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RESUMO

Num cenario de crise econdmica, em que foram varios os escandalos financeiros e
estruturais protagonizados pela banca portuguesa, em que a lideranca e a supervisdo do
Banco de Portugal foram postas em causa e em que milhares de postos de trabalho ainda
sd0 uma incognita, importou aferir as percecdes dos bancarios sobre as formas de
lideranca exercidas pelos quadros dirigentes das instituicdes de crédito a operar na Regiao

Auténoma dos Acores e 0 seu eventual impacto na motivacdo dos mesmos.

Procurou-se, ainda, estabelecer um paralelo entre os fendmenos de lideranca e de
motivacdo, com base nas percecdes dos bancarios, identificando e caracterizando 0s
principais fatores motivacionais e estabelecendo uma comparagdo entre as formas de
lideranca aplicadas e as formas de lideranga consideradas eficazes. Por se tratar de um
estudo de natureza quantitativa, recorreu-se ao Software IBM SPSS Statistics (SPSS) para
tratar e analisar os dados provenientes do questionario utilizado, previamente testado e
validado. A fundamentacao teérica teve por base as principais obras de referéncia para as
tematicas em estudo, assim como diversos artigos cientificos, nacionais e internacionais.
Em geral, concluiu-se que os bancarios apresentam niveis consideraveis de motivacéo,
apesar de ndo consideram que os seus lideres se comportam totalmente como lideres
eficazes. Além disso, salienta-se a existéncia de uma correlacdo positiva e
estatisticamente significativa entre o grau de motivacdo e o papel do lider nessa

motivacao.

Palavras-chave: Lideranca, Motivacdo, Setor Bancario na Regido Auténoma dos Agores.



ABSTRACT

In an economic crisis scenario, where several financial and structural scandals
involving the Portuguese banking system took place, the leadership and supervision of
the Bank of Portugal were being questioned and the future of thousands of jobs was
unknown, it was important to understand the bank employees’ perceptions about the
forms of leadership exercised by the leading executives of credit institutions operating in
the Autonomous Region of the Azores influences and their possible impact on their

motivation.

We sought to establish a parallel between the phenomena of leadership and
motivation based on the perceptions of bank employees, by identifying and characterizing
the principal motivational factors and by establishing a comparison between the forms of
leadership currently applied and the forms of leadership considered effective. Since this
is a quantitative study, IBM SPSS Statistics Software (SPSS) was used to treat and analyze
the data of the questionnaire, previously tested and validated. The theoretical framework
of this study was based on reference literature, as well as on national and international
scientific articles. In general, it was concluded that bankers presented considerable levels
of motivation, although they do not consider that their leaders totally behave as effective
leaders. The study also showed that there was a positive and statistically significant

correlation between the degree of motivation and the role of the leader in this motivation.

Keywords: Leadership, Motivation, Banking Sector in the Autonomous Region of the

Azores



“Talvez nao tenha conseguido fazer o melhor,
mas lutei para que o melhor fosse feito. Ndo sou o que
deveria ser, mas Gragas a Deus, ndo sou o que era

antes.”

Martin Luther King (1929-1968)
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Estudo

O presente trabalho de investigacao teve como principais objetivos aferir as percecdes
dos bancérios sobre as formas de lideranca exercidas pelos quadros dirigentes das
instituicGes de crédito a operar na Regido Autonoma dos Agores e em que medida estas

tém repercussdes na motivacao dos colaboradores bancarios.

Cada vez mais, os colaboradores deste setor sdo pressionados para atingirem
resultados que permitam a manutencdo dos racios exigidos pelo Banco Central Europeu,
ndo obstante a desconfianca e a incerteza quanto ao futuro, tanto para clientes, como para
colaboradores, stakeolders e restante sociedade, fruto dos escandalos financeiros e
estruturais protagonizados pela banca portuguesa. Sendo este setor vital ndo so para a
economia do pais, como também para o desenvolvimento do mesmo, precisa preocupar-
se com as questbes essenciais que se prendem com a natural evolucdo das coisas,
adquirindo novos conhecimentos, desenvolvendo competéncias e tendo capacidade de
resposta as mudancas que Ihe sdo impostas. Foi neste cenario que surgiu a necessidade de

se analisar conjuntamente os fendmenos da lideranga e da motivacao.

Apdbs uma exaustiva pesquisa bibliografica sobre as tematicas em estudo, concluiu-se
que sdo Varias as perspetivas e abordagens encontradas. Em relacéo a lideranca, diversos

autores defendem que a mesma é considerada como uma importante vantagem
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competitiva das organizagdes, uma vez que potencia a prosperidade e leva os individuos
a darem o seu melhor, superando as expetativas de maneira drastica (DeRue e Workman,
2012). De uma forma geral, a lideranca pode ser definida como o processo de influenciar
0s comportamentos ou a¢des de um individuo ou grupo de individuos, com vista ao
cumprimento de objetivos e metas de interesse comum, tendo por base uma viséo do
futuro que esta alicercada num conjunto coerente de ideias e principios (Lacombe e
Heilborn, 2008). Cabe assim ao lider, enquanto agente de mudanca, assumir esse papel e
dotar os liderados de todos os recursos fundamentais a concretizagdo do sucesso pessoal
e organizacional. No entanto, para que 0 sucesso seja atingido, é necessario que a
lideranca exercida seja considerada eficaz. E aqui que a lideranca e a motivagio se
fundem, na medida em que diferentes préaticas de lideranca poderdo suscitar melhores ou
piores respostas motivacionais dos colaboradores (Cunha et al., 2016). Definida por
muitos autores como o processo de iniciar, direcionar e manter o comportamento de um
individuo, tendo em vista 0 cumprimento de um objetivo, a motivacdo assume-se como

uma competéncia basica da lideranca (Latham, 2012).

Face ao exposto, este trabalho de investigacdo revela-se pertinente pelo facto de
aprofundar um tema, até a data, pouco explorado no setor em que se insere, bem como,
para, de alguma forma, contribuir positivamente para o desenvolvimento do setor
bancario, através da préatica de uma lideranga eficaz, e, consequentemente, aumentar o0s

niveis de motivagdo dos colaboradores.
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1.2.  Propositos e Objetivos do Estudo

Uma vez que o principal objetivo deste trabalho assentou na compreensdo dos

fendmenos de lideranca e motivacdo, aplicados aos quadros do setor bancério na RAA, a

pergunta de partida desta investigacao foi:

“A lideranca exercida pelos quadros dirigentes das instituicdes de crédito a operar

na RAA influencia a motivagdo dos bancarios que nelas exercem fungoes?”

Tornou-se, assim, importante aferir se a motivagdo dos bancérios, em relacéo ao seu

trabalho, fica comprometida consoante a lideranca praticada pelos lideres € considerada

eficaz ou ineficaz e qual o grau de motivacao desses colaboradores. Do objetivo principal

acima referido surgem os seguintes objetivos especificos, norteadores deste estudo:

1.

Identificar os fatores motivacionais de maior e menor relevancia para 0S
colaboradores deste setor;

Averiguar se existem diferencas entre os individuos para cada fator motivacional,
consoante o género, idade, estado civil, habilitacGes literarias, tempo de servico e
vinculo a entidade;

Determinar se a atual lideranca e considerada totalmente eficaz;

Caracterizar os atuais lideres do setor bancario na RAA;

Estabelecer uma comparacéo entre os lideres e os lideres considerados eficazes;
Aferir se os colaboradores mais motivados séo aqueles que consideram que o seu

lider retne as caracteristicas mais aproximadas das do lider considerado eficaz;
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1.3. Método do Estudo

Tendo em conta os objetivos que se pretendem atingir com a realizagéo deste trabalho
de investigacdo, foi efetuada uma revisdo da literatura no ambito do comportamento
organizacional, mais precisamente ao nivel dos fendmenos da lideranca e da motivag&o.
O enquadramento tedrico foi realizado com base em obras de referéncia sobre as
teméaticas em estudo, assim como em artigos cientificos de caréacter nacional e
internacional. Uma vez que a natureza deste estudo é quantitativa, procedeu-se a
elaboracdo do questionario (Anexo 1), que visa dar respostas a pergunta de partida e aos
objetivos propostos. Os dados obtidos foram analisados sob o ponto de vista de uma
andlise estatistica descritiva e inferencial, com recurso Software IBM SPSS Statistics
(SPSS). Por fim, a interpretacdo dos resultados, permitiu tecer conclusbes que dao

resposta as hipéteses inicialmente formuladas.

1.4, Estrutura da Dissertagao

A dissertacdo estd organizada em sete capitulos. No capitulo | apresenta-se a
introdugdo ao trabalho, através do enquadramento do estudo, propdésitos e objetivos,
método e estrutura da dissertacdo. O capitulo 11 dedica-se a revisao da literatura sobre o
fendmeno da lideranca, evidenciando aspetos como a sua definicdo, teorias e modelos de
lideranca, estabelecendo uma comparacdo entre a lideranca e a gestdo e, por ultimo,
caracterizando o lider. No capitulo 111 é tratado o fendmeno da motivacao, também com
recurso a revisdo da literatura, por forma a definir o conceito, apresentar as teorias,

caracterizar 0 processo motivacional e distinguir a motivacéo intrinseca da motivagdo
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extrinseca. O capitulo 1V apresenta um enquadramento do setor bancario em Portugal e
nos Agores. Os capitulos V e VI séo reservados a metodologia e a apresentagdo dos
resultados obtidos, respetivamente, contemplando o enunciado das hipoteses, as variaveis
em estudo, a caracterizacdo da populacdo e da amostra, bem como os procedimentos que
envolveram a recolha e tratamento dos dados. Por Gltimo, o capitulo VII é reservado as
conclusdes, limitagdes, vias de investigacao futuras e implicacOes para a pratica. Realca-
se que, neste ultimo capitulo, sdo sintetizadas as principais conclusdes que emergem do

trabalho apresentado.
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CAPITULO Il - LIDERANCA

2.1. Definicédo de Lideranca

A lideranca, desde hd muito, assume um papel importante no desempenho das

organizagOes. De facto, com o avancar do século XXI e com a crescente globalizacao,

esse papel tem sido realcado como meio de conducéo eficaz das organizacdes ao sucesso,

competitividade e revitalizacdo.

