhorado. Estes fatores
motivadores sdo uma componente chave que permite relacionar o fator de sucesso com o
desempenho do colaborador, considerando que os individuos ficam motivados quando

atingem as suas necessidades.

Concluindo, o sucesso dos lideres depende das capacidades dos seus colaboradores €, no

sentido de retirar o controlo sobre os mesmos, devem dar primazia a motivacao, a
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satisfacdo, ao incentivo, ao encorajamento, de modo a contribuirem com o0 seu

conhecimento e experiéncia em prol das suas empresas.

2.6 A relacdo da Motivacdo com a Lideranca

A presenca da lideranca na organizacdo € imprescindivel pois, é através da mesma que 0s
resultados sdo alcangcados em funcdo da componente motivadora, isto se a organizacao
dispuser de um bom lider. Um bom lider passa por saber influenciar e estimular a
motivagdo, ver os seus liderados como seres humanos que s&0 e ndo como meras
maquinas de trabalho. Uma lideranca e motivacéo fraca leva a que as organizac6es sofram
com uma maior rotatividade por parte dos funcionarios e estes diminuam a sua

produtividade.

Segundo Donato, Gongalves & Sanches (2011), para que as pessoas e as proprias
organizacgdes se desenvolvam e sobrevivam no mercado competitivo, é preciso criar e
inovar estratégias. “Nota-se entdo, que a influéncia da lideranca na motivacdo é muito
relevante nessa pesquisa constante. A lideranca deve descobrir as competéncias de cada
pessoa e aproveitar o melhor possivel para agregar valor a organizagdo, com isso motivara

as pessoas a um desempenho pessoal e organizacional.”

Os processos comportamentais e sociais tanto da motivacdo como da lideranca estdo
interligados, uma vez que os liderados seguem o seu lider por um motivo l6gico ou uma
razdo viavel; o lider propde tarefas aos liderados, porque é do seu interesse que estas
sejam realizadas; os liderados podem concordar com as tarefas desde que a realizacdo da
tarefa também seja do seu interesse; o lider precisa dos liderados para atingirem metas e
vice-versa (Freitas & Rodrigues, 2008). De acordo com Freitas & Rodrigues (2008) a
lideranca esta associada a impulsos, estimulos e incentivos, que podem conduzir a uma

motivacdo, nos individuos, direcionada para a visdo, missao e objetivos organizacionais.

Segundo Donato et al. (2011), a motivagdo envolve também o relacionamento entre
lideres e colaboradores. O lider ndo pode esquecer gque cada individuo é Unico e diferente
e, assim, os fatores que o motivam também diferem dos demais. O talento do lider em
descobrir como pode motivar cada um dos seus colaboradores é indispensavel nos dias
de hoje. O autor menciona ainda que, a lideranga deve descobrir as competéncias
individuais de cada individuo e aproveitar o0 melhor de cada um deles para acrescentar

valor a organizag&o. O lider precisa de conhecer cada vez mais as necessidades dos seus
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liderados para conseguir satisfazé-los, conseguindo assim aumentar a motivacao destes
para desempenhar funcdes de acordo com 0s objetivos da organizagdo. Freitas &
Rodrigues (2008), acrescentam, ainda, que o limite do desempenho ndo é estatico e altera-
se com a aquisi¢do de novos conhecimentos, com o aperfeicoamento das capacidades e
competéncias e com a mudanca de interesses e atitudes. A evolucdo constante permite
que os individuos desenvolvam potencialidades que podem ser aproveitadas tanto no
campo laboral, como em outras areas de atividade.

Bergamini (1994), apos analisar a relacdo entre a lideranca e a motivacdo, afirma que
estes dois termos, a partir de um certo momento, parecem unidos definitivamente, tanto
na tedrica como na préatica, por uma relacdo de causa efeito. Salienta ainda, a autora, que
a lideranca e a motivagao sao como dois assuntos entrelagados onde é possivel “ver” que
guardam uma ligacdo de parentesco forte entre si, a0 ponto de serem considerados
sinénimos. Porém, nem sempre um lider encontra uma equipa motivada e muitas vezes é
necessario saber criar um ambiente no qual os trabalhadores possam despertar 0 seu
potencial motivacional. Esta tarefa ¢ muito mais dificil do que apenas “manter um

colaborador motivado”, pois também o lider tem de estar motivado.

A ligacdo entre estas duas vertentes revela que o lider € sempre um instrumento fulcral
no grupo e o entendimento das motivacgdes nos colaboradores explica o processo social
da lideranca bem como possibilita o desenvolvimento dos lideres (Freitas & Rodrigues,
2008).

Podemos concluir assim que a lideranca e a motivacéao sdo, sem divida, aspetos essenciais
para a obtencdo do sucesso pretendido para uma organizagdo, que depende inteiramente
do papel dos lideres, tanto para as tomadas de decisdes estratégicas como para a
motivacao dos seus colaboradores, que influenciam também as suas proprias motivacdes

e a performance da empresa.
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CAPITULO 3. PERFORMANCE

Presentemente, a gestéo de recursos humanos encontra-se relacionada com a capacidade
de aumentar conhecimentos, competéncias e aptidfes de colaboradores, ndo s6 para o

beneficio da organizacdo, mas também para aumentar a performance dos mesmos.

Segundo Guest (2011), uma boa gestdo de recursos humanos tem impacto no sucesso da
organizacao. O autor defende que as politicas de recursos humanos juntamente com 0s
processos, se forem bem introduzidos e adequados, podem antever que a gestdo de

recursos humanos ira ter um impacto significativo na performance.

Deste modo, Veloso (2007) indica que as praticas de trabalho de elevada performance
sdo aquelas que permitem o desenvolvimento de competéncias e a aquisicdo de
conhecimento por parte dos colaboradores, conduzindo para uma forga de trabalho mais
motivada e envolvida. As organizagdes de elevado desempenho s&o aquelas que
conseguem  proporcionar aos seus colaboradores habilidades, incentivos,
responsabilidades, informacgfes para tomarem decisdes e respostas rapidas a mudanca
(Stephen & Toby, 2007).

Assim sendo, neste capitulo, iremos desenvolver o conceito de performance, que tem
estado presente ao longo de todo o trabalho, e perceber objetivamente de que se trata e
qual a sua importancia dentro da organizacdo. Posteriormente, iremos dar a conhecer a
ligacdo que esta variavel tem com as outras duas estudadas anteriormente: lideranca e

motivacao.

3.1 O Conceito de Performance

No presente trabalho iremos falar de performance no sentido de desempenho mas o
dicionario descreve performance como uma palavra inglesa que significa - para além de
”desempenho” -, “execucdo”, “acabamento” ou “conjunto de resultados obtidos”, sendo
corrente utilizarmos esta palavra para descrever aspetos como o desenvolvimento, a
eficiéncia, a eficacia ou a adequagdo apesar de ndo ter exatamente o mesmo significado.
“Eficacia tem que ver com 0 «que fazer», eficiéncia com o «como fazer» (Robalo, 1995).
Yukl (2008) define eficiéncia como um conceito que corresponde maior numero de
objetivos ou resultados alcangados, minimizando 0s recursos necessarios para realizar as
operacOes essenciais. A eficiéncia refere-se & melhor forma de atingir determinado

objetivo e a eficicia refere-se ao facto de se atingir, ou ndo, determinado objetivo e se
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esse objetivo € realmente o objetivo a atingir (Robalo, 1995). A performance é como um
somatdrio de todos 0s processos que dardo origem a que os lideres tomem decisdes que
criardo uma empresa com maior valor no futuro (Lebas & Euske, 2002). Para os autores
existe uma relacao causal entre a capacidade e as decisfes tomadas hoje e a performance

resultante.

Face a este breve esclarecimento, podemos afirmar que a performance organizacional
pode ser considerada uma estratégia para aumentar a eficiéncia e eficacia organizacional,

sendo uma caracteristica fundamental na gestdo de uma organizacao.

Garbi (2002) define o conceito de performance como a diferenca entre o valor de uma
organizacao, produzido através da utilizacdo de bens, e o valor que o0s proprietarios
esperam obter desses mesmos bens. O nivel de sucesso conseguido, em termos da
avaliacdo da performance, é definido pela capacidade de produzir o valor esperado. Uma
organizacdo podera avaliar a sua performance como positiva ou negativa face as

expectativas dos proprietarios, dos seus colaboradores e clientes.

Neves (2002) afirma que o objetivo da performance passa por ajustar as atividades e
influenciar o comportamento humano para que a organizacao possa atingir os resultados

pretendidos, valorizando a criatividade, a inovacao e o rigor dos colaboradores.

Este tema € de especial interesse para os lideres, pois 0 sucesso da organizacdo depende
da performance dos mesmos, das suas capacidades para atingirem e conseguirem manter

niveis elevados de performance no trabalhador individual.

3.2 A Medicao, Indicadores e Avaliacdo da Performance

A competitividade que é imposta nas organiza¢Ges empresariais €, provavelmente, a
justificacdo da evolucéo e do estudo do conceito da medicéo da performance mas, apesar
da performance ter sido sempre um tema que motivou muitos filésofos, economistas,
consultores a investigarem e pesquisarem sobre este conceito, ndo foi possivel criar um

modelo universal que conseguisse medir a performance das empresas.

A medicdo da performance relaciona-se com a concretizagdo dos objetivos
organizacionais, no contexto de uma determinada estratégia, e representa um dos
elementos fundamentais para o processo de tomada de decisdo pois, contribui para

quantificar a eficiéncia e eficacia com que as organizacgdes sdo geridas (Bourguignon,
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Malleret & Norreklit, 2004). A medicédo da performance é fundamental para melhorar ou
ajustar uma determinada atividade pois, trata-se de captar a esséncia do desempenho
individual e/ou coletivo, sendo este vital para as organizacfes. Atraves da medicao
conseguimos, entdo, qualificar e quantificar as atividades e, desta forma, percebemos se

as metas delineadas inicialmente foram devidamente atingidas.

Se a medicgdo € entendida como um processo utilizado para avaliar ou verificar uma acéo,
na qual a medicdo é o processo de quantificagdo e a acdo € aquilo que desencadeia o
desempenho, o indicador sera o resultado dessa mesma medida, ou de varias, que tornam
possivel a compreensdo da evolucdo do que se pretende avaliar, a partir dos objetivos

devidamente estabelecidos.

De acordo com Cruz (2009, citado por Neves, 2012), “os indicadores retratam 0s
resultados da organizacao atual e, confrontados com a visdo da organizacdo, permitem
identificar lacunas, promovendo o estabelecimento de medidas e iniciativas que

conduzam a concretiza¢do da visdo na organizacao no futuro.”.

Os indicadores de desempenho tém evoluido ao longo dos anos, com a finalidade de
permitir que os lideres consigam tomar decisdes baseadas em factos. No passado 0s
indicadores eram exclusivamente de origem financeira, mas, atualmente, as tomadas de
decisdo por parte dos lideres ja envolvem um maior nimero de variaveis, nomeadamente:
satisfacdo de clientes, inovacdo, participacdo no mercado, qualidade dos produtos,
retencdo de clientes, fidelizacdo dos clientes e habilidades estratégicas, entre outros
(Neves, 2012).

Cruz (2009, citado por Neves, 2012) menciona, ainda, que a analise e medicdo dos
indicadores de um processo permitem reportar 0 que se mede, atribuindo
responsabilidades, monitorizando e avaliando o desempenho, relacionando os individuos,

0S processos e o sistema e desencadeando a¢des com vista para melhoria.

Segundo Venkatraman & Ramanujam (1986, citado por Hart & Quinn, 1993), para avaliar
a performance da empresa existem trés critérios: a performance financeira, a performance
do negdcio e a eficiéncia organizacional. A performance financeira avalia a rendibilidade
da empresa e é baseada em medidas financeiras, como o retorno sobre ativos, a
rendabilidade das vendas e o retorno sobre o patriménio. A performance do negdcio

avalia o crescimento e o posicionamento futuro da organizagéo e é baseada em medidas
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operacionais, como a quota de mercado, o crescimento das vendas e o desenvolvimento
de novos produtos. A eficiéncia organizacional é relativa aos aspetos ndo econémicos de
avaliagdo que envolvem medidas baseadas nos stakeholders, tais como a satisfagéo dos

empregados, a qualidade e a responsabilidade social.

Deste modo, podemos afirmar que este topico, a medicdo, os indicadores e avaliagdo da
performance, estdo bem presentes na gestdo de uma organizacdo e devem ser tidos em
conta para fazer uma avaliacdo do sucesso empresarial. N&o basta apenas ter sucesso, é
necessario saber-se sempre o0 motivo do mesmo, bem como criar medidas para ter sucesso
também no “amanhd”. Para tal fim, é essencial que cada organizacdo implemente um
sistema de monitorizacdo do seu desempenho, permitindo assim controlar o presente, bem

como promover medidas de melhoria a existir no futuro.

3.3 Arelacédo da Performance com a Lideranca

Numa organizacao, o processo de obtencdo de elevada performance é um desafio tanto
para os lideres como para os proprios trabalhadores. Liderar para a performance implica
que, atualmente, os lideres sejam crediveis perante os trabalhadores pois, estes precisam
que as suas capacidades sejam estimuladas para desenvolver maior performance e

competitividade, através de iniciativas e de responsabilidades e ndo de ordens.

Para Valikangas & Okumura (1997), a coeréncia entre lideres e trabalhadores é adquirida,
ao longo do tempo, quando estimulada a criatividade e valorizadas as ideias de todos 0s
membros organizacionais, conseguindo um consenso sobre o melhor método conducente
ao aumento da performance, retirando partido de todas as ideias e experiéncias por parte
dos trabalhadores, diminuindo a hostilidade e possiveis conflitos de interesse entre

ambos.

Segundo Neves (2002), encaminhar uma organizacdo para o aumento de performance
exige que os lideres sejam responsaveis por diversas funcbes: operacionalizar a missao;
definir e partilhar a visdo por todos os elementos organizacionais, envolvendo-0s no
processo de obtencdo da performance necessaria para alcancar a visdo; adquirir,
continuamente, conhecimento que lhes permita adotar o estilo de lideranga mais adequado
ao desenvolvimento da performance dos trabalhadores; definir metas de acordo com as
estratégias do negdcio e adequar as mesmas aos processos necessarios para alcancar a

performance e os resultados organizacionais; criar um contexto favoravel a aprendizagem
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e aos sistemas de feedback e de recompensas que aumentem a performance; estimular a

autonomia e a responsabilidade nas tarefas.

Yukl (2008) acrescenta, ainda, que os lideres podem melhorar o desempenho numa

organizacdo influenciando os determinantes da performance atraves:

e Da préatica de comportamentos de lideranga especificos nas interagdes com
subordinados, colegas e membros externos a organizacao;
e Das decisdes sobre programas, sistemas de gestao e estrutura organizacional;

e Das decisdes sobre a estratégia competitiva para a organizacao.

Estas trés formas de influéncia devem ser usadas de maneira consistente para uma
lideranca estrategicamente eficaz. Um comportamento adotado pelo lider, que sera
mediante a escolha dos estilos de lideranca, tem um objetivo primério diferente e os
objetivos alinham-se com os trés determinantes da eficacia organizacional, mencionados
anteriormente. E o caso, por exemplo, dos comportamentos orientados para as tarefas que
sd0 mais Uteis para melhorar a eficiéncia, dos comportamentos orientados para as
mudancas que sdo mais Uteis para melhorar a adaptacéo e dos comportamentos orientados
para as rela¢cbes humanas que sdo mais Uteis para melhorar os recursos humanos e as
relacBes interpessoais. Todos os comportamentos do lider tém implicacdes na eficacia

organizacional.

A lideranca é o ponto de partida para um bom desempenho numa organizacdo. Hurduzeu
(2015) considera que o sucesso empresarial depende da performance pois, tal acontece
quando a lideranca envolve motivacao, gestdo, inspiracdo, remuneracdo, aumentando
assim a satisfacdo dos trabalhadores, bem como a produtividade e a lucratividade. Rego,
Pina e Cunha, Gomes, Campos e Cunha & Marques (2015) acrescentam ainda que ndo
h& uma boa lideranca se ndo houver motivacdo para liderar, competéncias apropriadas e
empenho no desenvolvimento continuo. SO assim é que os liderados se sentem
empenhados e motivados, levando a uma melhoria do desempenho geral, tanto das

equipas como das organizacoes.

3.4 A Relacéo da Performance com a Motivagao

Apos vérios estudos cientificos que procuram explicar a relagdo entre a motivacao e
outras variaveis organizacionais, a motivacdo considera-se estimuladora de
comportamentos que contribuem para o0 aumento da eficécia individual e organizacional,
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tais como: a pontualidade, o esfor¢co, 0 compromisso, o envolvimento com o trabalho, a
criatividade e o desempenho (Lord, 2002).

Armstrong & Taylor (2014) apresentam trés fatores que podem afetar o nivel da
performance individual: a motivacao, a capacidade e a oportunidade de participar, sendo
que os dois primeiros sdo dependentes um do outro, ou seja, os efeitos da motivacdo na
performance s&o dependentes do nivel da capacidade do colaborador e, por outro lado, a
relacdo da capacidade da performance esta dependente da motivacdo do colaborador.
Portanto, para os referidos autores, os individuos necessitam tanto de capacidade, como
de motivacao para manifestar bom desempenho e defendem que um elevado desempenho
individual depende de uma alta motivagéo.

Citando Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2004), “a relacdo entre a motivagdo e o
desempenho estabelece-se a partir de diversos fatores que se interpdem como fontes de
mediagdo no trabalho”. Assim sendo, os autores alegam que uma elevada performance
pressupde que a forca de trabalho apresente quatro niveis desejaveis de disposicdo para a
realizacdo de tarefas dentro da organizacdo, sofrendo influéncias de varios fatores, tais
como: significado do trabalho; sistemas de recompensas e punicdes; ambiente
psicossocial; valores pessoais e organizacionais.

Relativamente ao trabalho, os autores agregam cinco dimensdes de carater relevante: a
variedade de competéncias, que pressupde a utilizacdo de diversas capacidades e
aptiddes; a identidade com a tarefa, que diz respeito a amplitude da tarefa realizada e a
visibilidade que o colaborador possui do resultado; a importancia da tarefa, que
corresponde a relevancia do trabalho para o proprio colaborador, para a organizagdo e
para a sociedade; a autonomia, que significa a liberdade que o colaborador tem para
planear, executar o trabalho e sentir-se responsavel pelo resultado; e o feedback, que diz
respeito as informacdes que o colaborador recebe sobre a qualidade e quantidade
associada ao seu desempenho (Zanelli et al., 2004).

Quanto aos sistemas de recompensas e punicoes, estes funcionam como um fator de
mediagdo entre o elevado desempenho e a motivagdo. As recompensas sdo divididas em
intangiveis (simbolicas) e tangiveis (bens materiais), e as punigdes visam a extin¢ao de
comportamentos indesejados. Em relacdo ao sistema de recompensas, para que 0 mesmo
seja eficaz, deve ter subjacentes trés elementos: o colaborador deve ter a possibilidade de
desenvolver as suas capacidades; as recompensas devem ir ao encontro das necessidades

do colaborador; e usufruir de um sistema de recompensas eficaz evitando limitagdes
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fisicas ou psicoldgicas no desempenho do mesmo. Em sintese, as recompensas podem
resultar num melhor desempenho, visto que ao atingir determinadas metas de
produtividade, o colaborador podera ser compensado (evidenciando que existem
recompensas para os colaboradores que atingem um 6timo desempenho) (Zanelli et al.,
2004).

O ambiente psicossocial € a forma como os lideres de todos os niveis hierarquicos, dentro
de uma organizagcdo, compreendem o que poderd vir a ser a motivacdo no trabalho,
considerando todas as diferencas individuais, pois os seres humanos sdo distintos em
termos de necessidades e capacidades (que podem alterar-se ao longo do tempo e de
acordo com multiplas varidveis) (Zanelli et al., 2004).

Por fim, os valores pessoais e organizacionais repercutem na concordancia e na dindmica
e podem, efetivamente, elevar o nivel motivacional e proporcionar impactos positivos no
desempenho (Zanelli et al., 2004).

Existem ainda seis necessidades que as organizagdes devem atender para satisfazer os
seus liderados no sentido de se sentirem mais empenhados e motivados e, desta forma,
aumentar a sua performance: a aquisicdo de bens e servicos que permitem alcancar um
maior bem-estar dos colaboradores através da compensacdo financeira e dos beneficios
facultados pela organizacdo, consoante o empenho e esforco de cada um (as tais
recompensas tangiveis ou intangiveis); os relacionamentos sociais positivos, que
proporcionam um clima de confianca e justica; o desenvolvimento competéncias e
capacidades, que sO é possivel em organizacbes que permitam a aprendizagem e
desenvolvimento aos seus trabalhadores, assim como a criacdo de condigdes para
aproveitar as melhores competéncias e potencial dos mesmos; a seguranca, que também
sO é viavel se houver confianca nos colegas e lideres para poderem expressar 0 que
pensam, assim como solicitar ajuda e ajudar sem que advenham contrapartidas
relativamente a carreira; conciliar o trabalho com as responsabilidades familiares e
comunitarias e dispor de suficiente autonomia para realizarem o trabalho; o significado
que o trabalho tem para as suas vidas, ou seja, os trabalhadores gostam de sentir que
trabalham em prol de algo til para os outros, quer dentro, quer fora da organizacao.
(Rego et al., 2015).

Importa evidenciar que estas necessidades ndo sao vivenciadas do mesmo modo por todas

os individuos e o resultado motivacional ndo é apenas a soma de todos estes fatores. Um
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desempenho débil da organizacdo num fator, reduz o efeito dos outros fatores e, 0 bom

desempenho num fator ndo compensa o mau desempenho noutros (Rego et al., 2015).

Os recursos humanos estando satisfeitos e motivados esforgam-se para cumprir oS
objetivos da organizagédo (Osabiya, 2015), desde que os lideres, e uma vez que estes tém
a funcdo de mobilizar os trabalhadores a atuar, tenham o cuidado, preeminente, com o
bem-estar de todos os trabalhadores (Ryan & Deci, 2000).

Num ambiente de trabalho onde prevaleca uma filosofia positiva de motivacdo, o
desempenho, a qualidade e o servico tendem a melhorar, uma vez que a motivacgéo ajuda
os colaboradores a cumprirem objetivos, a criar forca de mudanca, construir autoestima
e promover um ambiente de cooperacdo entre colegas. Colaboradores que se sentem
motivados possuem um sentimento de pertenga, reconhecimento e realizacdo, sendo
guiados por um estado de espirito que os leva a desempenhar a sua funcdo com

responsabilidade, eficiéncia e de forma mais produtiva (Osabiya, 2015).
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CAPITULO 4. LIDERANCA, MOTIVACAO E PERFORMANCE

Apos arevisao de literatura relativamente aos trés grandes conceitos chave deste trabalho,
iremos apresentar os objetivos da investigacdo, a metodologia utilizada, justificando as
opcdes metodologicas, juntamente com o estudo de caso. Apresentaremos 0s resultados
obtidos por via da metodologia usada e fundamentada em respostas apuradas a partir de
um questionario. Faremos uma anélise e uma discussao desses mesmos resultados, tendo

como base toda a exposicao tedrica apresentada anteriormente.

4.1 Objetivos da Investigacao

No decorrer de uma investigacao, os objetivos sdo determinantes, uma vez que qualquer

estudo é construido em funcdo deles, sdo um guia essencial.

Tendo como pergunta de partida: “A motivagdo por parte dos lideres influencia a
performance da empresa?”, e face a pesquisa voltada para conceitos fundamentais e
metodologias inerentes a realizacdo deste projeto, optamos por alicercar a investigacao
numa analise comparativa de performances de empresas distintas. Pretende-se com este
trabalho responder a esta pergunta ficando a saber como é que a motivacdo conferida
pelos lideres influencia, positivamente ou ndo, a performance dos colaboradores e, por
sua vez, a performance organizacional, ou seja, qual o impacto da lideranca na motivacdo

e no desempenho empresarial.

Face ao objetivo geral supramencionado, formularam-se deste modo, véarios objetivos
especificos, que foram respondidos ao longo da revisdo da literatura. Os objetivos

especificos, que pretendem complementar o objetivo geral, sdo 0s seguintes:

e Uma boa lideranga conduz a uma motivagéao positiva?

e Qual a melhor lideranca a utilizar para motivar? (benchmarking)

e Como motivar colaboradores?

e A motivagdo tem influéncia no comportamento diario dos colaboradores e na sua
performance?

e A empresa tem sucesso com os colaboradores motivados?

e A motivacdo pode ser um fator critico de sucesso?
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4.2 Metodologia e Estudo do Caso

“A metodologia ¢ a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados para
construcdo do conhecimento, com o proposito de comprovar a sua validade e utilidade

nos diversos ambitos da sociedade” (Prodanov & Freitas, 2013).