O crescente interesse da comunidade cientifica sobre este tema levou ao aparecimento

de inimeras defini¢des, teorias, estudos e abordagens. Porém, nesta diversidade, importa

aceitar que “as diferentes concegdes tém valia ¢ podem ajudar na compreensdo do

fenomeno” (Cunha et al., 2016, p. 261). A Figura 1 ilustra algumas das defini¢cdes do

conceito lideranca presentes na literatura.

Figura 1. Definigdes de lideranga presentes na literatura

Autor

Definicéo

Mason (1934)

“(...) lideranca indica a habilidade de influenciar os homens e
assegurar resultados através de apelos emocionais e ndo através
do exercicio de autoridade.” (p. 13)

Davis (1942)

“(...) principal forga dindmica que motiva e coordena uma
organizacdo no cumprimento dos seus objetivos.” (p. 13)

Haiman (1951)

“(...) lideranga ¢ um processo interativo no qual um individuo,
normalmente por meio do discurso, influencia 0 comportamento
de outros para um determinado fim.” (p. 14)
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Figura 1. DefinicOes de lideranca presentes na literatura (continuacgao)

“Lideranga ¢ o erguer da visdao de um homem para visdes
maiores, a elevacdo do desempenho de um homem para um

Drucker (1955) padrdo superior, a construcdo da personalidade de um homem
para além das suas normais limita¢des.” (p. 593)

Thannenbaum, “(...) influéncia interpessoal exercida em uma situagdo e

Weschler e direcionada, através do processo de comunicagdo, para a

Massarik (1959) concretiza¢do de uma ou mais metas especificas.” (p. 68)

Hersey e Blanchard
(1972)

“Lideranca ¢ o processo de influenciar as atividades de um
individuo ou grupo de individuos para a realizacdo de objetivos
em determinada situacdo.” (p. 68)

Bryman (1986)

“Lideranca ¢ a criagdo de uma visdo sobre um estado futuro
desejado que busca envolver todos os membros de uma
organizacao em sua rede.” (p. 594)

Richards e Engle
(1986)

“A lideranga consiste em articular visdes, incorporar valores e
criar o ambiente no qual as coisas podem ser realizadas.” (p. 3)

Jacobs e Jaques
(1990)

“Lideranga ¢ o processo de dar proposito (sentido significativo)
ao esforco coletivo, fazendo com que esse esfor¢o seja voluntario
com o intuito de atingir o objetivo.” (p. 2)

Bass (1990)

“(...) interagdo entre dois ou mais elementos de um grupo que
muitas vezes implica uma estruturacdo ou reestruturacdo da
situagdo e das percecdes ou expetativas dos membros.” (p. 19)

Pelletier (1999)

“Capacidade de suscitar a participacao voluntaria das pessoas ou
grupos na prossecucao de objetivos definidos.” (p. 261)

House et al. (1999)

“Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das
organizacdes de que sdo membros.” (p. 260)

Donnelly, Gibson e
Ivancevich (2000)

“Lideranga ¢ a capacidade de persuadir outros a prosseguir com
entusiasmo objetivos definidos. E o fator humano de unido do
grupo e que 0 motiva a atingir os seus objetivos.” (p. 338)

Gibson et al.
(2006)

“(...) Lideranca implica o envolvimento do uso de influéncia e,
também, que todas as relacfes interpessoais possam envolver
lideranca. Outro elemento da definicéo € a importancia de ser um
agente de mudangas (...) a definicdo foca o cumprimento de
metas.” (p. 313)

Vroom e Jago
(2007)

“Lideranga significa ndo s6 influenciar outros como também
fazé-lo de maneira a atingir os objetivos de uma organizacao.
(...) o processo de motivar as pessoas a trabalharem
colaborativamente para alcangar coisas boas.” (p. 18)

Bertocci (2009)

“Lideranca ¢ a combinacdo de caracteristicas ou tragos de
personalidade num individuo que o leva a inspirar outros a
atingir objetivos que, sem a motivacdo do lider, ndo seriam
normalmente atingidos.” (p. 7)

Faria e Meneghetti
(2011)

“(...) concegdo do tipo causa-efeito, em que a lideranca é
entendida como um instrumento de uma relagdo para atingir os
objetivos organizacionais. (...) apresenta-se cCoOmo manifestacao
funcional, decorrente de delegagéo de autoridade, ou adquirida,
mediante atributos reconhecidos por outros.” (pp. 94 e 114)
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Figura 1. DefinicOes de lideranca presentes na literatura (continuagao)

Robbins e Judge “(...) capacidade de influenciar um grupo para a concretizagao
(2015) de uma visdo ou conjunto de metas.” (p. 332).
“(...) a lideranca ¢ um processo de influéncia através do qual
Rego e Cunha lauém. individual leti
(2016) alguem, individual ou coletivamente, conduz outras pessoas ou
entidades a atuarem em prol de objetivos comuns.” (p. 21)

Adaptado de Bass (1990); Bertocci (2009); Buchanan e Huczynski (1997); Cunha et al.
(2016); Donnelly et al. (2000); Faria e Meneghetti (2011); Gibson et al. (2006); Hersey
e Blanchard (1972); Rego e Cunha (2016); Robbins e Judge (2015); Vroom e Jago (2007);
Yulk (1998).

De todas elas, Northouse (2016) advoga que é notoria a presenca de quatro fatores
em comum quando se define lideranca: ser um processo, envolver influéncia, ocorrer
dentro de um contexto de grupo e pressupor o alcance de objetivos comuns. Baseado
nestes fatores, Northouse (2016, p. 5) indica que a “lideranga é o processo pelo qual um
individuo influencia um grupo de individuos a alcancar um objetivo comum”.
Descortinando, trata-se de um processo ndo linear na medida em que proporciona uma
ocorréncia interativa entre o lider e os seus seguidores, na qual o lider influéncia mas
também é influenciado; envolve influéncia porque se preocupa com a forma como o lider
afeta os liderados, além do que sem influéncia ndo ha lideranca; ocorre em contexto de
grupo pois o individuo ndo se influéncia a si proprio, ha que influenciar outros individuos;
e pressupde o alcance de um objetivo comum a esse grupo de individuos, conduzidos pelo

seu lider.

Para Yulk (1998), a lideranca assume-se como um fenomeno mais amplo. Além de
se tratar de um processo de influéncia de um individuo sob um grupo de individuos ou

organizacdo, essa influéncia recai sobre a interpretacdo de acontecimentos, escolha dos
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objetivos e estratégias, organizagdo das atividades de trabalho, motivacao para alcance
dos objetivos, manutencdo das relagdes de cooperacdo, desenvolvimento das
competéncias e sentimento de confianca, e obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores ao grupo ou organizacao.

Sao muitos os fatores que influem e contribuem para a definicdo da lideranca, desde
as constantes mudancas nas sociedades, mercados, clientes, concorréncia e tecnologia, 0s
recorrentes desafios das organizagdes que as forcam a adaptarem-se as novas realidades,
a clarificar os seus valores, a empregar novas estratégias e aprender novas formas de
operar. A lideranca torna-se assim necessaria para manter o foco das pessoas (Heifetz e
Laurie, 1997). Neste sentido, ndo se pode se pode afirmar a presenca de uma definicao
universal de lideranga uma vez que se trata de um tema complexo e dinamico que, com a
crescente globalizacdo e repercussdes inerentes, continuara a ter significados diferentes

para diferentes pessoas. Novas defini¢bes continuardo a surgir.

2.2. Teorias da Lideranca

Estdo presentes na literatura varias teorias e modelos que abordam o tema da
lideranca, pelo que se torna pertinente evidenciar algumas dessas teorias, embora que
superficialmente. A Figura 2 reflete as teorias que surgiram ao longo do tempo,
categorizadas em Teoria dos Tracos, Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais e

Teorias Contemporaneas.
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Figura 2. Teorias e modelos de lideranca presentes na literatura

Categoria Teorias Resumo
Teoria que foca as qualidades e caracteristicas
Teorias dos Teoria dos pessoais (personalidade, tragos sociais, fisicos
Tracos Tracos ou intelectuais) como forma de diferenciar
lideres de ndo lideres.
Identifica as duas principais dimensdes do
comportamento da lideranca: estruturagdo — o
comportamento do lider estrutura o seu papel e
Estudos da 0 dos seguidores, tendo em conta a
Universidade organizacdo do trabalho, as relagdes laborais e
Teorias Estatal do Ohio | o cumprimento dos objetivos; e, consideracao

Comportamentais

— 0 comportamento do lider reflete confianca
mutua, respeito pelas ideias e sentimentos dos
seguidores.

Identifica dois comportamentos da lideranca:

Estudos da . « o
S orientacdo para as pessoas — foco nas relacdes
Universidade do ) . N ~
. humanas; e, orientacdo para a produgdo — foco
Michigan L
nas tarefas e aspetos técnicos do trabalho.
O desempenho eficaz do grupo depende da
conjugacdo adequada do estilo de lideranca
Modelo de utilizado com o grau em que a situacdo da
. controlo e influéncia ao lider. O autor
Fiedler . . . o ~
considera trés fatores situacionais: relaces
lider-membros, estrutura da tarefa e posi¢éo de
poder.
[?gg;:ndz O sucesso da lideranca depende da correta
lderanc selecdo do estilo a utilizar consoante a
Situacional de : - . i
. disposicdo e capacidade dos seguidores em
Teorias Hersey e .
: - realizar uma tarefa.
Contingenciais Blanchard
E responsabilidade do lider fornecer aos
Teoria seguidores toda a informacao, apoio e recursos
Caminho- para que possam atingir os objetivos. O lider
Obijetivos de podera assumir uma posicao diretiva, apoiante,
House participativa ou orientada para resultados,
consoante a complexidade da situacéo.
Modelo de O modelo relaciona o comportamento de
Lideranca

Participativa de
Vroom e Yetton

lideranca com a participacdo na tomada de
decisoes.
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Figura 2. Teorias e modelos de lideranca presentes na literatura (continuagao)

Os seguidores atribuem ao lider capacidades
de lideranca heroicas ou extraordinarias
quando observam 0 seu comportamento.