No ambiente economico, uma medida tradicional de desempenho de unidades
organizacionais relaciona a producdo de outputs, dado um certo nivel de inputs
disponiveis (Norman & Stocker, 1991). Basicamente, h& duas abordagens para medir o
desempenho. A primeira € a estimacdo paramétrica (deterministica ou estocastica),
sustentada pela maioria dos economistas, requer imposicdo de alguma forma funcional
especifica (e.g., uma equacédo de regressao, uma funcdo de producéo, etc.) que relacione
as variaveis independentes (inputs) com as variaveis dependentes (outputs). Para além
disso, a forma funcional escolhida requer suposicfes especificas acerca da distribuicéo
dos limites dos erros (e.g., independentes e distribuidos identicamente). As vantagens
desta forma de aproximacdo sdo que as hipdteses podem ser testadas com o rigor
estatistico e que os relacionamentos entre os fatores de produgdo seguem formas
funcionais conhecidas. Contudo, em muitos casos, principalmente em ambientes que nao
operam segundo as leis de mercado, ndo € possivel (ou é dificil) estabelecer uma forma
funcional. Talvez até ndo seja correto falar em funcéo de producao. Isto é muito claro no
caso das organizacfes do sector publico, como na salde e na educacdo, onde é muito
complicado relacionar os seus fatores de entrada (e.g., n° de médicos por doente, n° de
professores por aluno) com os fatores de saida (e.g., n° de doentes com alta, n° de alunos
colocados em empresas relacionadas com o curso). Para ultrapassar esta dificuldade, é
usada a forma de aproximacdo nio paramétrical, onde néo sio feitas suposicdes sobre a
forma de funcéo de producdo. Na verdade, € construida uma fungdo empirica a partir dos
dados, que representa a melhor fronteira extrema observada. Ou seja, com a aproximacao
ndo paramétrica a forma funcional é obtida empiricamente, através das variaveis
disponiveis. A DEA — Data Envelopment Analysis enquadra-se nesta perspetiva nédo
paramétrica e, desde o seu aparecimento, vem sendo utilizada como uma alternativa aos

métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho de unidades organizacionais,

1 Também conhecida por aproximacao da programacdo matematica.
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principalmente onde ndo é possivel contar com informac6es sobre custos e precos de

inputs e outputs.

No presente estudo, e atendendo ao anteriormente referido, a estratégia de investigacao
utilizada foi o estudo de caso numa organizacao, a Assis Business Partners, permitindo a
comparagdo com outras organizages, utilizando uma metodologia baseada na DEA com

dados recolhidos por via de um questionério, enviado por e-mail (Apéndice 1).

O processo de recolha de dados é fundamental para alcancar os objetivos pretendidos e é
uma das etapas mais importantes num processo de investigacdo. Este deve ser planeado
atempadamente para se conseguir, de alguma forma, resultados Uteis e fidedignos. Nesta

investigacdo foi efetuada uma recolha de dados através de um questionério.

O questionario é o instrumento que consiste num conjunto de perguntas sobre um
determinado assunto ou um problema em estudo e tem como finalidade, através das
respostas apuradas, obter informacGes basicas ou avaliar o efeito de uma intervencao
quando nao ¢ possivel fazé-lo de outra forma. O questionario € a forma mais habitual de
recolha de dados, pois possibilita medir com preciséo o que se ambiciona.

O questionario desenvolvido para o presente estudo foi dividido em 3 partes:

e “Parte A — Dados Pessoais” que englobam os seguintes dados pessoais dos
participantes: o sexo, a idade, a formacdo escolar, 0 nome da organizacdo (onde exerce
funcBes), a localizacdo da mesma, a categoria profissional, a funcdo desempenhada e 0s
anos de servicos (Apéndice 3);

e “Parte B — QuestBes Teodricas”, sdo questdes formuladas com o objetivo apurar as
caracteristicas do lider, o estilo de lideranca adotado na organizacéo, os desafios a que o
lider esta sujeito e os trés fatores motivadores para os lideres e para os colaboradores
(Apéndice 4 e 5);

e “Parte C — Questdes Praticas”, cuja informacdo recolhida engloba os fatores:
vencimento, horario de trabalho, dimensdes da organizagdo, seguranga, condi¢es no
trabalho, beneficios, comunicacdo, ambiente organizacional, volume de negocios,

numero de colaboradores e motivagéo (Apéndice 6 e 7).

O questionario iniciou, para todos os participantes, com a “Parte A — Dados Pessoais”
mas, mediante a resposta a pergunta da categoria profissional, responderam a uma “Parte

B — Questdes Teoricas” e a uma “Parte C — Questdes Praticas” direcionada para lideres

56



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

da empresa ou para outros membros. Portanto, quando selecionada a opcao “Lider da
Empresa”, na pergunta da categoria profissional, automaticamente ficava disponivel uma
parte tedrica e pratica direcionada para lideres e quando a opcdo para a categoria
profissional passava por: “Lider de Equipa”; “Membro de Equipa”; “Estagiario” e
“Outro”, o questionario direcionava-se para qualquer um desses membros

organizacionais.

Este questionario foi efetuado através da ferramenta LimeSurvey e a recolha dos dados

foi transferida para um ficheiro Excel a fim de realizar o tratamento estatistico.

4.2.1 Value - Based DEA

As origens da DEA remontam aos trabalhos de Farrell (1957) sobre métodos para
avaliacdo da produtividade, em que era reconhecida a necessidade de dispor de
indicadores de eficiéncia global, e ndo de mera produtividade de fatores, generalizando a
razdo output/input para o caso de multi-output/multi-input. O primeiro modelo de DEA,
assumindo rendimentos constantes a escala CRS (Constant Returns to Scale), resultou do
trabalho de Charnes, Cooper e Rhodes (Charnes, Cooper & Rhodes, 1978), motivado pela
avaliacdo de programas educacionais para estudantes desfavorecidos em escolas publicas
dos Estados Unidos da América. A caracteristica fundamental deste modelo (geralmente
designado na literatura cientifica por modelo CCR ou Engineering Ratio) é, para cada
entidade sob avaliacdo, designada Decision Making Unit (DMU), a transformacdo da
situacdo de multiplos outputs / multiplos inputs na situacdo de output virtual / input
virtual. Para cada DMU, a razéo entre o output virtual e o input virtual fornece uma
medida de eficiéncia, que é funcdo de um conjunto de multiplicadores que constituem as
variaveis de um modelo de programacao linear fracionaria (depois reduzido a um modelo
de programacéo linear). As DMUs devem possuir um grau de controlo sobre os inputs
consumidos e 0s outputs produzidos, ou seja, autonomia de gestdo, operando num
ambiente relativamente homogéneo. Neste modelo espera-se uma variagdo proporcional

dos produtos a partir da alteracdo de recursos em todos os niveis de escala.

A extensdo do modelo CCR para o caso de rendimentos variaveis a escala VRS (Variable
Returns to Scale), foi proposta por Banker, Charnes e Cooper (Banker, Charnes &
Cooper, 1984), modelo designado por BCC, onde basicamente se introduz uma restricdo

que garante que cada DMU em estudo sera comparada com uma combinagdo convexa
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das restantes DMUSs.

Os diferentes modelos DEA procuram determinar quais das n DMUs formam a fronteira
eficiente (ou superficie envolvente) no sentido da eficiéncia de Pareto-Koopmans. Uma
DMU serad eficiente se, comparativamente as demais, tiver maior producdo para
quantidades fixas de recursos (orientacdo a outputs) e/ou utilizar menos recursos para
gerar uma quantidade fixa de produtos (orientacdo a inputs). A DEA constroi uma
fronteira empirica eficiente, ou "superficie envolvente” de méxima eficiéncia (Ali &
Seiford, 1993). Isto permite a identificacdo de unidades de referéncia (benchmarks) cujos
valores de eficiéncia servem como modelo para as restantes unidades envolvidas pela

fronteira de eficiéncia.

O método Value-Based DEA desenvolvido por Gouveia, Dias & Antunes (2008) é uma
variante do modelo DEA aditivo com projeces orientadas (Ali, Lerme & Seiford, 1995),
que incorpora as preferéncias do decisor utilizando conceitos no ambito da Analise de

Decisdo Multicritério (MCDA) com informacéo imprecisa (Dias & Climaco, 2000).

O objetivo do DEA é determinar a eficiéncia produtiva de um sistema ou unidade de
tomada de deciséo (DMU), comparando o qudo bem o DMU converte inputs em outputs,
enquanto o objetivo do MCDA é classificar e selecionar um conjunto de alternativas tendo
em atencdo mdltiplos e conflituosos critérios. A MCDA, usada como um termo
abrangente, é uma estrutura de tomada de decisdo que engloba um grande conjunto de
métodos ou abordagens, entre os quais a teoria de utilidade/valor multiatributo (MAUT-
Multiattribute Utility Theory ou MAVT- Multiattribute Value Theory). A DEA ¢
geralmente usada para avaliacdo de desempenho e benchmarking em relagcdo as melhores
praticas, como uma ferramenta de ajuda a decisdo multiplicriteria (MCDA).
Benchmarking € um processo continuo e sistematico de avaliagdo de empresas e servicos
através de sua comparacdo com unidades consideradas eficientes, levando ao
estabelecimento de acdes de gestdo efetivas com o objetivo de aprimorar os resultados
(redugdo de custos, aumento de producao, etc). Assim, a DEA trata-se de uma poderosa
ferramenta para definir estratégias para o Benchmarking, com a finalidade de indicar

linhas de agdo para tornar eficientes empresas ineficientes.

Os métodos de funcéo de valor inerentes ao Value-based DEA sdo abordagens baseadas
na MAVT, cujo proposito € encontrar uma unica expressdo que represente a atratividade
global de cada alternativa, de acordo com as preferéncias do decisor, tendo em
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consideracdo os multiplos critérios. E também intencdo desta teoria simplificar a
construcéo de fungdes de utilidade/valor multicritério deixando que o decisor foque a sua
atencdo num critério de cada vez, e posteriormente na agregacao dos Varios critérios, em

vez de avaliar diretamente a utilidade/valor global.

Seja v.(a;) o valor de uma alternativa a; de acordo com o critério ¢ (¢ =/,..., q). A
funcdo de valor aditiva agrega estas funcdes através de uma soma ponderada na qual séo
usados q coeficientes de escala, wy, ..., wy,: V(a;) = XI_, w.v. (a;) (ver Keeney e
Raiffa, 1976). A quantidade v.(a;) pode ser interpretada como uma medida de
desempenho da alternativa a; no critério c. Estas funges sédo definidas para cada critério
convertendo a escala de desempenhos originais na escala de valor [0,1]. Por sua vez, w, é
o coeficiente de ponderagédo que reflete a importancia da fungéo v.(.) (¢ =1,..., ¢). Os
coeficientes de ponderagdo s&o normalizados ZZ=1 w, =1 com w,30,""c=1...,q
podendo ainda ser acrescentadas pelo decisor outras restri¢cdes, caso se pretenda impedir
combinagbes de valores para estes coeficientes que ndo estejam alinhados com o0s

objetivos da organizacéo.

Este procedimento ultrapassa o problema das escalas associado ao modelo DEA aditivo,
uma vez que todas as medidas de input e output sdo convertidas em escala de valor. Além
disso, os coeficientes de ponderacdo usados na agregacdo adquirem um significado
especifico: sdo os coeficientes de escala das funcdes de valor. Os coeficientes de
ponderacdo sdo valores escolhidos por cada DMU, a fim de se tornar a melhor DMU (se
possivel) ou entdo no sentido de minimizar a diferenca de valor para a melhor DMU, ao
invés de ser fixado previamente, como no modelo de Ali et al. (1995).

A teoria de decisao classica oferece algumas regras (tais como max-min € min-max regret)
que podem ser aplicadas a situagdes onde as funcdes de valor sdo incertas.