Transformacional

Lideranca . o
crange Através das suas palavras, ideias e

Carismatica " I
comportamentos o0s lideres inspiram 0s
Teorias seguidores, articulando uma visdo e

Contemporaneas atingindo os objetivos.
Os lideres surtem um profundo e
. extraordinario efeito nos seguidores, fazendo
Lideranca

com que transcendam 0s Seus proprios
interesses e coloquem o seu esforco na
concretizacdo dos objetivos do grupo.

Adaptado de Robbins e Judge (2015), pp.

333-349

2.3. Lideranca e Gestéo

Se para alguns autores “lideranca” e “gestdo” sdo sindnimos, para outros, estes

conceitos tém fungdes distintas (Cunha et al., 2016). No entanto, esta questdo ndo se

coloca apenas na vertente académica uma vez que também tem implicacdes nas acGes de

desenvolvimento (Rego et al., 2015).

De acordo com Rego e Cunha (2016, p. 37) “(...) o sucesso organizacional requer

gestao e lideranga”. A organizacdo deve ser capaz de impor a lideranga sem descurar dos

processos de uma gestdo eficaz, assim como implementar uma gestdo orientada para a

mudanga gerada pela lideranca. Caso ndo o faga, a mudanca e 0 movimento impelidos

pela lideranga gerardo caos na auséncia da ordem e consisténcia fornecidos pela gestao.

Por outro lado, de nada servira ordem e consisténcia aplicadas numa organizagéo estatica,

imutavel, rigida e incapaz de se ajustar @ mudancga. Rego e Cunha (2016, p. 39) afirmam
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ainda que a lideranca e a gestdo tém diferentes momentos e em diferentes niveis de
hierarquia: “A lideranga ¢é especialmente pertinente em ambientes, fungdes e periodos de
maior turbuléncia, enquanto a gestdo assume maior relevancia em ambientes, fungdes ou
momentos de maior estabilidade. (...) A lideranga também pode ser mais relevante em
niveis superiores da organizagdo, ao passo que a gestao assume maior pertinéncia na base

e nas zonas intermédias da pirdmide organizacional”.

Para Northouse (2016, p. 13), a “lideranca é um processo similar a gestdo em varias
formas”. Ambos envolvem influéncia, ambos requerem o trabalho com pessoas e ambos
estdo focados na concretizacdo de objetivos. Porém distanciam-se quando a gestdo se

torna mais reativa e a lideranga mais proativa.

House e Aditya (1997, p. 445), complementam ao indicar que a “gestdo consiste em
implementar a visdo e a estratégia fornecidas pelo lider, coordenando e gerindo os
componentes da organizacdo, administrando as infraestruturas da organizacdo, lidando
com os problemas do dia a dia que inevitavelmente surgem no processo de implementagéo
de estratégias e politicas e no funcionamento organizacional em curso”. Por conseguinte,
lideranca e gestdo fundem-se na medida em que gestores podem ser lideres e lideres

podem ser gestores.

Zaleznik (1997, p. 69) apresenta uma diferente perspetiva quando evidencia uma clara
distincdo entre gestdo e lideranca, afirmando que “gestores e lideres sdo tipos de pessoas
muito diferentes. Eles diferem em motivagdo, historia pessoal, e como pensam e atuam”.

O autor recorre & comparacao entre gestores e lideres baseando-se em quatro pontos, a
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saber: (1) atitudes perante objetivos — 0s objetivos dos gestores surgem de necessidades
e ndo de desejos pelo que sdo encarados de forma impessoal e passiva, contrariamente
aos lideres que adotam uma atitude pessoal e ativa, alterando a forma como as pessoas
pensam sobre o que é desejavel, possivel e necessario; (2) concecbes de trabalho - 0s
gestores vém o trabalho como um processo de interacdo entre pessoas e ideias com vista
ao estabelecimento de estratégias e decisdes, recorrendo a taticas de negociacao, coercdo
e atribuicdo de recompensas ou punic¢des, minimizando riscos e limitando as escolhas
enquanto que os lideres projetam as suas ideias de forma entusiastica junto das pessoas,
desenvolvendo novas abordagens, criando opg¢Oes e enfrentando o risco como uma
oportunidade; (3) relagdo com os outros — 0s gestores gostam de trabalhar com as pessoas,
porém, mantém um baixo nivel de relacionamento, pouca empatia e referem-se aos outros
de forma racional ao passo que os lideres concentram-se nas ideias mas relacionam-se
com mais empatia e de um modo mais emocional; (4) senso de identidade — os gestores
sentem-se parte integrante da organizacdo, enquanto conservadores e reguladores da
ordem existente com a qual se identificam e ganham recompensas contrariamente aos
lideres que, apesar de trabalharem nas organizac@es, nunca se sentirdo como pertencentes

a ela e buscam incessantemente a alteracdo das relagdes humanas, econémicas e politicas.

Kotter (1990a) diz-nos que “lideranca” e “gestdao” sao dois sistemas de agéo distintos,
mas complementares. Cada qual com as suas funcdes e caracteristicas, mas ambos
necessarios para o sucesso de uma organizacdo. O verdadeiro desafio reside no facto de
combinar uma forte lideranca com uma forte gestéo, de modo a que uma equilibre a outra.
Kotter (1990) afirma ainda que a gestdo esta relacionada com a forma de lidar com a
complexidade das organizacOes, ao passo que a lideranga esta relacionada com a forma

de lidar com a mudanca. A gestdo proporciona ordem e eficiéncia as organizacdes,
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baseando as suas fungdes priméarias em planear, orcamentar, organizar, controlar e
resolver problemas. Por outro lado, a liderangca desenvolve uma viséo da organizacao,
alinha as pessoas com essa visdo atraves da comunicacdo e motiva-las em direcdo a essa

visao.

Bertocci (2009), concluiu que a lideranca também se difere da gestdo quando
analisamos os seguidores. Enquanto que na lideranca os seguidores sdo livres de escolher
se seguem ou ndo o lider, aceitando de boa vontade os seus pedidos e sem aparente esforco
de poder, na gestdo ndo ha propriamente a mesma liberdade, sendo as ordens impostas
pela hierarquia instalada da estrutura organizacional. Além disso, a eficécia da lideranca
é geralmente medida pela concretizacdo de metas enquanto que a eficacia da gestdo por

margens de lucro.

2.4. O Lider

Falar de lideranca implica, inevitavelmente, falar do conceito de lider. Ambos estdo
interligados e complementam-se. Na lideranca, enquanto processo de influéncia sob
aqueles que trabalham para o alcance de objetivos comuns, tal influéncia encontra-se

legitimada pelo poder conferido a funcéo do lider (Borges e Mendes, 2014).

A Figura 3 espelha algumas das defini¢des do conceito lider, presentes na literatura.
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Figura 3. DefinicGes de lider presentes na literatura

Autor Definicéo
“Lideres sao agentes de mudanga, pessoas cujos atos afetam mais
outras pessoas do que 0s atos dessas outras pessoas os afetam. A
Bass (1990) lideranca ocorre quando um membro de um grupo altera a
motivacdo ou a competéncia dos outros membros do mesmo
grupo.” (p. 19)
Tichy e Cohen (...) lideres sdo as pessoas que decidem o que precisa ser feito e
(1997) aqueles que fazem as coisas acontecer.” (p. 36)
“Um bom lider ajuda as pessoas a progredir ao longo desses
Schermerhorn : N : : ,
(1999) caminhos, elimina quaisquer barreiras e da recompensas

apropriadas por cumprimentos de tarefas.” (p. 230)

Rivera e Artmann
(2006)

“(...) lider ¢ quem fomenta os processos de aprendizagem que
podem gerar uma lideranca disseminada.” (p. 416)

Bertocci (2009)

“Lideres sdo individuos que motivam ou influenciam outros
individuos a fazer o que poderiam ndo fazer na auséncia da
influéncia do lider.” (p. xvii)

Faria e “O lider tem como atribuicdo proporcionar aos seus colaboradores
Meneghetti condicdes para que possam definir seus objetivos particulares em
(2011) consonancia com os objetivos da organizacdo.” (p. 102)

“bons lideres ndo sdo apenas os que influenciam os outros, mas 0s
Rego e Cunha que se lideram a si mesmos no sentido de usarem 0 seu
(2015) autoconhecimento de uma forma alinhada com o bem comum.”

(p. 355)

Adaptado de Bass (1990); Bertocci (2009); Faria e Meneghetti (2011); Rego e Cunha
(2015); Rivera e Artmann (2006); Tichy e Cohen (1997).

A figura do lider deve ser compartilhada e aceite por todos os membros do grupo,

pois a sua concordancia sera a base de uma lideranca eficaz. De facto, “a aceitacdo de um

lider sera tanto maior quanto mais ele for considerado como facilitador de consecugéo

dos objetivos almejados pelos seus subordinados” (Bergamini, 1994, p. 107).

Adicionalmente, o nivel de expetativas dos liderados e a sua satisfacdo com a experiéncia
total do trabalho contribuem para a eficécia do lider (Gibson et al., 2006), assim como a
expetativa depositada no lider, pelos liderados, assume-se como fator crucial para a

obtencé@o de melhores ou piores resultados (Rego e Cunha, 2016).
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Os lideres tém uma capacidade inata de ver mais além. Sabem exatamente onde est&o,
onde querem chegar e 0 que tem que ser feito para la chegar; sdo capazes de delegar
tarefas; encorajam os seus seguidores a alcangar grandes e importantes feitos; e conduzem
0s outros a realizacdo das tarefas de forma eficaz e eficiente. Um lider tem, ndo so, a
habilidade de fazer com que os outros o sigam, mas também de comunicar a sua viséo de

forma clara e objetiva (Bertocci 2009).

E neste sentido que importa focar o papel importante que o lider (eficaz) desempenha
no sucesso de uma organizacao. E ele que, enquanto agente de mudanca, deve saber lidar
com as metas individuais, de grupo e organizacionais. Esta conjugacao pode ter impacto
nas mensuracdes de eficacia organizacional ao nivel de areas como a producdo, eficiéncia,
qualidade, flexibilidade, satisfacdo, competitividade e desenvolvimento (Gibson et al.,

2006).

Drucker (2008, p. 292), afirma que “a base de uma lideranca eficaz é refletir sobre a
missdo da organizagdo, defini-la e consolida-la clara e visivelmente”. Portanto, faz parte
do papel do lider estabelecer os objetivos, as prioridades e os padrfes assim como manté-
los. O lider eficaz tem a capacidade de refletir sobre o que é certo e desejavel e toma as
decisdbes de forma clara e inequivoca. Além disso, encara a lideranca como
responsabilidade e ndo como estatuto e privilégio, comprometendo-se para com as
limitacbes da realidade, sejam elas de foro politico, economico, financeiro ou
interpessoais. Druncker (2008, p. 294) clarifica ainda que “um lider eficaz sabe que a
derradeira tarefa da lideranca € criar energia e visdo humanas”. Por isso, V& 0S Sucessos

dos seus seguidores como seus e ndo como ameacas, encorajando-os, pressionando-os e
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orgulhando-se deles. A base de tudo isto assenta na confianca que o lider ganha dos seus

seguidores derivada da sua integridade e consisténcia.

House e Aditya (1997) defendem que, teoricamente, os lideres motivados a afirmar e
a exercer influéncia defendem a mudanca e desafiam o status quo. Da mesma forma
tedrica, os lideres que sdo excecionalmente autoconfiantes e que tém uma forte convicgéo
nas suas crencas sdo persistentes quando enfrentam os obstaculos e, portanto, mais
eficazes. Em consonancia, Bergamini (1994) diz-nos que a eficacia do lider reside néo s
no conhecimento do contexto cultural da organizacdo, mas também na sua habilidade
interpessoal em conhecer as crencgas, valores e expetativas dos seus seguidores.
Apoiando-se nesse conhecimento, o lider terd a capacidade de levar os seguidores a

atingirem o0s seus proprios objetivos.

Heifetz e Laurie (1997), apontam que os lideres eficazes insistem para que as pessoas
se superem a si mesmas, expondo-as a dura realidade das coisas em vez de lhes
presentearem com falsas garantias de que o que tém é suficiente. Sdo capazes de
identificar as responsabilidades que as pessoas deverdo assumir para moldar o futuro, as
lutas sobre os valores e posicGes de poder e as estratégias necessarias para enfrentar a
mudanca. O lider é assim responsavel pela orientacdo de novos papéis, pelo
esclarecimento dos valores fundamentais, pela identificacdo de novas oportunidades e
competéncias existentes ou a adquirir e pela gestdo de conflitos, transformando situagdes
menos boas em sistemas de aprendizagem. Mais do que tudo, o lider eficaz possui uma

grande capacidade emocional de tolerar e lidar com a incerteza.
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Para Rego e Cunha (2016, p. 54), “Os bons «lideres» conhecem-se a Si proprios e

rodeiam-se das pessoas detentoras de competéncias de que eles prdprios ndo dispdem,

mas que sao relevantes para o sucesso da organizagdo.” Além disto, argumentam que o

lider eficaz é aquele que detém as quatro competéncias identificadas na Figura 4.

Figura 4. Competéncias do lider eficaz

pessoal

vicios humanos e tentacdes do poder.

Competéncias do lider Descricéo Permitem
eficaz liderar
Conhecimento integral e dominio das
Competéncias técnicas | tarefas e atividades da unidade “Coisas”
organizacional.
A . Capacidade de desenvolver e manter
Competéncias sociais/ < « "
DO relacOes frutuosas com outras pessoas e Pessoas
relacionais i
entidades.
A . . Capacidade de raciocinar e o
Competéncias concetuais/ : Ideias e
- compreender a complexidade da L
estrategicas . . conceitos
realidade envolvente interna e externa.
A . Capacidade de gerir-se a si proprio com
Competéncias de lideranca apac 9 I prop wn - ,
disciplina, por forma a evitar excessos, A si mesmo

Adaptado de Rego e Cunha (2016), pp. 77-78

Bennis (2009), complementa que os verdadeiros e auténticos lideres reinem quatro

caracteristicas essenciais: (1) capacidade de criar um significado comum entre o grupo,

no qual cada membro aceita a visdo do lider como sendo sua; (2) ter um proposito,

autoconfianca e um senso proprio; (3) possuir integridade e, por ultimo; (4) ser detentor

de uma grande capacidade de adaptacdo, fundamental a rapida e inteligente resposta as

constantes mudangas.
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Para as organizagdes, a inexisténcia de bons lideres conduzird & incapacidade de lidar
com as constantes mudancas (Da Silva, Mesquita e Ferreira, 2015) decorrentes da maior
competitividade e volatilidade do mundo dos negdcios, evolucdo tecnoldgica,
competitividade internacional, desregulamentacdo dos mercados, alteragOes
demograficas da forca de trabalho, entre outros aspetos (Kotter, 1990). Adicionalmente,
Hollander (1992) alerta-nos que as a¢des ou ina¢des do lider tm multiplos efeitos néo sé
nas pessoas a nivel singular, como também no sucesso organizacional e no bem-estar
social/ organizacional de um grupo, organizacao e até mesmo de uma nagdo. Kaiser et
al., (2008) concluem que apesar da eficacia organizacional depender mais de outros
fatores que ndo apenas a lideranca, estudos mostram que os lideres tém uma substancial

influéncia nessa eficacia.
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CAPITULO Il - MOTIVACAO

3.1. Definicdo de Motivacao

Tentar definir motivagéo nao € tarefa facil, na medida em que o conceito é abordavel

segundo uma grande multiplicidade de perspetivas (Cunha et al., 2016). De facto, “os

tedricos apresentam interpretagdes um pouco diferentes ¢ ressaltam fatores distintos.”

(Gibson et al., 2006, p. 131). A Figura 5 elucida algumas das definicdes de motivacao

presentes na literatura.

Figura 5. Defini¢bes de motivacao presentes na literatura

Autor Definicéo
“O termo motivacdo estd relacionado com trés questdes
. fundamentais relativas a regulaca mportamento:
Deci (1992) undamentais relativas a regulacdo do comportamento: o que

energiza a acdo; como ela é direcionada; em que medida ela é
voluntariamente controlada.” (p. 9)

Sims et al. (1993)

“As forcas que atuam sobre e dentro do individuo, que iniciam e
dirigem o seu comportamento.” (p. 273)

“Os mecanismos psicologicos reguladores da diregdo, intensidade
e persisténcia das acOes ndo devidas somente a diferencas

Huczynski (1997)

Kanfer (1995) individuais de capacidade ou a forcas ambientais que forcam a
acao.” (p. 330)
Buchanan e “Motivagdo € o processo psicoldgico interno de iniciar, energizar,

dirigir e manter um comportamento orientado a metas.” (p. 68)

George e Jones
(1999)

“As forgas psicoldgicas internas de um individuo que determinam
a direcdo do seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua
persisténcia face aos obstaculos.” (p. 183)

Soto (2002)

“Motivagdo € a pressao interna surgida de uma necessidade,
também interna, que excitando (via eletroquimica) as estruturas
nervosas, origina um estado energizador que impulsiona o
organismo a atividade iniciando, guiando e mantendo a conduta
até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a
resposta seja bloqueada.” (p. 118)
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Figura 5. Defini¢Oes de motivacgdo presentes na literatura (continuagéo)

“O conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o
comportamento humano focado no alcance de algum objetivo.” (p.
1909)

“A motivagdo ¢ a vontade de exercer elevados niveis de esforco
para que a organizacao alcance os seus objetivos, esforco esse que

Greenberg e
Baron (2003)

Bilhim (2005) é condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das
necessidades dos individuos.” (p. 317)
. “Motivagdo € o conceito usado para descrever as forgas internas
Gibson et al. L L L
(2006) ou externas que atuam no individuo para iniciar ou direcionar

comportamentos.” (p. 132)
Adaptado de Bilhim (2005); Buchanan e Huczynski (1997); Chiavenato (2014); (Cunha
et al. (2016); Gibson et al. (2006)

Cunha et al. (2016) defendem que a maioria das definicbes de motivagédo incluem
quatro elementos em comum, nomeadamente: (1) estimulagdo — os fatores que
desencadeiam o comportamento; (2) acdo e esforco — 0 comportamento observado; (3)
movimento e persisténcia — o prolongamento no tempo do comportamento observado; e
(4) recompensa — o reforco das acgdes anteriores. Neste sentido, a gestdo da motivacao
assenta em sistemas de trabalho e sistemas de recompensa, nos quais os individuos sao
motivados pelas organizag¢des quando estas lhes atribuem fungdes ou tarefas motivadoras
e/ou quando os individuos sdo recompensados pelo trabalho executado ou pelo
cumprimento das metas propostas. A motivacdo espelha assim o desejo do individuo

empregar um esforgo com vista a obtengéo de bons resultados.

Para Pinder (2008, p. 11), a motivagéo traduz-se no “conjunto de forgas energéticas
que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que ddo origem ao comportamento de
trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragdo”. As forcas

energeéticas implicam a multiplicidade de necessidades, convicges, instintos e fatores
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externos do comportamento humano que sugerem a manifestacdo da motivacao atraves
do esfor¢o. Por sua vez, a intensidade e duracdo que o individuo coloca nesse esforco,
advém da sua percecdo de concretizacdo da satisfacdo de necessidades ou atingimento de

metas com base no mesmo.

Mullins (2005) defende que o comportamento dos individuos é determinado por
aquilo que os motiva, razdo pela qual o seu desempenho resulta ndo s6 da habilidade e
competéncias, mas também da motivacdo. O autor caracteriza a motivacdo como
complexa e influenciada por inUmeras variaveis, atendendo as diversas necessidades e
expetativas, muitas vezes discordantes, que os individuos tentam satisfazer de diferentes

formas.