No desenvolvimento do Value-Based DEA utilizou-se a regra min-max regret, referente
ao conceito de perda de valor de escolher uma alternativa face a outra. A ideia é
determinar para cada alternativa o potencial “arrependimento” associado a sua escolha,
observando quao melhor poderia outra alternativa ser. Para um dado vetor de coeficientes
de ponderacéo, a perda de valor de escolher a alternativa a; em vez de outra alternativa

a; # ay € dada por (1):
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R(ak, aj) = I}j;ta]()( V(aj) —V(ay) 1)

A perda de valor maxima associada a uma dada alternativa a;, R,.(ax), € dada pela

maxima perda de oportunidade associada a escolha dessa alternativa (2):
Reae(a) = (e () - Va0 @
w j*k

A decisdo 6tima min-max regret minimiza a perda no pior caso de acordo com possiveis
realizacOes do vetor de coeficientes w, i.e., alternativas com R, (a;) minimo séo
preferidas. Assim, a medida de eficiéncia atribuida a cada DMU ganha um significado

intuitivo: corresponde a uma medida "min-max regret™" (perda de valor).

Considerando que as alternativas a avaliar de acordo com ¢ (q = m+p) critérios sdo as
DMUs, definem-se g fungdes de valor de modo a que o pior nivel da escala tenha o valor
0 e o melhor nivel da escala tenha o valor 1. Por outras palavras, quanto menor for o
desempenho associado a um fator de input maior sera o seu valor (mais proximo estara
de 1); para o caso dos outputs, quanto maior for o desempenho maior sera o seu valor.
Assim, depois de todos os fatores terem sido convertidos em escala de valor, passam a
ser considerados como outputs a maximizar. Para cada alternativa (DMU), atendendo ao

modelo aditivo MAUT, o valor global obtido é dado por: V(DMU;) =
¥, wev. (DMU;), onde w, = 0, V¢ = 1,...,qg e XJ_, w, = 1 Os coeficientes de escala
wi, ..., Wq S0 0s coeficientes de ponderacao das fungdes de valor e traduzem as taxas de

compensacao (trade-offs) do valor do decisor entre os varios fatores.

Para atender ao conceito de super-eficiéncia, introduzido em DEA por Andersen &
Petersen (1993), o método Value-Based DEA foi modificado no sentido de dar a
possibilidade de discriminar as unidades eficientes (Gouveia, Dias & Antunes, 2013).

Assim, o problema (3) é resolvido (Fase 1):

min dy
q q
s. t.z wev,(DMU,) — Z W (DMU) < dy,j = 1, o 1] # k 3)
c=1 c=1
q
z we,=1
c=1
w,=>0,Vec=1,..,q
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O valor 6timo dy, indica a distancia definida pela diferenga de valor para a melhor de

todas as DMUs (excluindo a que esta em avaliacéo).

O propésito desta abordagem &, para a DMU Kk, calcular o vetor w de ponderagdo que
minimiza a distancia (a diferenca de valor) da unidade em causa para a melhor (note-se
que a melhor alternativa dependera também de w), excluindo-se ela propria do conjunto
de referéncia. Depois, no caso de ser uma DMU ineficiente ou fracamente eficiente,
encontra um alvo (par) eficiente (Fase 2). Os detalhes deste processo séo 0s seguintes:

Fase 1. Converter os fatores de input e output em escalas de valor. Calcular a medida de

eficiéncia, d;, de cada DMU, k =1, ..., n, e o vetor de ponderacdo correspondente.

Fase 2: Se dj, = 0, entdo resolver o problema "aditivo ponderado” (4), usando o vetor de
ponderagdo Otimo resultante da Fase 1, wy, e determinar o correspondente ponto

projetado da DMU em anélise.

q
min z;, = —z WSS,
As
c=1
n

s.t. Z Aiv(DMU;) — s, = v.(DMUy),c =1,...,q (4)
j=1,j%k
n

j=1,j%k
/'lj,sc =>0,j=1,....,k—1k+1,..,n,c=1,..,q

Se d},, 0 valor 6timo da funcdo objetivo em (3), é ndo positivo, entdo a DMU k em
avaliacdo é eficiente (se o valor 6timo for nulo a DMU podera ser fracamente eficiente).
Caso contrério, ¢ ineficiente e d, ¢ a diferenca minima de valor para a melhor DMU (ou
seja, a DMU com maior valor global). Contudo, com a modificacdo feita no método
original, é possivel discriminar as unidades eficientes. As variaveis A1,..., An definem uma
combinacdo convexa das n DMUs. As DMUs eficientes (podendo ser apenas uma) que
definem a combinacdo convexa com Aj> 0 sdo chamadas de "pares” da DMU k em
avaliagdo. A combinacdo convexa corresponde a um ponto na fronteira eficiente, melhor

do que a DMU k com uma diferenca de valor de s. (folga) em cada critério c.

O modelo (4) admite alvos 6timos alternativos, cada um dos quais correspondendo a uma
forma diferente de anular o valor da diferencga d, . Esses alvos correspondem a diferentes
projecdes sobre a fronteira eficiente.
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4.3 Avaliacdo de Colaboradores e Lideres
4.3.1 Dados

Esta seccdo descreve como foram recolhidos os dados e qual a selecéo dos fatores para a
medicdo do desempenho que entendemos ser um dos objetivos deste trabalho. A
informacdo foi recolhida via inquérito e foi respondida por 247 inquiridos, apesar de
trabalharmos, apenas, com 100 respostas completas. A taxa de retorno dos questionarios
foi de 16,5% e os dados recolhidos foram relativamente ao ano de 2018.

Na Tabela 4.1. apresentamos as estatisticas resultantes das caracteristicas demograficas

dos inquiridos. Examindmos género, idade, nivel de escolaridade e status de emprego.

Tabela 4.1. - Caracteristicas Demogréficas

Género N°
Masculino 31
Feminino 69

Idade N°

18 anos a 25 anos 12
26 anos a 35 anos 39
36 anos a 45 anos 24
Maior que 45 anos 25
Nivel de Escolaridade N°
Ensino Bésico 2
Ensino Secundario 27
Ensino Superior 71
Status de Emprego N°
Lideres 12

Outros Membros Organizacionais 88

Atendendo a que o objetivo € avaliar o desempenho relativo dos colaboradores e dos

lideres, no sentido de considerar multiplos fatores, e inferir qual o modelo de lideranca
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que conduz a uma eficiéncia organizacional, entendemos que o metodo Value-Based
DEA seria 0 mais indicado. Este método permite para além da identificacdo das melhores
praticas, detecdo das fontes de ineficiéncia e das diferencas relativamente as melhores

praticas, bem como saber quais as oportunidades de melhoria.

4.3.2 Definigéo dos modelos

Depois de tracados os objetivos do estudo, e tirando partido dos dados resultantes do
inquérito realizado, surgiram dois modelos diferentes: 0 modelo que traduz o desempenho
dos colaboradores, que assenta na escolha dos indicadores de valorizacdo,
reconhecimento, conhecimento, etc.; e 0 modelo que traduz o desempenho dos lideres
que assenta em indicadores direcionados para a produtividade.

Assim, foram definidos os fatores de input (recursos) e output (produtos) para cada

modelo, atendendo aos indicadores das principais areas da motivacao.

No modelo dos colaboradores (Tabela 4.2.) foram escolhidos trés fatores de input e trés
fatores de outputs. Os inputs sdo o salario mensal, os anos de experiéncia e as horas de
trabalho diarias, que refletem o valor correspondente ao desempenho do colaborador, 0s
anos de conhecimento que o colaborador ja possui e as horas que usufrui das condictes
de trabalho, respetivamente. Os outputs para os colaboradores sdao o numero de
formagdes, de reunides presenciais e de encontros sociais fora do contexto organizacional
que refletem uma aposta por parte dos lideres, no enriquecimento do conhecimento, na
responsabilidade e confianca, e no clima organizacional e na comunicacdo,
respetivamente.

No modelo dos lideres (Tabela 4.3.) foram escolhidos os mesmos trés inputs, em
comparagdo com o modelo anterior, e foram, apenas, selecionados dois outputs. Os
outputs sdo o volume de negdcios e 0 nimero de colaboradores na empresa, que refletem

a produtividade da empresa e 0s a equipa que lidera, respetivamente.
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Tabela 4.2. - Fatores do modelo dos colaboradores

Inputs

Outputs

Xsal: Salario mensal

Xexp: Anos de experiéncia no atual posto
de trabalho

Yrorm: NUmero de formacdes realizadas

no ano

Ycomp: NUmero de reunides presenciais

realizadas no ano

XcondTrab: Horas de trabalho efetivas | ysatis: NUmero de encontros sociais fora
diarias da empresa

Tabela 4.3. - Fatores do modelo dos lideres
Inputs Outputs

Xsal: Salario mensal

Xexp: Anos de experiéncia no atual posto
de trabalho

XcondTrab. Horas de trabalho efetivas

diarias

ywn: Volume de negécios

Yequi: NUmero de colaboradores da

empresa

As funcdes de valor definidas para alguns dos fatores sdo lineares por ramos. Por

exemplo, para 0 nimero de encontros sociais fora da empresa: Vsatis(15) — Vsatis(12) =

Vsatis(12) — Vsatis(10) = Vsatis(10) — Vsatis (5) = Vsatis(5) — Vsatis(0), mantendo-se todos o0s outros

niveis de desempenho iguais. As outras funcdes de valor para os fatores output do modelo

colaboradores, Yrorm, Ycomp, S80 semelhantes a funcdo de valor Ysatis.

Para os restantes fatores de input e output dos modelos as fungdes de valor foram obtidas

fazendo uma transformacéo linear. Dois limites, M% and MY, foram definidos para cada

fator, tal

1,..nc=1,.., q}. Os valores para cada DMU forma calculados usando (5):

[pcj _Mé

se o factor c é a maximizar

Jj=1.,mc=1..5 (5)

se o factor c é a minimizar

que M:<min{p,j=1..mc=1.,q} e MY >max{p;,j=
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Os limites ML e MU dos fatores a minimizar e dos fatores a maximizar estdo na Tabela

4.4. da estatistica descritiva.

Tabela 4.4. - Estatistica descritiva dos fatores

Modelo colaboradores Modelo lideres

Xsal Xexp | XCondTrab Xsal Xexp | XcondTrab YuN YEqui
Média 1005 7 7.65 1879 18 | 11.20 6444010 61
E:j;’;g 48425 | 829 | 0.69 807.44 | 733 | 527 9243080.86 47.67
Minimo (ML) | 500 | 05 | 6.50 1050 4 8 13000 4
Méaximo (MY)| 3200 | 36 | 9.67 3000 25 24 29000000 130
Moda 800 1 7.67 2000 20 8 12000000 N#o tem
Mediana 850 25 | 767 1770 20 9 1600000 57.50

4.4 Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados
Os resultados da aplicacdo do método Value-Based DEA estdo apresentados nas Tabelas

4.7. e 4.8, respetivamente para os dois modelos. As Tabelas 4.5. e 4.6. apresentam 0s
desempenhos das DMUs na escala original e na escala de valor correspondente, para o
modelo dos colaboradores e para 0 modelo dos lideres, respetivamente. Nestas duas
tabelas temos, os valores associados aos inputs e outputs de 46 colaboradores e de 10
lideres. A escala original apresenta os desempenhos obtidos das respostas ao questionario
e a escala de valor apresenta esses mesmos valores convertidos no intervalo [0, 1], em
que 0 representa o pior nivel e 0 1 o melhor. Quanto menor for o desempenho original
dos inputs, mais préximo esta o valor de 1 e, no caso dos outputs, quanto maior for o
desempenho original, maior sera o valor também. Na Tabela 4.5. temos, por exemplo, 0
colaborador representado pela DMU 31, com o input relativamente ao salario que
apresenta o valor mais baixo, S00€, logo esse valor convertido para a escala de valores
equivale a 1. No caso da DMU 39, no output das formaces, o colaborador tem o maior
numero de formacoes, 5, logo esse valor convertido para a escala de valores equivale,

também, a 1.