Uma vez definida por Robbins e Judge (2015, p. 184) como “os processos que
explicam a intensidade, direcdo e persisténcia do esfor¢o de um individuo em direcdo a
concretizagdo de uma meta”. Estes trés indicadores assumem-se como fatores-chave da
motivacdo na medida em que a intensidade descreve o esforco do individuo para atingir
as metas propostas e objetivos definidos; esse esforco devera ir numa direcdo que
beneficie a organizacéo; e, por fim, a persisténcia com que o individuo é capaz de manter

esse esforco.

A motivagdo dinamiza e conduz os comportamentos das pessoas em dire¢do a um
proposito, pelo que, uma das principais preocupagdes de um lider prende-se com o
desenvolvimento de um elevado nivel de motivagdo nos seus seguidores. Além disso,

traduz-se no processo de satisfagdo das necessidades, individuais e organizacionais, assim
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como no cumprimento de objetivos, através de um comportamento que maximize a

produtividade de uma organizacdo (Teixeira, 2011).

Poder-se-a também descrever a motivacdo como um comportamento dirigido a metas
no qual se evidencia 0s objetivos dos individuos, a forma como escolhem esses objetivos
e como o0s outros influenciam o seu comportamento. Os individuos estdo motivados
quando esperam que as suas agdes os conduzam ao alcance de uma meta e, por
conseguinte, de uma recompensa que satisfaca as suas necessidades e desejos. Ao definir
a motivacdo, importa também analisar a forca e direcdo do comportamento das pessoas,
assim como, os fatores que as influenciam a agir de determinada maneira. Por
conseguinte, assume-se como o fator-chave de alcance de um elevado desempenho no
qual pessoas bem motivadas estdo preparadas para exercer um esforco discricionario

(Armstrong, 2009).

3.2. Teorias da Motivacgéao

Apesar da existéncia de varias teorias que procuram a explicacdo da natureza da
motivacao, ndo se pode afirmar a presencga de uma teoria generalizada e que seja a mais
correta ou completa. Tal facto resulta da complexidade do tema como anteriormente

explicado. A Figura 6 apresenta um resumo das teorias presentes na literatura:
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Figura 6. Teorias da motivacdo presentes na literatura

Categoria Teoria Resumo da Teoria
A teoria aborda a ideia de que uma coisa
conduz a outra. Isto é, as pessoas estdo
Instrumentality | Taylorismo motivadas a trabalhar se as recompensas e
punicdes estiverem diretamente relacionadas
com o seu desempenho.
A medida que a experiéncia é adquirida na
satisfacio de necessidades, as pessoas
Teorias de Teoria do percebe_m que certas acOes ajudam aaNtingAir 0S
Processo de seus objetivos, enquanto que outras ndo tém o
Reforco T . ~ X «
Motivacao de Hull | mesmo efeito. As acbes bem-sucedidas séo
repetidas quando surge uma necessidade
semelhante.
O autor apresenta uma hierarquizacdo das
necessidades em cinco niveis, a saber:
Teoria da fisiologicas, seguranca, sociais, estima e
Hierarquia das autorrealizacéo. As mesmas sdo
Necessidades de obrigatoriamente precedentes, ou seja, uma
Maslow necessidade de um nivel superior sé surge apds
a satisfacdo de uma necessidade de nivel
Teorias de inferior.

Necessidades

Teoria ERG de

A teoria aborda trés necessidades humanas
fundamentais: existéncia, relacionamento e

Teorias de
Processos

Alderfer )
crescimento.
A teoria baseia-se em estudos realizados a
) gestores. O autor identifica as trés
Teoria das : S
. necessidades mais importantes para 0S
Necessidades de ) s e
mesmos: realizacdo, afiliacdo e poder. Os
McClelland A n A )
individuos tém niveis variados de cada uma
destas necessidades.
Teoria das A motivacdo é maior quando o individuo

Expectativas de
Vroom, Porter e
Lawler

conhece a probabilidade de obter as
recompensas apds o seu esforco, espera obté-
las e que as mesmas valham a pena.

Teoria dos
Obijetivos de
Latham e Locke

A motivacdo e o desempenho sdo maiores
quando os individuos estabelecem objetivos
especificos, sendo os mesmos dificeis, mas
aceitaveis, e geradores de feedback.

Teoria da
Equidade de
Adams

As pessoas estdo mais motivadas quando séo
tratadas com equidade o que, por si, envolve
um processo de comparagdo, sentimentos e
percecdes.
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Teorias de Teoria da
Processos Aprendizagem
(Continuacéo) Social de Bandura

Reconhece a importancia do conceito
comportamental béasico de reforco como
determinante do comportamento futuro, mas
enfatiza a importdncia dos fatores
psicolégicos internos, especialmente as
expetativas sobre o valor dos objetivos e a
capacidade de o individuo alcanca-los.

Modelo de dois- Teoria dos Dois-

O autor apresenta dois grupos de fatores que
afetam a satisfacdo ou insatisfacdo com o
trabalho, nomeadamente fatores intrinsecos
ao trabalho (motivadores) e fatores
extrinsecos ao trabalho (fatores higiénicos).

fatores Fatores de
Herzberg

Teoria X e Teoria X e Teoria

Teoria Y Y de McGregor

A teoria X aborda uma perspetiva negativa
sob o trabalho na qual o individuo ndo gosta
de o0 executar, evita as responsabilidades e é
coagido para colocar algum esforgo na
concretizacao dos objetivos. Em
contrapartida, a teoria Y aborda uma
perspetiva positiva realcando que 0s
individuos auto direcionam-se para a
concretizacdo dos objetivos e estdo
comprometidos.

Adaptado de Armstong (2009), pp. 319-329

3.3. O Processo Motivacional

Atualmente, um dos grandes desafios que as organizacdes enfrentam passa por

motivar os seus colaboradores: sdo varios os fatores que podem motivar um individuo; o

que o motiva hoje, pode ndo o motivar amanh&; o que o motiva a ele pode ndo motivar

outro individuo; diferentes niveis de motivagdo poderdo se aplicar ao mesmo individuo.

Para dispor de colaboradores motivados, as organiza¢Ges necessitam que 0S mesmos

sejam “motivaveis” e/ou de praticas de gestdo que “sensibilizem” as suas caracteristicas

e temperamentos (Cunha et al., 2016).
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Tratando-se de um processo cognitivo, a motivagdo ndo é visivel em si sendo apenas
observavel através do comportamento dos individuos. De acordo com Chiavenato (2014),
amotivacdo resulta da interacdo do individuo com o meio envolvente ndo sendo, portanto,
um traco de personalidade. Para o autor, o processo motivacional é composto por trés
elementos interdependentes, a saber: (1) necessidades — variaveis intrinsecas a cada
individuo que quando insatisfeitas, criam tengéo e estimulam algum impulso com vista a
sua reducdo ou atenuacéo; (2) impulsos — comportamentos de procura de incentivos ou
objetivos que, quando atingidos, satisfazem as necessidades e reduzem a tengéo; e (3)
incentivos — variaveis geralmente extrinsecas ao individuo e que podem aliviar uma
necessidade ou reduzir um impulso. Sumariamente, o autor indica que 0 processo
motivacional é formado através das necessidades que servem de impulso para o alcance
dos incentivos desejados. Newstrom (2011), apresenta o0 modelo de motivagédo

referenciado na Figura 7.

Figura 7. Modelo de motivacdo de Newstrom

Ambiente | | Oportunidade

Voo

Necessidades

e forcas » Tensao Esforco —»{ Desempenho —» Recompensa
motrizes T

Metas e Capacidade

incentivos

Satisfacdo de necessidades

Fonte: Newstrom, 2011, p. 99
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Na perspetiva do autor, a motivacdo é gerada quando as necessidades internas e as
forcas motrizes de um individuo desencadeiam tensdes que sdo afetadas pelo ambiente
que o circunda. Ao detetar oportunidades e a presenca de metas e incentivos para a
satisfagdo das necessidades, o individuo procede a libertagdo de esforgos que, aliados as
suas capacidades, o encaminham ao desempenho. Sempre que o individuo é produtivo, a
organizacao, se ciente disso, procede a distribuicdo de recompensas que, caso apropriadas
quanto a sua natureza, oportunismo e distribuicdo, satisfazem as necessidades e as forcas
motrizes do individuo. Por conseguinte, novas necessidades poderao surgir e o ciclo sera

novamente iniciado.

Quando ndo é possivel satisfazer as necessidades que despoletaram a motivacéo,
torna-se necessario a organizacao encontrar solugdes compensatorias por forma a evitar
frustracOes e efeitos negativos no desempenho dos colaboradores que, por si, possam

conduzir a situacdes prejudiciais (Teixeira, 2011).

O facto de cada individuo ser diferente e apresentar diferentes necessidades,
objetivos, desejos, valores e aspetos culturais, faz com que ndo haja um Unico tipo de
motivacdo com o qual as organizacdes tenham que lidar. Além disso, o ambiente
organizacional encontra-se em constante mudanga, sendo desafiado a cada momento. O
processo motivacional é complexo, ndo havendo uma Unica estratégia para motivar todos
os individuos de igual forma. Torna-se necessario ao lider, saber lidar com essa

complexidade e conjugar quer os fatores individuais quer 0s organizacionais.
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3.4.  Motivacéo Intrinseca e Extrinseca

Sendo a motivacdo gerada através da interagdo entre o individuo e o ambiente que o
rodeia (Ribas e Salim, 2016), e caracterizando-se como for¢a mobilizadora que estimula
a acdo (Cunha et al., 2016) podemos diferenciar a mesma entre motivacgdo intrinseca e

motivacdo extrinseca.

Numa abordagem sintetizada, a motivagdo intrinseca resulta das necessidades e
motivos de cada individuo (Ribas e Salim, 2016), orientando-o na procura daquilo que é
valorizado pelas suas predisposi¢Oes internas (Bergamini, 1994). Por sua vez, a

motivacao extrinseca advém de processos de reforco e punicdo (Ribas e Salim, 2016).

Ambos os tipos de motivacdo sdo importantes. Para Cunha et al. (2016, p. 120), a
motivacao intrinseca diz respeito “aos comportamentos de trabalho que sdao estimulados
pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita naquele que o executa” ao passo que
a motivacdo extrinseca tem subjacente a obtencdo de alguma recompensa material ou
social ou a tentativa de evitar alguma forma de punicdo. Os autores advogam que a
motivacao intrinseca tende a perdurar ao longo do tempo, 0 que se assume como uma
vantagem, contrariamente a motivacao extrinseca que tende a desaparecer assim que lhe

¢ retirado o fator motivador externo.