Depois desta conversédo resolvem-se os problemas lineares (3) (ainda da Fase 1) e (4)

(Fase 2), cujos resultados surgem nas Tabelas 4.7. e 4.8.
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Tabela 4.5. - Desempenhos das DMUs na escala original e na escala de valor do modelo colaboradores e do modelo colaboradores

Fatores na escala original

Fatores na escala de valor

DMUs Xsal Xexp XCondTrab YForm Ycomp Ysatisf Vsal VExp VCondTrab VForm Vcomp Vsatisf
DMU1 1100 12 7.67 2 20 0 0.778 0.676 0.666 0.250 0.750 0.000
DMU2 3200 20 7.67 3 24 0 0.000 0.451 0.666 0.500 0.950 0.000
DMU3 1500 10 7.67 2 25 0 0.630 0.732 0.666 0.250 1.000 0.000
DMU4 2000 18 6.67 3 15 4 0.444 0.507 0.951 0.500 0.500 0.200
DMUs 850 36 6.67 3 15 0 0.870 0.000 0.951 0.500 0.500 0.000
DMU6 800 2 6.5 1 22 0 0.889 0.958 1.000 0.125 0.850 0.000
DMUy 950 4 6.67 2 23 2 0.833 0.901 0.951 0.250 0.900 0.100
DMU8 1000 3 6.67 4 24 5 0.815 0.930 0.951 0.750 0.950 0.250
DMUg 900 2 6.67 2 5 1 0.852 0.958 0.951 0.250 0.250 0.050
DMU10 2000 1 9.33 0 10 4 0.444 0.986 0.191 0.000 0.375 0.200
DMU11 1000 1 8 0 0 1 0.815 0.986 0.571 0.000 0.000 0.050
DMU12 800 7 7.67 2 5 4 0.889 0.817 0.666 0.250 0.250 0.200
DMU13 800 1 7.83 2 25 3 0.889 0.986 0.620 0.250 1.000 0.150
DMU14 1200 16 7.5 2 24 2 0.741 0.563 0.714 0.250 0.950 0.100
DMU15 1600 24 8.83 3 20 3 0.593 0.338 0.334 0.500 0.750 0.150
DMU16 1800 23 8.67 3 22 3 0.519 0.366 0.380 0.500 0.850 0.150

72



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

Fatores na escala original

Fatores na escala de valor

DMUs Xsal Xexp XCondTrab YForm Ycomp Ysatisf Vsal VExp VCondTrab VForm Vcomp Vsatisf
DMU1y 1200 11 7.83 3 23 4 0.741 0.704 0.620 0.500 0.900 0.200
DMU18 1500 19 8.83 4 24 2 0.630 0.479 0.334 0.750 0.950 0.100
DMU1g 850 3 7.67 1 24 3 0.870 0.930 0.666 0.125 0.950 0.150
DMU20 700 1 7.67 1 0 1 0.926 0.986 0.666 0.125 0.000 0.050
DMU21 900 5 9.67 1 5 1 0.852 0.873 0.094 0.125 0.250 0.050
DMU22 670 1 7.67 1 5 2 0.937 0.986 0.666 0.125 0.250 0.100
DMU23 1000 5 7.83 2 22 3 0.815 0.873 0.620 0.250 0.850 0.150
DMU24 750 1 7.67 1 4 3 0.907 0.986 0.666 0.125 0.200 0.150
DMU25 650 0.5 7.5 1 5 2 0.944 1.000 0.714 0.125 0.250 0.100
DMU26 900 2 7.67 0 0 0 0.852 0.958 0.666 0.000 0.000 0.000
DMU27 750 0.5 6.5 1 0 0 0.907 1.000 1.000 0.125 0.000 0.000
DMU28 600 9 7.67 2 0 1 0.963 0.761 0.666 0.250 0.000 0.050
DMU29 600 10 8 0 2 0 0.963 0.732 0.571 0.000 0.100 0.000
DMU30 640 6 6.67 0 4 0 0.948 0.845 0.951 0.000 0.200 0.000
DMU31 500 9 7.67 0 5 0 1.000 0.761 0.666 0.000 0.250 0.000
DMU32 937 2 6.67 0 23 0 0.838 0.958 0.951 0.000 0.900 0.000
DMU33 800 1 6.83 1 3 4 0.889 0.986 0.906 0.125 0.150 0.200
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Fatores na escala original

Fatores na escala de valor

DMUs Xsal Xexp XCondTrab YForm Ycomp Ysatisf Vsal VExp VCondTrab VForm Vcomp Vsatisf
DMU34 850 1 7.67 1 0 15 0.870 0.986 0.666 0.125 0.000 1.000
DMU35 800 2 7.5 0 0 0 0.889 0.958 0.714 0.000 0.000 0.000
DMU36 880 3 7.67 0 14 0 0.859 0.930 0.666 0.000 0.475 0.000
DMU37 850 2 7.83 3 4 2 0.870 0.958 0.620 0.500 0.200 0.100
DMU38 590 1 8 4 7 3 0.967 0.986 0.571 0.750 0.300 0.150
DMU3g 700 1 8 5 5 4 0.926 0.986 0.571 1.000 0.250 0.200
DMU40 700 1 7.67 3 13 4 0.926 0.986 0.666 0.500 0.450 0.200
DMU41 700 2 8 3 10 3 0.926 0.958 0.571 0.500 0.375 0.150
DMU42 700 3 7.83 1 4 2 0.926 0.930 0.620 0.125 0.200 0.100
DMU43 1000 15 7.67 3 5 2 0.815 0.972 0.666 0.500 0.250 0.100
DMU44 1000 1 7.67 1 8 2 0.815 0.986 0.666 0.125 0.325 0.100
DMU45 1250 24 7.83 1 3 3 0.722 0.338 0.620 0.125 0.150 0.150
DMU46 785 1 7.67 1 2 1 0.894 0.986 0.666 0.125 0.100 0.050

74



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

Tabela 4.6. - Desempenhos das DMUs na escala original e na escala de valor do modelo colaboradores e do modelo lideres

Fatores na escala original

Fatores na escala de valor

DMUs Xsal Xexp XCondTrab YN YEqui Vsal VExp VCondTrab VN VEqui
DMU1 2000 20 9 2000000 13 0.513 0.238 0.938 0.069 0.071
DMU2 1200 5 8 12000000 104 0.923 0.952 1.000 0.414 0.794
DMU3 2000 25 9 550000 17 0.513 0.000 0.938 0.019 0.103
DMU4 1050 19 8 1200000 61 1.000 0.286 1.000 0.041 0.452
DMUs 2800 25 11 7000000 80 0.103 0.000 0.813 0.241 0.603
DMU6 3000 20 24 29000000 130 0.001 0.238 0.000 1.000 1.000
DMU7 1100 20 8 13000 54 0.974 0.238 1.000 0.000 0.397
DMU8 1540 20 10 648100 18 0.749 0.238 0.875 0.022 0.111
DMUg 1100 4 17 29000 4 0.974 1.000 0.438 0.001 0.000
DMU10 3000 20 8 12000000 125 0.001 0.238 1.000 0.414 0.960

75



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

Tabela 4.7. - Pontuagdo de eficiéncia, pesos, folgas e DMUs de referéncia obtidos pelo método Value-Based DEA (Modelo colaboradores)

Fase 1 Fase 2
DMUs d* wl w2 w3 wi w5 w6 sl s2 s3 s4 s5 s6 A3 A6 A8 A3 | A25 | A27 | A30 | A31 | A32 | A34 | A38 | A39
DMU1 0.11 0.73 0.00 0.07 |0.07| 0.13 0.00 0.11 0.31 0.00 |0.00| 0.23 0.14 0.00 0.10 0.02 0.88 |0.00|0.00|0.00(0.00|0.00|0.00|0.00( 0.00

DMU2 0.02 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.09| 0.1 000 | 072 | 038 | 0.14 |0.00| 0.03 | 013 | 050 | 0.00 | 050 | 0.00 |0.00|0.000.000.00|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU3 -0.01 0.00 | 0.00 | 013 |0.00| 0.87 0.00

DMU4 0.01 0.00 | 000 | 084 |0.00| 000 | 016 | 039 | 044 | 001 |0.13| 0.26 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.80 | 0.00 |0.00|0.20|0.00|0.00|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMUs -0.01 063 | 000 | 025 |0.11| 0.00 0.00

DMU6 -0.04 0.38 0.00 | 055 [0.01| 0.06 0.00

DMU7 0.01 0.44 | 000 | 016 |0.00| 040 | 000 | 0.02 | 004 | 0.02 |0.19| 000 | 003 | 0.00 | 050 | 050 | 0.00 |0.00|0.000.00]0.00]|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU8 -0.21 0.02 0.00 | 033 |0.39| 0.26 0.00

DMUg 0.02 0.00 | 080 | 010 |0.02| 0.04 | 004 | 0.04 | 003 | 0.04 |0.00| 0.00 | 000 | 0.00 | 0.07 | 020 | 0.00 |0.00|0.73|0.00|0.00|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU1o0 0.01 0.00 | 0.96 | 0.00 [0.00| 0.02 0.02 048 | 001 | 050 (0.15| 0.00 [ 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.20 {0.70|0.000.00|0.00|0.00|0.10|0.00| 0.00

DMU11 0.01 0.00 | 1.00 | 0.00 |0.00| 000 | 000 | 013 | 001 | 0.14 |0.13| 025 | 0.05 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00|0.000.00]0.00]|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU12 0.05 069 | 0.00 | 013 |0.02( 005 | 0.10 | 0.07 | 0.06 | 0.00 [0.00| 0.03 [ 0.00 | 000 | 0.08 | 0.00 | 0.00 [0.00|0.00|0.00|0.47|0.00|0.16|0.29| 0.00

DMU13 -0.05 0.00 | 0.64 | 0.00 [0.00| 0.36 0.00

DMU14 0.03 0.00 | 000 | 012 |0.00| 0.85 | 004 | 001 | 029 | 0.00 |{0.11| 0.04 | 0.00 | 048 | 0.00 | 022 | 0.30 |0.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU1sg 0.14 0.00 | 0.00 | 0.00 [0.00f 044 | 056 | 023 | 060 | 056 |0.12| 0.00 [ 0.26 | 0.00 | 0.00 | 0.79 | 0.00 |0.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.21{0.00| 0.00

DMU16 0.10 0.00 | 000 | 0.00 |0.00| 044 | 056 | 030 | 056 | 0.57 |0.25| 0.10 | 0.10 | 0.00 | 0.00 | 1.00 | 0.00 |0.00|0.00 |0.00|0.00]|0.00|0.00(0.00| 0.00
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Fase 1 Fase 2

DMUs d* wl w2 w3 wé w5 w6 sl s2 s3 s4 s5 s6 A3 A6 A8 AL3 | A25 | A27 | A30 | A31 | A32 | A34 | A38 | A39
DMUz7 0.05 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.00| 044 | 056 | 0.08 | 023 | 032 [0.22| 0.00 | 0.09 | 0.00 | 0.00 | 0.95 | 0.00 |0.00|0.00 |0.00|0.00|0.00|0.05|0.00| 0.00
DMU18 0.00 0.00 0.00 0.00 [0.09| 091 0.00 0.19 0.45 0.62 |0.00| 0.00 0.15 0.00 0.00 1.00 0.00 {0.00|0.00|0.00|0.00(0.000.00|0.00| 0.00
DMU19 0.01 0.61 | 000 | 011 |000( 012 | 015 | 0.02 | 005 | 0.01 [0.10| 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.15 | 0.00 | 0.82 |0.000.00 |0.00|0.00|0.00|0.03|0.00| 0.00
DMU20 0.01 0.00 | 098 | 0.00 |0.02( 000 | 000 | 0.02 | 001 | 0.05 [0.00| 0.25 | 0.05 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMU21 0.11 0.78 | 0.02 | 0.00 |0.00( 009 | 012 | 0.09 | 000 | 055 [0.00| 037 | 0.02 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 050 |0.00|0.00|0.00|0.50|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMU22 0.01 0.26 | 0.67 | 0.00 |0.00| 003 | 0.04 | 0.01 | 001 | 0.05 [0.00| 0.00 | 000 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00|0.00 |0.00|0.00|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMU23 0.06 0.68 | 000 | 0.09 |0.03( 009 | 012 | 0.07 | 011 | 0.00 [0.00| 0.15 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 1.00 |0.00|0.00 |0.00|0.00|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMU24 0.01 0.00 | 097 | 0.00 |0.01| 000 | 0.02 | 0.03 | 001 | 0.05 [0.00| 0.04 | 000 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.94|0.00 |0.00|0.00|0.00|0.06|0.00| 0.00
DMU25 -0.01 | 011 | 087 | 0.00 [0.00| 0.01 | 0.02

DMU26 0.04 0.00 | 1.00 | 0.00 |0.00( 000 | 0.00 | 0.09 | 004 | 0.05 [0.13| 0.25 | 0.10 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00|0.00 |0.00|0.00|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMUz27 -0.03 | 0.00 | 0.77 | 0.23 |0.00| 0.00 | 0.00

DMU28 0.01 0.74 | 000 | 013 |0.03| 000 | 009 | 0.02 | 008 | 0.00 [0.00| 0.26 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.00|0.00|0.11|0.56 |0.00|0.00|0.33| 0.00
DMU2g 0.03 0.87 | 0.00 | 0.00 |0.02| 000 | 011 | 0.04 | 003 | 0.09 [0.00| 015 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.00|0.00|0.00]|1.00|0.00|0.00|0.00| 0.00
DMU30 -0.02 | 0.76 | 0.00 | 0.22 |0.00| 0.02 | 0.00

DMU31 -0.04 | 095 | 0.00 | 0.05 |0.00| 0.00 | 0.00

DMU32 -0.01 | 0.00 | 062 | 0.14 |0.00| 024 | 0.00

DMU33 0.01 0.00 | 0.82 | 0.09 |0.00| 004 | 004 | 0.01 | 000 | 0.03 [0.00| 0.00 | 000 | 0.00 | 0.18 | 0.00 | 0.00 |0.00|0.62 |0.00|0.00|0.00|0.20|0.00| 0.00
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Fase 1 Fase 2

DMUs d* wl w2 w3 w4 w5 w6 sl s2 s3 s4 s5 s6 A3 A6 A8 A13 | A25 | A27 | A30 | A31 [ A32 | A34 | A38 | A39

DMU34 -0.75 0.00 | 0.00 | 0.00 |0.00| 0.00 1.00

DMU35 0.04 0.00 1.00 0.00 [0.00| 0.00 0.00 0.06 0.04 0.00 [0.12| 0.25 0.10 0.00 0.00 0.00 0.00 |1.000.00{0.000.00|0.00(0.00]|0.00( 0.00

DMU36 0.06 024 | 066 | 0.06 |0.00| 0.04 | 000 | 0.04 | 006 | 0.15 |0.18| 0.00 | 0.07 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.48 |0.00|0.53|0.00|0.00|0.00|0.00(0.00| 0.00

DMU37 0.04 000 | 098 | 0.00 [0.02( 0.00 | 0.00 | 006 | 0.04 | 0.09 (0.00| 0.00 [ 002 | 000 | 000 | 0.00 | 0.00 [0.37|0.20|0.00|0.00|0.00|0.00{0.00| 0.43

DMU38 -0.03 0.77 0.17 0.00 [0.02| 0.05 0.00

DMU39 -0.25 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00| 0.00 0.00

DMU4o0 0.00 0.19 0.62 0.09 |0.03| 0.03 0.04

DMU41 0.02 0.70 | 0.05 | 0.07 |0.00| 0.07 0.10 | 0.02 | 0.00 | 0.03 |0.00| 0.00 | 008 | 0.00 | 0.00 | 000 | 0.17 |0.00|0.00(0.00{0.13|0.00|0.12{0.59| 0.00

DMU42 0.03 068 | 0.14 | 011 |0.00( 000 | 0.06 | 002 | 000 | 0.18 |0.19| 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 [0.00|0.15|0.42|0.00|0.00|0.04|{0.39| 0.00

DMU43 0.02 0.00 | 095 | 0.01 |0.02| 0.02 0.00 | 010 | 0.02 | 0.10 [0.00| 0.00 | 000 | 0.00 | 0.00 | 000 | 0.15 |0.00|0.44(0.00|0.00|0.00|0.00(0.00| 0.41

DMU44 0.01 0.00 | 0.96 | 0.00 [0.00| 0.02 0.02 012 | 001 | 0.04 (0.01| 0.00 [ 0.01 | 000 | 000 | 0.00 | 0.10 {0.90|0.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.00| 0.00

DMU45 0.18 065 | 0.00 | 017 |0.04| 0.04 0.10 0.15 | 064 | 010 [0.00| 0.00 | 0.67 0.00 | 0.18 | 0.00 | 0.00 [0.00|0.00|0.00|0.00|0.00|0.82|0.00| 0.00

DMU46 0.01 0.00 | 098 | 0.00 |0.02| 0.00 | 000 | 0.05 | 001 | 0.05 |0.00| 015 | 0.05 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 |1.00|0.000.00]0.00]|0.00|0.00(0.00| 0.00
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Tabela 4.8. - Pontuacao de eficiéncia, pesos, folgas e DMUs de referéncia obtidos pelo método Value-Based DEA (Modelo lideres)

Fase 1 Fase 2
DMUs a* wl w2 w3 w4 wh sl s2 s3 s4 s5 A2 by A6 A9 A10
DMU1 0.06 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.02 0.06 0.15 0.63 0.00 0.51 0.00 0.00 0.49
DMU2 -0.35 0.22 0.31 0.02 0.00 0.46
DMU3 0.06 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.26 0.06 0.20 0.60 0.00 0.51 0.00 0.00 0.49
DMU4 -0.03 0.89 0.00 0.00 0.00 0.11
DMUs5 0.18 0.00 0.00 0.37 0.63 0.00 0.00 0.32 0.00 0.28 0.35 0.11 0.00 0.19 0.00 0.70
DMU6 -0.59 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00
DMUy 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.05 0.00 0.05 0.07 0.00 0.97 0.00 0.00 0.03
DMU8 0.13 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.04 0.13 0.11 0.47 0.00 0.75 0.00 0.00 0.25
DMUg -0.05 0.90 0.10 0.00 0.00 0.00
DMU1o0 -0.14 0.00 0.00 0.17 0.00 0.83
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Na Tabela 4.7., surge o resultado da avaliacdo de desempenho de 46 colaboradores em 9
organizagdes. Por questdes de confidencialidade e o anonimato dos resultados, a
distribuicdo dos 46 colaboradores pelas 9 empresas € a seguinte:

e Empresal-DMU 1aDMU 4,

e Empresa2-DMU5aDMU 9;

e Empresa3-DMU 10 a DMU 12;
e Empresa4 - DMU 13 a DMU 18;
e Empresa5-DMU 19 a DMU 25;
e Empresa 6 — DMU 26 a DMU 33;
e Empresa 7— DMU 34 a DMU 36;
e Empresa 8 — DMU 37 a DMU 41,
e Empresa 9 — DMU 42 a DMU 46.

Das 9 empresas, sendo a Assis Business Partners uma delas, somente duas € que ndo
possuem colaboradores eficientes.

Quanto menor o valor de d* , melhor, e se for negativo, a DMU em analise ¢ eficiente
(destacada em negrito). As DMUs que possuem d* = 0 sdo fracamente eficientes e as
que possuem d* > sdo ineficientes (Gouveia, Dias & Antunes, 2013). Logo, em 46

colaboradores, apenas, 14 sdo eficientes. Os restantes consideram-se ineficientes.

A empresa que tem maior nimero de colaboradores eficientes € a Empresa 6, uma vez
que dos 8 colaboradores inquiridos, 4 sdo eficientes. As empresas que tem maior nimero
de colaboradores ineficientes sdo, a Empresa 3, que ndo apresenta qualquer colaborador
eficiente, e as Empresas 1, 4 e 5, que tem apenas um colaborador eficiente cada uma.

A estrutura matematica dos modelos classicos DEA permite total liberdade na escolha
dos coeficientes de ponderacdo (pesos) dos inputs e dos outputs. Assim, a DEA atribui
pesos aos inputs e outputs de uma DMU que lhe ddo a melhor eficiéncia possivel,
chegando a uma ponderacao da importancia relativa das variaveis de inputs e outputs que
reflete a énfase que parece ter sido colocada sobre eles para essa DMU em particular. No
Value-Based DEA, 0s pesos sdo os coeficientes de escala das fungdes de valor, sendo
estes valores escolhidos por cada DMU, a fim de se tornar a melhor DMU (se possivel)
ou entdo no sentido de minimizar a diferenca de valor para a melhor DMU. Em relacdo a
estes coeficientes de ponderacdo no modelo dos colaboradores, a titulo de exemplo,
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podemos referir que o colaborador DMU 3 ficou na fronteira de eficiéncia (d* < 0),
considerando apenas na sua avaliacao as horas efetivas de trabalho (w3=0.13) e, com mais
relevancia ainda, o nimero de reunides presenciais (w5=0.87), desprezando os restantes
fatores da avaliacdo. No caso do colaborador DMU 34, o melhor de todos d* = —0.75,
consegue esta pontuacdo devido ao numero de encontros sociais fora da empresa (w6=1),

desprezando todos os outros fatores da avaliagao.

A Fase 2 do método acontece apenas para as DMUs ineficientes e usa o vetor de
ponderacdo 6timo em W para resolver o problema linear (4) com as variaveis folga a
assumir qualquer valor real. A solucdo é uma proposta de um alvo de eficiéncia (projecao)
para cada DMU ineficiente. Para atingir o estado de eficiéncia, essas DMUs ineficientes
tém que mudar o seu desempenho em cada fator pelo valor indicado por s*, para cada um

dos dois modelos.

Assim, no que toca as folgas de cada input e output, s1 a s6, no modelo dos colaboradores
as folgas de valor diferente de 0 associadas aos inputs indicam que estes devem ser
reduzidos e as folgas de valor diferentes de 0 associadas aos ouputs indicam que estes
devem ser aumentados nos valores apresentados (em escala de valor) no sentido de
igualarem a/as benchmarks. No caso do colaborador DMU 11, da empresa 3, todos 0s
inputs e outputs tem de ser melhorados no sentido de igualar os desempenhos do
colaborador DMU 25, a sua benchmark. Isto quer dizer que os coeficientes de escala
escolhidos pela DMU 11, em avaliacdo, foram atribuidos a todas as outras DMUs e foram
comparados 0s ganhos de eficiéncia resultantes. Uma vez que a DMU 25 é melhor que a
DMU 11, em andlise, com os coeficientes de ponderacdo que foram calculados para
favorecer a DMU 11, entdo a DMU 11 recebe uma pontuacéo de eficiéncia inferior e faz
da DMU 25 aquela que consegue com 0S mesmos recursos, produzir mais.
Particularizando para outro colaborador, a DMU 41, reduzindo o salério e as horas de
trabalho efetivas e aumentando os encontros sociais, conseguimos que o colaborador se
torne eficiente e, projetando-se na fronteira de eficiéncia num alvo que resulta da

combinacéo linear das DMUs 13, 30, 34 e 38, eficientes.

Na Tabela 4.8., apresentamos os resultados andlise de eficiéncia de 10 lideres, em que
cada um representa uma organizacgdo. Das 10 organizacgdes, apenas temos 2 organizacgoes
em comum com as da Tabela 4.7.. Tendo em conta a confidencialidade e o anonimato dos

dados, podemos afirmar, que:
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e DMU 3 ¢ lider da Empresa 5;
e DMU 4 ¢ lider da Empresa 6.

Dos 10 lideres, metade apresentam eficiéncia (d* < 0), logo 5 lideres sao eficientes nas

suas organizacdes e 0s outros 5 ndo sdo.

O lider da Empresa 6, DMU 4, ficou na fronteira de eficiéncia, porque valorizou os
fatores, salario e nimero de colaboradores ao servico w1>0 e w5>0, mas, o lider da
Empresa 5, DMU 3, apesar da importancia total ter sido dada ao nimero total de horas de

trabalho efetivas diarias, foi considerado ineficiente.

Na Fase 2, apenas para os lideres ineficientes, tomamos como exemplo o lider DMU 1
que deve reduzir Xexp € XcondTrab € aumentar 0s dois ouputs yvn € Yequi, Nas quantidades
indicadas pelas variaveis folga no sentido de se posicionar como combinacao linear dos
lideres DMU 4 e DMU 10.