Vallerand (2004), diz-nos que a motivacdo intrinseca resulta do prazer e da satisfacéo

que o individuo retira, para si proprio, ao participar numa atividade. Afirma ainda, que
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este tipo de motivagéo se subdivide em: (1) motivacgdo para o conhecimento — participar
na atividade pelo prazer de aprender; (2) motivacdo para realizagdes — participar na
atividade para tentar superar-se a si proprio; e (3) motivacdo para estimulacbes —
participar na atividade para obter a sensacdo de algo. Do lado oposto, na motivacao
extrinseca parte do principio que o individuo ndo se envolve por prazer, mas sim para

obter algum tipo de recompensa externa a propria atividade.

Ryan e Deci (2000), argumentam que a motivacao intrinseca, por estar presente nos
préprios individuos e na sua relacdo com as atividades, relaciona-se com o facto do
individuo fazer algo porque lhe é inerentemente interessante e agradavel. Por
conseguinte, as pessoas podem estar motivadas para uma atividade e ndo estar para outra,
e, nem todas, poderdo estar intrinsecamente motivadas para a mesma tarefa. No que
concerne a motivacdo extrinseca, a mesma pode categorizar-se em: (1) regulamentacéo
externa — comportamentos orientados para obter recompensas ou evitar punicdes; (2)
introjecdo — assimilacdo das razdes que fundamentam os comportamentos para aprovacao
prépria ou dos outros; (3) identificacdo — consciéncia do valor de uma atividade; e (4)
integracdo — ocorre quando as anteriores categorias estiverem totalmente assimiladas pelo

individuo.

Armstrong (2009), advoga que a motivacao intrinseca surge de fatores dos proprios
individuos e que influenciam os seus proprios comportamentos. Pode assumir a forma de
motivacao pelo trabalho em si quando os individuos sentem que 0 mesmo é importante,
interessante, desafiador e que lhes proporciona autonomia e oportunidade de utilizar e

desenvolver as suas capacidades e competéncias. Relativamente a motivacéo extrinseca,



44

defende que a mesma surge quando as coisas sao feitas para motivar as pessoas. Ou seja,
os fatores motivadores ndo sdo inerentes ao individuo, pelo contrario sdo impostos sob
forma de recompensas como incentivos, elogios, promogdes (monetérias ou ndo), ou, sob

forma de puni¢des como agdes disciplinares, criticas e retencdo de pagamentos.

Para Mullins (2005), a motivacao intrinseca esta relacionada com as recompensas
psicolégicas que podem ser determinadas pelas aces e comportamentos do proprio
individuo, tais como a oportunidade de por em pratica as suas capacidades, o sentimento
de desafio e realizacdo, o reconhecimento positivo e o0 recebimento de tratamento
cuidadoso e atencioso. Em contrapartida, associa a motivacdo extrinseca a recompensas
tangiveis, muitas vezes determinadas a nivel organizacional e fora do controlo do préprio
individuo. Tratam-se de recompensas monetarias, beneficios adicionais, seguranca,

promocdes e condicdes de trabalho.

Teixeira (2011), enuncia alguns dos fatores motivadores que os colaboradores das

organizagOes mais valorizam:

1. Maior autonomia e responsabilidade pessoal na tomada de decisGes e na execuc¢do
das tarefas;

2. Maior autodisciplina e margem de autocontrolo;

3. Perfeito entendimento da missdo da organizagdo, como parte integrante dos
resultados obtidos;

4. Novas formas de reconhecimento, seja ele através de compensacdes pelo nivel de
desempenho e/ou reputacdo alcancada e reconhecida pelos seus colegas, pela

propria organizacao e restantes associa¢des profissionais;
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5. Ambiente favoravel & aprendizagem permanente;
6. Condicgdes para o desenvolvimento e aplicacdo das capacidades individuais de
cada individuo;

7. Partilha dos resultados alcan¢ados pela organizacao.

Apesar da motivacdo ndo poder ser entendida como um fendmeno individual, dado
as dindmicas motivacionais que se geram na relacdo dos individuos com o meio
envolvente, o lider devera ter a capacidade de adaptar as suas préaticas de lideranca e
politicas de gestdo de pessoas, consoante o tipo de motivacdo que os seus seguidores
manifestarem. E imperativo que o mesmo saiba reconhecer os fatores motivadores de
cada elemento da sua equipa e fomentar cada um deles, consoante sejam intrinsecos ou
extrinsecos. N&o obstante, ndo deve descurar da sua prépria motivacao, pois também é
uma pessoa. Um lider motivado, e capaz de motivar os seus seguidores, é fundamental

para 0 sucesso de uma organizacao.
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CAPITULO IV - O SETOR BANCARIO EM PORTUGAL E NOS

ACORES

4.1. Evolucéo do Setor Bancario em Portugal e nos Acores

De acordo com dados fornecidos pela Associacdo Portuguesa de Bancos (APB), no
ano de 2016, operavam em Portugal 157 instituicdes de crédito distribuidas por 65
Bancos, 88 Caixas de Crédito Agricola Mutuo e 4 Caixas Econdmicas (dados referentes
a novembro de 2016), que empregavam um total de 48.278 pessoas (dados referentes a
junho de 2016). Note-se que a APB é formada por 23 associados que constituem mais de
90% do ativo do sistema bancario portugués. De facto, a data de dezembro de 2016, os

seus associados empregavam 46.069 pessoas distribuidas por 4.454 balcdes.

Em relacdo aos Acores, em dezembro de 2016, operavam no arquipélago 8 dos
associados da Associacdo Portuguesa de Bancos, nomeadamente o Banco Euro Bic,
Banco BPI, Millennium BCP, Montepio Geral, Caixa Geral de Dep6sitos, Novo Banco
dos Acores, Santander Totta e Caixa de Crédito Agricola Mutuo dos Acores, que, em
conjunto, formavam uma rede de 128 balces. E de frisar que a Caixa Econémica da
Misericérdia de Angra do Heroismo tambeém opera nos Acgores, apesar de ndo se encontrar
associada a APB e, como tal, néo estar incluida nos dados obtidos por essa Associagao.
No que diz respeito ao numero de colaboradores, segundo informagéo do Sindicato dos
Bancarios do Sul e Ilhas (SBSI), a data de 14 de junho de 2017 trabalhavam 790 bancarios

nos Acgores (Anexo 2).
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Por forma a se avaliar a evolugdo do setor bancério em Portugal e nos Agores, no que
diz respeito a rede de balcGes e ao nimero de colaboradores, procedeu-se a analise dos
dados obtidos pela APB no periodo de dezembro de 2010 a dezembro de 2016, numa

perspetiva global. As Figuras 8, 9 e 10 mostram as informagdes obtidas.

Figura 8. Evolugdo do nimero de balcGes das instituicdes de crédito membros da APB,
em Portugal, no periodo de dezembro de 2010 a dezembro de 2016
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Figura 9. Evolucdo do nimero de bancarios das institui¢es de crédito membros da
APB, em Portugal, no periodo de dezembro de 2010 a dezembro de 2016
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Figura 10. Evolucéo do nimero de balcdes das instituices de crédito membros da APB,
nos Acores, no periodo de dezembro de 2010 a dezembro de 2016
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Atraveés das Figuras 8, 9 e 10, constata-se que nos Ultimos anos a banca portuguesa,
incluindo a agoreana, tem visto a sua rede de balc6es diminuir, acompanhada também da
reducdo do nimero de colaboradores. N&o foi possivel apresentar a evolugdo do nimero
de colaboradores a laborar nos Acores por indisponibilidade de dados. Estas diminuigdes
estdo fortemente relacionadas com a reestruturacao que o setor bancério foi alvo, fruto da
crise financeira que se fez instalar em 2008 e, mais tarde, com a implementacdo do

Memorando de Entendimento da Troika e queda de algumas institui¢fes de crédito.

4.2. Lideranga e Motivagéo no Setor Bancario

De acordo com o atual Governador do Banco de Portugal, Carlos da Silva Costa,
“ninguém pode assumir a gestdo de um banco se ndo tiver as competéncias para o efeito”

(Lourenco, 2016). Os escandalos financeiros que a banca portuguesa tem protagonizado
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nos ultimos anos, abalaram por completo quer os depositantes quer os investidores, mas
essencialmente os colaboradores das instituicbes de crédito. Adicionalmente, o
descrédito na banca levou a perda de reputacdo da mesma, acentuando a necessidade de
supervisao por parte do Banco de Portugal, enquanto entidade que “regula e supervisiona
as instituices de crédito, as sociedades financeiras e as instituicdes de pagamento para

garantir a seguranca dos fundos que Ihes foram confiados.

Ao stress, intensidade de trabalho e exigéncias elevadas ja caracterizadas por este
setor, somam também os impactos que uma ma lideranca possa ter nos fatores de risco
psicossociais dos bancarios (Andrade, 2017). Mais do que nunca, os lideres enfrentam
grandes desafios no que toca ao exercicio da sua lideranca, pelo que se torna imperativo
estabelecer uma missdo e comunicar de forma clara e objetiva a visdo da organizacao,
assim como lidar com as constantes reestruturac@es e dificuldades que a banca enfrenta,

bem como com as expetativas dos varios intervenientes.