Observando os resultados das tabelas, concluimos que a empresa com maior nimero de
funcionarios eficientes, Empresa 6, é também a empresa que possui um lider classificado
como eficiente e uma das empresas com menor nimero de funcionarios eficientes,
Empresa 5, por exemplo, possui um lider classificado como ineficiente. Confrontando
estes dados com as respostas a “Parte B - Tedrica”, podemos acrescentar ainda que a
Empresa 6, face as respostas dos colaboradores, considera que o seu lider pratica um estilo
de lideranca 50% autocratico, 25% democréatico e 25% liberal e a caracteristica do lider
mais referida entre os colaboradores foi “acessivel”. A Empresa 2, segunda empresa com
melhor pontuacéo de eficiéncia, apresenta resultados idénticos a empresa anterior face ao
estilo de lideranca utilizado: 20% lideranca autocréatica e 80% lideranca democratica e a
caracteristica do lider mais apontada entre os colaboradores foi “bom ouvinte”. Desta
feita, odemos concluir que, os lideres com maior niveis de eficiéncia sdo aqueles que
adotam um estilo de lideranca direcionado para as tarefas e para os individuos, tendo
como caracteristicas base a acessibilidade e a recetibilidade. A Empresa 5 apresenta,
relativamente ao estilo de lideranca adotado pelo lider, 70% de lideranca autocratica, 20%
de lideranga democratica e 10% de lideranca liberal, classificando o lider, por parte dos
colaboradores, como autoritario, frio e inteligente. A Empresa 9 apresenta 20% de
lideranca autocratica e 80% de lideranca liberal e classifica o lider da organizagcdo como
humano e flexivel. Com estes resultados conseguimos deduzir que os lideres classificados
como ineficientes sdo aqueles que adotam um estilo de lideranca autocratico e liberal,
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dando demasiada prioridade as tarefas e exercendo uma certa pressdo e controlo nos

colaboradores, ou dando liberdade em demasia aos mesmos.

Por via, ainda, da “Parte Teorica” do questionario e face as respostas dos lideres, os
grandes desafios presentes nas organizacdes sao, maioritariamente, a motivacdo dos
membros organizacionais, e, posteriormente, a gestdo de conflitos e o alcance de
resultados pretendidos. Os colaboradores consideraram, na sua grande maioria, que o
ambiente de trabalho, o reconhecimento, a comunicacdo e o salario sdo o top 4 dos fatores

motivadores.

Analisando agora as mesmas empresas face a “Parte C — Pratica”, temos algumas
variaveis que os colaboradores consideram ser 0s principais fatores motivadores. Em
relagdo ao ambiente de trabalho vejamos as respostas a pergunta “Considera que trabalha
num ambiente de cooperacdo entre colegas?”. Na Empresa 6, apenas 20% considera ndo
trabalhar num ambiente de cooperacdo e na Empresa 2, todos os inquiridos, responderam
que trabalham num ambiente de cooperacao por isso, um bom clima organizacional entre
0S membros organizacionais proporciona o bem-estar de todos, indo ao encontro da
eficiéncia. A empresa 5 apresenta 62,5% de colaboradores que consideram que ndo

trabalham num clima organizacional de cooperacdo afetando assim, a sua eficiéncia.

Em relagdo ao reconhecimento, todas as quatro empresas apresentam respostas nas
opgoes: “nunca ¢ reconhecido”; “poucas vezes”; “de vez em quando”; “muitas vezes” e
“sempre”, mas a Empresa mais positiva em relagdo a esta varidvel ¢ a Empresa 2 que
apresenta resultados no trabalho reconhecido de vez em quando, ou muitas vezes. Ja a

empresa 6, visa pelo lado negativo, pois o trabalho é poucas vezes reconhecido.

No que toca a variavel salario, a Empresa 6, apresenta, apenas, 2 colaboradores em 8 que
estdo satisfeitos com o seu vencimento. A empresa 2 apresenta apenas 1 colaborador em
5 que nao esta satisfeito com o vencimento. A empresa 5 e a 9 apresentam 2 em 7 € 3 em
5 colaboradores, respetivamente, que estdo satisfeitos com os vencimentos. Deste modo,
em relacdo a esta variavel, a Empresa 6, apesar de eficiente, ndo tem os colaboradores
satisfeitos relativamente aos salarios. A Empresa 2 atinge a eficiéncia porque este fator
motivador estd de acordo com as perspetivas dos colaboradores. A Empresa 5 e 9, sdo
ineficientes, contudo a Empresa 9 apresenta mais colaboradores satisfeitos face ao salério.
Estas empresas ndo apresentam colaboradores satisfeitos, quanto as questdes financeiras

por isso, devem compensar em relacdo a outras variaveis.
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As respostas a pergunta “Sente-se feliz no trabalho?”, é negativa somente para a Empresa
2 e Empresa 6, o que quer dizer que a grande maioria dos colaboradores sdo felizes no
trabalho. A Empresa 5 tem 50% de colaboradores felizes e 50% de colaboradores
infelizes. Esta diferenca é natural, pois o estilo de lideranca que se adota vai sempre
influenciar um colaborador, tanto positivamente como negativamente, e neste caso, Como
o lider é maioritariamente autocratico, influencia o nivel de desempenho do colaborador
e, por sua vez, o nivel de motivacdo. Um colaborador insatisfeito, ndo tem motivagdo, a
sua produtividade serd cada vez menor e sera um trabalhador infeliz. Mas, se o lider
possuir uma lideranca direcionada para os colaboradores, para as situacdes e nao focar
somente na exigéncia das tarefas, conseguira colaboradores motivados, produtivos e

felizes e, atingira, também ele, a sua maior motivacéo: o sucesso empresarial.
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CAPITULO 5. CONCLUSAO, LIMITACOES E TRABALHOS
FUTUROS

5.1 Conclusao

Este trabalho permitiu o estudo do tema da lideranga, associando os seus estilos e teorias
a motivacdo empregue nos colaboradores. Este estudo é fundamental para os lideres das
empresas perceberem o impacto dos seus comportamentos, atraves da forma como
lideram, nos seus membros organizacionais. Posteriormente, conhecer e perceber o lado
dos colaboradores é deveras relevante, pois € a partir dos mesmos e das suas performances
que a empresa evolui. Saber como motivar colaboradores é o grande problema atual dos
lideres que ndo deve passar despercebido. Colaboradores motivados sao colaboradores
felizes e produtivos e, deste modo, atingem os resultados pretendidos pelo lider, fazendo
com que o mesmo fique motivado com toda a situacdo em geral. A performance foi o
terceiro conceito a ser estudado. Indicadores da performance revelaram que o0s
colaboradores ja ndo dependem apenas das variaveis financeiras. Variaveis como a
inovacdo, a satisfacdo, a participacéo, etc., sdo hoje tdo, ou mais, importantes do que as
financeiras. Estes trés temas sdo, sem ddvida, uma bola de neve que devem ser

amplamente estudado para que se consiga alcangar 0s objetivos gerais da organizagao.

A investigacdo aplicada veio corroborar toda a teoria: os estilos de lideranca direcionados
para as situacbes organizacionais, ndo exercendo demasiado controlo sob o0s
colaboradores nem dando demasiada liberdade, séo estilos que favorecem e motivam os
colaboradores e aumentam os seus niveis de eficiéncia; o uso de determinados fatores
motivacionais €, também, um fator critico de sucesso que ndo se resume a salarios ou
prémios. O clima organizacional, a comunicacdo e o reconhecimento sdo indicadores
muito falados pelos nossos colaboradores que aumentam a sua performance, pois

possuem mais motivagéo para trabalhar.

Né&o obstante, a pesquisa sobre liderangca, motivacgdo e performance, a possibilidade de
tratar um tema tdo abrangente, com inimeros estudos e autores associados, possibilitou
uma maior compreensdo dos comportamentos humanos na organizacdo. Penso que o
objetivo geral foi devidamente cumprido apesar da taxa de retorno ao questionario ndo

ter sido a idealizada.
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Mais do que um projeto de investigacao, esta dissertacdo deve ser vista como o ponto de

partida para o aprofundamento de toda esta temética.

5.2 LimitacGes do Estudo Realizado

No decorrer deste trabalho surgiram, naturalmente, algumas limitacdes mas, foram,
maioritariamente, nas op¢des metodoldgicas. A presente investigacdo confrontou-se com
algumas limitacdes que, de alguma forma, podem ter tido interferéncias nos resultados
obtidos.

Primeiramente o questionario foi o Unico método de recolha de dados utilizado, pois
pretendia-se obter 0 maior nimero de respostas possiveis sem retirar muito tempo aos
trabalhadores e lideres. Provavelmente por via da entrevista, por exemplo, teriamos mais

respostas e um aumento da precisao e da qualidade da informacao recolhida.

Ap0s envio dos questionarios deparamo-nos com o seguinte problema: sé conseguindo
respostas por parte dos lideres e, simultaneamente, por parte dos trabalhadores da mesma
organizacgdo, € que se obtém resultados de determinadas variaveis e se apura uma Visdo

global da organizacéo e da sua lideranca, que muitas das vezes ndo foi o caso.

O facto de existirem varios lideres numa organizacdo influencia as respostas dos
colaboradores, pois nenhum lider é igual a outro, ndo utilizam os mesmos estilos, ndo tem

0S mesmos comportamentos e, por isso mesmo, podem inflacionar resultados.

Né&o obtendo uma grande quantidade de respostas, a amostra classifica-se como pequena
aumentando a probabilidade de enviesamento e dificultando a andlise estatistica e a

generalidade dos resultados.

5.3 Propostas para Trabalhos Futuros

Face as limitacOes apresentadas, seria interessante realizar um novo estudo sobre esta
tematica, no sentido de obter maior consisténcia quanto ao questionario e obter o maior
numero de respostas possiveis em cada organizacao, de preferéncia com o nimero total

de colaboradores e lideres.

Ter a aprovacdo de varias organizagdes, em varias regides de Portugal, para entrevistas
breves, primeiramente para obter respostas mais fidedignas e, posteriormente, para

compreender se determinadas caracteristicas organizacionais, ou mesmo se a cultura,
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valores e rituais de uma dada regido, podem estar na origem de diferentes percecGes da

motivacao e do desempenho organizacional.

Um estudo sobre os fatores motivacionais dos trabalhadores seria o recomendado para
todos os lideres das organizacGes, tendo em conta a reestruturacdo de carreiras e do

estatuto remuneratorio.
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APENDICE 1. Convite para participar no questionario

Exmo Sr. Diretor/Diretora

O meu nome é Florbela Fonseca e de momento encontro-me no 2° ano do mestrado em
Gestao Empresarial, no ISCAC - Coimbra Business School. Presentemente deparo-me a
realizar um trabalho de projeto sobre o tema “A motivagao dos lideres para a performance
da empresa” e, deste modo, para conseguir robustecer toda a parte tedrica do trabalho,
necessito de uma parte empirica que tera suporte numa recolha de dados obtida através
de inquérito. Este inquérito tem como objetivo conhecer /compreender a motivacao dos
lideres e dos colaboradores, o grau de motivacao de cada um deles e perceber, também,
qual o impacto no desempenho profissional. Desta forma irei apurar respostas para a
pergunta chave: “A motivacdo por parte dos lideres influencia a performance da

empresa?”’.

A participacdo de pelo menos UM GERENTE e alguns FUNCIONARIOS seria
fundamental para conseguir ter uma visdo global de cada empresa e da sua geréncia. E de
realcar ainda que todas as informacdes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o

seu anonimato sera totalmente assegurado.

http://survey.iscac.pt/index.php?sid=77486&newtest=Y &lang=pt

Subscrevo-me respeitosamente ficando a contar com 0 vosso contributo para este estudo.

Florbela Fonseca
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ionario

APENDICE 2. Apresentacio do quest

A Motivacdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Mome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestdo Empresarial ISCAC
Tema de projeto: & motivagdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivac3o dos lideres e dos colaboradores, o grau de motivagdo de cada um deles e perceber, também, qual
0 impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3 partes distintas:
Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questies de caratér tedrico
Parte C - Questdes de caractér empirico

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu anonimato serd totalmente assegurado. O inquérito tem uma duragdo de
5/10min e a vossa participagdo € fundamental!

Peco a maior seriedade nas respostas para conseguirmos apurar resultados fidedignos. Obrigada!

Uma nota sobre privacidade
Este inguérito & andnima.

O registo quardado das suas respostas ao inguérito ndo contém nenhuma informacdo identificativa a seu respeits, salvo se alguma
pergunta do inguérito o pediu expressamente. Se respondeu a um inguérito qua utilizasse um cadigo identificativa para lhe permitir o
acesso, pode ter a certeza de que o cédigo identificativo n3o foi guardada com as respostas. E geride numa base de dados separada & serd
actualizado apenas para indicar se completou ou ndo este inquérito. M3o & possivel relacionar os cadigos de identificacdo com as respostas
a este inguérito.

| Carregar inquérito incompleto _ Seguinte == Sair & Empar inguérito
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APENDICE 3. Questionario “Parte A — Dados Pessoais”

18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa

A Motivacdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Nome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestdao Empresarial ISCAC
Tema de projeto: A motivagdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivacdo dos lideres e dos
colaboradores, o grau de motivagdo de cada um deles e perceber, também, qual
o impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3
partes distintas:

Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questdes de caratér tedrico
Parte C - Questdes de caractér empirico

Todas as informagoes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu
anonimato sera totalmente assegurado. O inquérito tem uma duracdo de
5/10min e a vossa participagdo é fundamental!

0% ( ) 100%

Parte A - Dados Pessoais
* Sexo

Feminino Masculino

= Idade

Neste campo s6 se aceitam numeros

= Formagcao Escolar
Escolha uma das seguintes respostas

Ensino Basico
Ensino Secundario

Ensino Superior

* Nome da empresa onde exerce fungdes

= Localizagcdo da empresa
Escolha uma das seguintes respostas

Coimbra
Porto
Lisboa
Aveiro
Braga
Outro:

= Categoria Profissional

survey.iscac.pt/index.php 1/2
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18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa
Escolha uma das seguintes respostas

Lider da Empresa
Lider de Equipa
Membro de Equipa
Estagiario

Outro:

* Fungao que desempenha

* Ha quantos anos exerce fungdes nessa empresa?

Neste campo s6 se aceitam nimeros

<< Anterior
Seguinte >> |

survey.iscac pt/index.php
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APENDICE 4. Questionario “Parte B — Questdes Teéricas” para
todos 0s membros organizacionais com a excluséo de lideres de
empresas

18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa

A Motivacdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Nome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestdo Empresarial ISCAC
Tema de projeto: A motivagdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivagdo dos lideres e dos
colaboradores, o grau de motivacdo de cada um deles e perceber, também, qual
o impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3
partes distintas:

Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questdes de caratér tedrico
Parte C - QuestGes de caractér empirico

Todas as informagoes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu
anonimato sera totalmente assegurado. O inquérito tem uma duragdo de
5/10min e a vossa participagdo € fundamental!

0% ( ) 100%
Parte B - Questdes Tedricas (C)
Todas as perguntas sdo relativas ao lider da empresa e a sua visdo como
colaborador/a.

* Enumere 3 caracteristicas pertencentes ao seu lider.

* Que estilo de lideranga é praticado pelo lider da
empresa onde exerce fungdes?
Escolha uma das seguintes respostas

Lideranga Autocratica: O lider é focado nas
tarefas. A eficécia deste tipo de lider esta
ligado a sua caracteristica comportamental
de ser um planeador e programador de
trabalho, coordenando as atividades dos
colaboradores.

Lideranga Democratica: O lider é voltado
para as pessoas e ha abertura para a
participagao dos liderados no processo
decisorio. O lider incentiva a participacdo de
todos, considera relevante a opinido dos seus
colaboradores e oferece-lhes apoio e ajuda.

Lideranga Liberal: Este lider acredita que a
autonomia facilita a participagdo dos
colaboradores no processo decisorio, melhora
a comunicagdo, promove a cooperagao e
facilita a resolugdo de problemas. Os
colaboradores tem muita liberdade na
execugao das suas tarefas.

* Enumere os 3 principais desafios a que o seu lider
esta sujeito.

survey.iscac.pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2278
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* Quais pensa que sao os 3 fatores motivadores mais
importantes para o seu lider?

B Exemplo: Produtividade, Ambiente de trabalho, Salario, ...

* Na sua ética como colaborador, quais sdo os 3

fatores motivadores mais importantes dentro de uma
empresa?

Exemplo: Salério, Reconhecimento por parte dos superiores, Ambiente
de trabalho, ...

survey.iscac.pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2278 2/2
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APENDICE 5. Questionario “Parte B — Questées Teéricas” para
lideres de empresas

18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa

A Motivagdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Nome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestdo Empresarial ISCAC
Tema de projeto: A motivacdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivagdo dos lideres e dos
colaboradores, o grau de motivacdo de cada um deles e perceber, também, qual
o impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3
partes distintas:

Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questoes de caratér tedrico
Parte C - Questoes de caractér empirico

Todas as informagoes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu
anonimato sera totalmente assegurado. O inquérito tem uma duragdo de
5/10min e a vossa participagdo é fundamental!

0% | ) 100%

Parte B - Questdes Teoricas (L)
* Enumere 3 caracteristicas inerentes a um lider.

* Que estilo de Lideranga adota na sua empresa?
Escolha uma das seguintes respostas

Lideranga Autocratica: O lider é focado nas
tarefas. A eficacia deste tipo de lider esta
ligado a sua caracteristica comportamental
de ser um planeador e programador de
trabalho, coordenando as atividades dos
colaboradores.

Lideranga Democratica: O lider é voltado
para as pessoas e ha abertura para a
participagdo dos liderados no processo
decisoério. O lider incentiva a participagdo de
todos, considera relevante a opiniao dos seus
colaboradores e oferece-lhes apoio e ajuda.

Liderancga Liberal: Este lider acredita que a
autonomia facilita a participagdo dos
colaboradores no processo decisério, melhora
a comunicagdo, promove a cooperagao e
facilita a resolugdo de problemas. Os
colaboradores tem muita liberdade na
execugao das suas tarefas.

* Enumere 3 dos seus principais desafios como lider.

survey.iscac.pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2277 1/2
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* Quais sdo os 3 fatores motivadores que considera
mais relevantes para um lider?

*

Quais sado os 3 fatores motivadores que considera mais
relevantes para os seus colaboradores?

survey.iscac.pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2277
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APENDICE 6. Questionario “Parte C — Questdes Praticas” para
todos 0s membros organizacionais com a excluséo de lideres de
empresas

18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa

A Motivagdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Nome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestao Empresarial ISCAC
Tema de projeto: A motivagdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivagdo dos lideres e dos
colaboradores, o grau de motivacéo de cada um deles e perceber, também, qual
o impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3
partes distintas:

Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questdes de caratér tedrico
Parte C - Questdes de caractér empirico

Todas as informagdes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu
anonimato sera totalmente assegurado. O inquérito tem uma duragao de
5/10min e a vossa participagdo é fundamental!

0% | ) 100%

Parte C - Questdes Praticas (C)

* A quanto corresponde o seu vencimento médio do
altimo ano?

Neste campo so se aceitam numeros

Colocar o vencimento liquido (vencimento ja com os devidos
=% descontos)

= Esta satisfeito com o seu vencimento atual?
Sim Nao

* Qual a sua carga horaria diaria?

Neste campo so se aceitam numeros

= Acha produtiva essa mesma carga horaria diaria?
Sim N&o

* Esta satisfeito/a com a sua carga horaria diaria?
Sim Néo

* Quantas pausas faz por dia?
Escolha uma das seguintes respostas

0

1a2

3a4
Mais do que 4

survey.iscac pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2281 114
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* Seguranga

10 13 16 Mais

Quantas
cameras de
vigilancia
tem?
Quantas
sistemas

de alarme
tem?

Quantas
saidas de
emergéncia
tem?

Quantos
extintores
tem?

= Sente que tem as condigdes de seguranga
necessarias?

Sim N&o
* Condigdes no Trabalho

1 4 7 10 13 Mais
- - - - - 16- de
0 3 6 9 12 15 18 19

Quantos aparelhos de
ar condicionado tem?

Quantos
computadores/portateis
de alta gama tem?

Quantas cadeiras
confortaveis tem?

* Sente que tem as condigdes necessarias para
trabalhar confortavelmente?

Sim Nao

* Beneficios

Mais
do
que
o 1 2 3 - 5 5
O ano
passado,
quantas vezes
foi

premiado/a?

survey.iscac.pt/admin/admin.php?action=previewgroup&sid=77486&gid=2281

2/4

104



A Motivacao dos Lideres para a Performance da Empresa

18/06/2019 A Motivagéo dos Lideres para a Performance da Empresa
Mais
do
que
1] 1 2 3 < 5 5

O ano
passado,
quantas

formagoes a
empresa lhe
proporcionou?

O ano
passado,
quantas vezes
o seu
vencimento
foi
aumentado?

O ano
passado,
quantas vezes
foi
promovido/a?

O ano
passado,
quantos
meses
ficaram por
pagar de
horas extras?

* Esta satisfeito/a com os beneficios que a empresa
lhe oferece?

) Sim Nao

* Reunides

Mais
6 - 11 - 16 - de

Quantas
reunioes
PRESENCIAIS
teve em
2018?

Quantas
reunioes VIA
INTERNET
teve em
2018?

= Assuntos Empresariais
Mais

que
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Mais
do
que
o 1 2 3 4 5 5

Quantas horas
dedica por dia a
tratar de assuntos
empresariais
PRESENCIALMENTE
entre membros da
empresa?

Quantas horas
dedica por dia a
tratar de assuntos
empresariais VIA
INTERNET entre
membros da
empresa?

* Em quantas ocasides a equipa se juntou, fora da
empresa e do ambito organizacional, em 2018?

Neste campo s6 se aceitam numeros

= Considera que trabalha num ambiente de cooperagao
entre colegas?

) Sim Nao

* Existe competitividade saudavel entre grupos de
trabalho?

Sim Nao

* Quado reconhecido é o seu trabalho por parte do lider
da empresa?
Escolha uma das seguintes respostas

E sempre reconhecido
Muitas vezes

De vez em quando
Poucas vezes

Nunca é reconhecido
* Gosta do seu trabalho?
Sim Nao
* Sente-se feliz no trabalho?

Sim Nao
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A Motivagdo dos Lideres para a Performance da Empresa

Nome: Florbela Fonseca
Mestrado: Gestdao Empresarial ISCAC
Tema de projeto: A motivacdo dos lideres para a performance da empresa

Este inquérito tem como objetivo conhecer a motivagdo dos lideres e dos
colaboradores, o grau de motivagao de cada um deles e perceber, também, qual
o impacto no desempenho profissional. Para tal, o inquérito sera dividido em 3
partes distintas:

Parte A - Dados pessoais
Parte B - Questdes de caratér tedrico
Parte C - Questdes de caractér empirico

Todas as informagdes fornecidas serdo tratadas confidencialmente e o seu
anonimato sera totalmente assegurado. O inquérito tem uma duracdo de
5/10min e a vossa participagdo é fundamental!

0% | ) 100%

Parte C - Questdes Praticas (L)

* A quanto corresponde o seu vencimento médio do
altimo ano?

Neste campo s6 se aceitam numeros

*0 vencimento LIQUIDO

* Esta satisfeito com o seu vencimento atual?
) Sim Nao

* Esta satisfeito com o vencimento atual dos seus
colaboradores?

Sim Nao

Qual a sua carga horaria diaria?

Neste campo s6 se aceitam numeros
* Considera produtivo a carga horaria diaria dos seus
colaboradores?
Sim Nao
* Quais as dimensdes da sua empresa?
Escolha uma das seguintes respostas

0 m2- 250 m2
251 m?2 - 500 m?
501 m?2 - 750 m?2
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751 m2 - 1000 m?
1001 m?2 - 1250 m?2
1251 m2 - 1500 m?
1501 m2 - 1750 m?
1751 m?2 - 2000 m?
Mais de 2000 m?

* Segurancga

10 13 16 Mais

Quantas
cameras de
vigilancia
tem?

Quantas
sistemas
de alarme
tem?

Quantas
saidas de
emergéncia
tem?

Quantos
extintores
tem?

* Considera ter as condigdes de seguranga necessarias
para os seus colaboradores?

) Sim Nao

* Condigdes no Trabalho

1 4 7 10 13 Mais
- - - - - 16~ de
0 3 6 9 12 15 18 19

Quantos aparelhos de
ar condicionado tem?

Quantos
computadores/portateis
de alta gama tem?

Quantas cadeiras
confortaveis tem?

*

Considera ter as condigdes necessarias para os
colaboradores poderem trabalhar
confortavelmente?

Sim ' Nao
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* Qual o volume de negodcio da empresa relativamente
ao ano de 2018?

Neste campo s6 se aceitam ndmeros

* Quantos colaboradores estavam ao servigo da
empresa relativamente ao ano de 2018?

Neste campo s6 se aceitam ndmeros

* Gosta do seu trabalho?

Sim Nao

* Sente-se feliz no trabalho?

Sim Nao
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