Em relacdo a motivacdo na banca, Pedro Vieira (2011), CEO da LIFE Training,
afirma que existem cada vez mais empresas em Portugal que consideram o nivel de
motivacdo das suas equipas para 0 negdcio e para a prestacdo de um servico de qualidade
como um indicador fundamental da atividade. Tal so é possivel envolvendo uma lideranca
ativa e uma capacidade instalada de liderar pelo exemplo em todas as situagdes. Ou seja,
“deverdo ser os lideres maximos das organizacfes a gerirem altos niveis de motivagédo
pessoal para o0 negdcio e a serem exemplares no atendimento aos clientes. (...) E num
sector que tanto depende da capacidade de gerar confianca, esta relagdo torna-se ainda

mais importante”.
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E neste sentido que se pode considerar a lideranca auténtica “como tentativa de
resposta a crise moral e de confianga que os escandalos empresariais provocaram’ (Cunha
et al, 2016, p. 310). De acordo com Cunha et al. (2016), considera-se que apenas atuando
com autenticidade, com padrbes éticos e com foco na construcdo de ambientes
organizacionais mais propicios a confianca e cooperacdo, que por si conduzem a emocgoes
positivas, autoconfianca e otimismo, os lideres possam recuperar a confianca nos
negdcios e nas liderangas, promovendo assim o desenvolvimento das organizagdes e dos
seus colaboradores. Além disso, uma lideranca eficaz pressupde que a motivacao
impelida pelo lider aos colaboradores inspire-os a exercer esfor¢cos, a comprometerem-se
e a superar todas as adversidades provenientes das mudancas constantes. (Latham, 2012).

“Mais mudanga sempre exige mais lideranca” (Kotter, 1990, p. 86).
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CAPITULO V - METODO

5.1. Analise Quantitativa

Tendo como principal objetivo aferir o impacto da lideranca na motivacdo dos
bancéarios que laboram na RAA, a escolha do método de analise recaiu sob a anélise
quantitativa, uma vez que esta permite recolher factos, estudar a relacdo entre eles e
apresentar conclusbes quantificadas e generalizaveis (Bell, 2010). Desta forma, a
abordagem quantitativa permite desenvolver conceitos, identificar tendéncias e

compreender os fendmenos através dos padrdes provenientes da recolha de dados.

Segundo Coutinho (2014), uma vez alicercada num modelo hipotético-dedutivo, a
abordagem quantitativa procura analisar os fenémenos observaveis e passiveis de serem
medidos, comparados e relacionados no decurso do processo da investigacdo empirica,
com o intuito de gerar conhecimento, prever, explicar e controlar esses mesmos

fenémenos.

De acordo com Sampieri et al. (2006, p. 5), “a abordagem quantitativa utiliza a
recolha de dados para testar hipoteses, com base na medigdo numérica e analise
estatistica, para estabelecer padrdes de comportamento e testar teorias”. No entanto, deve
ser 0 mais objetiva possivel, procurando minimizar as preferéncias pessoais de quem a

realiza e seguindo um padréo estruturado, de acordo com as regras ldgicas e aceites pela
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comunidade cientifica, para que as conclusdes obtidas possam gerar conhecimento.

Segundo 0s mesmos autores, a analise quantitativa caracteriza-se por:

1.

Identificar o objeto de estudo;

Delimitar as questdes de investigacdo em questdes especificas e concretas;
Construir um quadro teoérico necessario a orientagdo do estudo, com base na
pesquisa bibliogréfica realizada;

Identificar as hipdteses;

Testar as hipdteses com recurso a recolha de dados e posterior tratamento
estatistico;

Apresentar as conclusfes obtidas. Se os resultados confirmarem as hipéteses
apresentadas ou se forem consistentes com estas, aceitam-se as evidéncias. Se, por
outro lado, os resultados refutam as hipoteses, estas sdo descartadas e procuram-

se melhores explicagdes e novas hipoteses.

Com esta abordagem, procura-se estabelecer uma relacdo de causa-efeito entre a

lideranca utilizada pelas chefias e a motivacao no trabalho dos bancérios agorianos. Tal

sera possivel pelo facto de a analise quantitativa permitir a fragmentacéo dos dados como

forma de resposta ao problema inicial, recorrendo a Idgica e ao raciocinio dedutivo para

testar as hipoteses, explicar os fendmenos investigados e demonstrar as teorias (Sampieri

et al., 2006).
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5.2. Hipoteses

Sekaram (2003) enuncia que as hipoteses estabelecem uma relacdo logicamente
conjeturada entre duas ou mais variaveis que possam Vir a ser testadas, relacdo essa feita
com base no quadro tedrico formulado no contexto do estudo. E através dos testes das
hipoteses e da confirmagdo das relagdes conjeturadas que se espera obter solugdes que
permitam corrigir o problema inicialmente identificado. Neste sentido, poder-se-4 afirmar
que as hipdteses espelhnam uma previsdo de relacdo entre as varidveis provenientes da
amostra em andlise. Em simultaneo, orientam o trabalho de investigacdo, na medida em
que a pesquisa € estruturada de forma a que as hipoteses sejam testadas e se consiga
explicar, ainda que provisoriamente, um fendmeno e até que as evidéncias assim o

confirmem ou rejeitem (Bell, 2010).

Tendo em conta o objeto de estudo do presente trabalho, identificaram-se as seguintes

hipdteses:
H1: A lideranga no setor bancario da RAA é considerada totalmente eficaz.

H>: Os colaboradores do setor bancario na RAA estdo motivados em relagdo ao seu

trabalho.

Hs: A lideranga assume um papel importante na motivacao dos colaboradores do setor

bancério na RAA.

Ha: Os bancérios mais motivados séo aqueles que consideram que o seu lider reine

as caracteristicas mais préximas das do lider eficaz.

Hs: Para os bancarios, € importante que os seus lideres motivem os colaboradores.
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He: Existem diferencas a nivel dos fatores motivacionais dos bancarios consoante o

género, idade, estado civil, habilitacbes literarias, tempo de servigo e vinculo a entidade.

5.3.  Populacido e Amostra

Guimarées e Cabral (1997, p. 2), definem a populagdo como “0 conjunto dos dados
que expressam a caracteristica em causa para todos os objetos sobre o0s quais a andlise
incide”. Por conseguinte, 0 termo “populagdo” podera ser entendido como o conjunto de
individuos, entidades ou objetos que apresentam uma ou mais caracteristicas em comum
e sobre os quais se pretende retirar conclusées (Reis, 1994). Neste estudo, a populagéo
alvo é composta por 790 individuos que laboram nas vérias instituicdes de crédito a operar
na RAA, de acordo a com informacao referenciada anteriormente pelo SBSI, a data de 14

de junho de 2017.

Em relagdo a amostra, caracteriza-se por ser 0 “subconjunto de dados que pertencem
a populacdo” (Guimardes e Cabral, 1997, p. 2). Reis (1994) enuncia que a amostra tem
como principais objetivos estimar certas caracteristicas desconhecidas da populagédo e
testar as hipoOteses estabelecidas e consideradas corretas sobre os parametros da
populacdo. A amostra deste estudo refere-se apenas aos bancarios que participaram
através do preenchimento do questionario, sendo que foram distribuidos 309 inquéritos e
considerados como validos 202 inquéritos, o correspondente a uma taxa de resposta de
65,4% e a uma taxa global de participacdo no estudo de 25,6%. O tipo de amostragem

utilizado é a ndo probabilistica e, por conseguinte, ndo aleatoria.
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Os dados recolhidos mostram que 51,0% dos bancarios que participaram neste estudo
s&o do género masculino, enquanto 49,0% sdo do género feminino. Foram consideradas
cinco faixas etarias (18-25, 26-35, 36-45, 46-55 e mais de 55 anos), as quais
correspondem, respetivamente, 2,5%, 36,6%, 27,7%, 23,3% e 9,9% dos inquiridos.
Verificou-se que 60,7% dos inquiridos sdo casados, 25,9% sdo solteiros e os restantes
13,4% tém outros estados civis (divorciado: 6,5%; unido de facto: 5,9% e vilvo: 1,0%).
Em relacdo as habilitagdes literarias, 2,0% dos inquiridos detém o ensino basico, 41,3%
0 ensino secundario, 40,8% a licenciatura, 10,9% a pds-graduacéo e 5,0% o mestrado. No
que diz respeito a funcdo desempenhada, constatou-se que 17,8% dos inquiridos exercem
funcOes de gerente, 3,5% funcdes de sub-gerente e 1,0% funcgdes de diretor, pelo que as
fungdes de chefia representam um total de 22,3% do total da amostra. Quanto aos
inquiridos que ndo exercem fungdes de chefia de uma equipa, verificou-se que 25,2% sao
gestores, 21,3% desempenham o cargo de caixa, 21,3% sdo administrativos, 10,4% s&o
assistentes de vendas e 8,9% exercem outras funcgdes. Importa salientar que, no que se
refere as funcbes de ndo chefia, os colaboradores de algumas institui¢cbes bancarias podem
exercer mais do que uma funcdo, razdo pela qual o total ndo perfaz 100,0%. Foram
considerados seis intervalos para quantificar o tempo de servico dos inquiridos nas
entidades patronais (até 5 anos, 6-10, 11-15, 16-20, 21-25 e mais de 25 anos), sendo as
percentagens referentes aos inquiridos que se enquadram nestas categorias,
respetivamente, 13,4%, 19,9%, 19,0%, 12,9%, 12,9% e 21,9%. Em termos de vinculo
profissional, a grande maioria dos inquiridos encontra-se afeta aos quadros efetivos
(95,0%), seguindo-se a situacao de contrato a termo (4,0%) e por ultimo o estagio (1,0%).
Participaram neste estudo, maioritariamente, bancarios que laboram na ilha de Séo
Miguel, representando 83,7% da amostra. Os restantes 16,3% encontram-se distribuidos

pelas outras ilhas do arquipélago dos Acores, com exce¢do da ilha da Graciosa (Santa
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Maria: 1,5%; Terceira: 4,6%; Faial: 4,1%; Pico: 4,6%; S&o Jorge: 0,5%; Flores: 0,5% e

Corvo: 0,5%).

5.4. Instrumento de Recolha de Dados

Por se tratar de uma abordagem quantitativa, recorreu-se a aplicacdo do questionario
como meio de recolha de dados para o presente estudo. De acordo com Sekaran (2003),
0 questionario ¢ um mecanismo eficiente de recolha de dados, caracterizado por se tratar
de um conjunto de questBes pré-formuladas por escrito as quais os inquiridos respondem,
geralmente dentro de alternativas bem definidas. Desta forma, a utilizagdo do
questionario tem por base a obtencdo de informacBes a partir de uma selecdo
representativa da populacdo, ou seja, da amostra, com o intuito de serem analisadas e
delas se extrapolar em conclusdes consideradas representativas da populagdo como um

todo (Bell, 2010).

O questionario utilizado nesta investigacdo contém elementos originais e adaptacdes
ao questionario utilizado na tese de mestrado de Carmen Fernandes de Freitas, intitulada
“Estudo da Motivagdo e da Lideranga na Industria Hoteleira da RAM”. E constituido por
trés grupos de questbes, nomeadamente: (1) Caracterizacdo geral da amostra; (2)
Caracteristicas especificas do lider e do lider eficaz; e (3) Fatores motivacionais no
trabalho. Importa referir que em todos os grupos foram utilizadas questdes fechadas,
sendo que, com o primeiro grupo, pretendeu-se estabelecer uma caracterizacdo dos

bancarios da RAA, nomeadamente no que se refere ao género, idade, estado civil,
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habilitacOes literarias, ilha em que laboram, funcdo desempenhada, tempo de servico e

vinculo a entidade.

Com o segundo grupo, pretendeu-se estabelecer uma comparagdo entre as
caracteristicas do lider dos bancérios e as do lider que estes consideram eficaz. Os itens
que incorporaram esta seccdo do questionario utilizado, encontram-se indicados na

Tabela 1.

Tabela 1. Descricdo dos itens da seccdo lideranca

Notacao
Itens — Lideranca Lider Lider
(L) Eficaz (LE)

1: Motivar os colaboradores L1 LE1
2: Possuir autoconfianca L2 LE2
3: Ser um agente de mudanca L3 LE3
4: Ser uma fonte de inspiracao L4 LE4
5: Cumprir as suas promessas L5 LES
6: Ser justo, imparcial e coerente L6 LE6
7: Enfatizar o seu poder L7 LE7
8: Ser controlador L8 LES
9: Relacionamento formal com os colaboradores L9 LE9
10: Ser detentor da verdade L10 LE10
11: Delegar tarefas e responsabilidade L11 LE11
12: Promover o trabalho de equipa L12 LE12
13: Dar orientaces claras e objetivas L13 LE13
14: Promover a participacdo dos colaboradores na L14 LE14
definicdo dos objetivos e tomada de decisdo
15: Processo de deciséo totalmente centralizado L15 LE15
16: Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores L16 LE16
17: Apoiar aos colaboradores na realizacao das suas tarefas L17 LE17
18: Promover o crescimento pessoal e profissional L18 LE18
19: Centrar-se na concretizacdo dos objetivos e das tarefas L19 LE19
20: Enfatizar o relacionamento interpessoal L20 LE20
21: Relacionamento de confianga e respeito com 0s L1 LE21
colaboradores
22: Reconhecer o bom desempenho dos colaboradores L22 LE22
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Tabela 1. Descricao dos itens da seccdo lideranga (continuagéo)

23: Resolucao de conflitos justa L23 LE23
24: Incentivar a opinido e ideias dos colaboradores L24 LE24
25: Dar atencdo personalizada aos colaboradores L25 LE25
26: Promover a discordia entre os colaboradores L26 LE26
27: Promover acdes de formacéo L27 LE27
28: I?rqmover 0 equilibrio entre a vida pessoal e a vida L28 LE28
profissional

29: Promover a igualdade de oportunidades L29 LE29

Por ultimo, com o terceiro grupo procurou-se aferir os fatores que maior relevancia
assumem na motivacao dos bancérios, o seu nivel de motivacdo em relacéo ao trabalho e
a importancia do papel do lider nessa motivacdo. Os itens que incorporaram esta seccao

do questionario utilizado encontram-se apresentados na Tabela 2:

Tabela 2. Descricdo dos itens que incorporam a sec¢ao da motivacao

Itens - Motivacéo Notacdo

1. A oportunidade de progressao na carreira M1
2: Ter maior responsabilidade no trabalho M2
3: O sentimento de estar envolvido nas decisdes tomadas M3
4: Um trabalho que lhe dé prestigio e status M4
5: Ter um trabalho interessante e desafiante M5
6: O reconhecimento e apreco dos outros pelo trabalho que faz M6
7: Ter um bom relacionamento com 0s seus colegas M7
8: Ter um bom relacionamento com 0s seus superiores M8
9: Um ambiente de trabalho onde exista confianca e respeito M9
10: A lealdade dos superiores para com os colaboradores M10
11: O espirito de equipa M11
12: Sentir-se parte integrante da Organizacdo M12
13: Uma disciplina adequada M13
14: Existir equidade de tratamento e oportunidades entre 0s varios M14
colaboradores

15: Alcancar o respeito e estima dos seus colegas e superiores M15
16: O desenvolvimento pessoal e profissional M16
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Tabela 2. Descricdo dos itens da sec¢do motivagdo (continuagéo)

17: A adequacao do salario a funcdo desempenhada M17
18: Um trabalho estavel e que Ihe transmita seguranca M18
19: Boas condicdes de trabalho M19
20: O equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional M20
21: Poder expressar a sua opinido e ideias sem medo de represalias M21
22: Disponibilidade para resolucdo de problemas/ situa¢des pessoais M22
23: Ter um sistema de objetivos e incentivos justo e adequado M23
24 Ser recompensado pelo trabalho suplementar M24
25: Ser pressionado para atingir 0s objetivos propostos M25
26: Trabalhar sob pressédo M26
27: Ter formacdo adequada a funcdo que desempenha M27

Além da utilizacdo dos vinte e sete itens apresentados na Tabela 2, que avaliam a
variavel latente “Motivagdo”, foram incluidas no questionario ainda duas questdes
relacionadas com a avaliagdo da motivacdo: “Sente-se motivado em relagdo ao seu

trabalho?” e “O seu superior hierarquico tem um papel importante na sua motivacao? ”.

Todos os itens foram avaliados huma escala de um a seis, em que 1 corresponde a
“Discordo Totalmente” (DT), 2 “Discordo na Maioria das Vezes” (DMV), 3 “Discordo
Pouco” (DP), 4 “Concordo Pouco” (CP), 5 “Concordo na Maioria das Vezes” (CMV) e
6 “Concordo Totalmente” (CT). Antes da analise dos dados, recorreu-se a aplicacdo do
coeficiente alfa de Cronbach, de forma a se averiguar a consisténcia interna dos itens das
escalas incluidas no questionario utilizado. Verificou-se que os itens que avaliaram a
variavel latente “Lideranga” apresentaram uma consisténcia interna muito boa no caso da
avaliacdo do lider (0,940) e boa no caso do lider eficaz (0,862). Conclui-se, ainda, que
os itens que avaliaram a varidvel latente “Motiva¢do”, nomeadamente os itens M1 a M27,

apresentam uma consisténcia interna considerada muito boa (0,936).
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Os primeiros questionarios distribuidos aos colaboradores de uma agéncia bancéria
funcionaram como pré-teste e, tendo-se obtido resultados satisfatdrios, nomeadamente no
que se refere a consisténcia interna dos itens das escalas, a recetividade e ao entendimento
das questdes colocadas, sem dificuldades de preenchimento, considerou-se o questionario

viavel.

Na elaboracdo de um trabalho de investigacdo, independentemente do procedimento
de recolha de dados utilizado, é necessario assegurar a sua fiabilidade e validade. Bell
(2010) evidencia que a fiabilidade de um processo de recolha de dados consiste na sua
capacidade de fornecer resultados semelhantes sob condi¢fes constantes em qualquer
ocasido, sendo que a sua verificacdo tera lugar no ato da formulacdo das questbes e no
processo experimental de recolha de dados. Em relacdo a validade, a autora refere que a
mesma indica se um método de recolha de dados mede ou descreve verdadeiramente o
que é suposto medir ou descrever. Caso o método néo seja fiavel, também néo sera valido.
Porém, pode ser fidvel e ndo ser valido quando, por exemplo, deu origem a respostas
iguais ou semelhantes em quaisquer situa¢fes, mas ndo mediu o que se pretendia. Por
conseguinte, “a existéncia de fiabilidade adequada € necesséria, mas nao ¢ suficiente, para

garantir validade adequada” (Hill e Hill, 2000, p. 149).

De uma forma mais sucinta, Sekaran (2003) indica que a fiabilidade se reporta a
estabilidade e a consisténcia com que o método de recolha de dados, e respetivo
instrumento, abordam as variaveis, ao passo que validade estabelece o qudo bem uma

técnica, instrumento ou processo mede um determinado conceito.
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Segundo Carmo e Ferreira (2008), a fiabilidade pode ser assegurada mediante uma
descricdo pormenorizada e rigorosa da forma como o estudo foi concretizado, aplicando
0 maior rigor, realgando 0s pressupostos e teorias subjacentes ao proprio estudo, assim
como descrevendo o processo de recolha de dados e a forma como os resultados foram
obtidos. Quanto a validade, uma vez que se pretende garantir que os resultados traduzem
a realidade estudada, torna-se necessario que todas as etapas que integram o processo de
analise sejam corretamente executadas. De um modo geral, 0s autores consideram o
questionario como um instrumento de recolha de dados bastante fiavel, desde que se
respeite escrupulosamente os procedimentos metodoldgicos no que concerne a sua

concecdo, selecdo dos inquiridos e administracdo no terreno.

Em relacéo as variaveis, estas dizem respeito aos dados a que as hipdteses se referem
e podem, por vezes, estabelecer relacdes de causa-efeito entre si (Sousa, 2005). Além
disto, podem assumir diferentes valores para 0 mesmo objeto ou pessoa, assim como
diferentes momentos (Sekaram, 2003). Nos trabalhos metodoldgicos, sdo frequentemente

utilizadas variaveis dependentes e variaveis independentes.

Sekaram (2003) distingue as variaveis dependentes das independentes da seguinte
forma: as variaveis dependentes sdo aquelas de interesse primario para o investigador,
uma vez que sdo elas a dar resposta ao problema inerente ao trabalho de investigacéo.
Assim, para o investigador, torna-se prioritario entender, descrever, quantificar e
mensurar as variaveis dependentes, bem como as demais variaveis que influenciam essas
variaveis; por outro lado, as variaveis independentes sdo aquelas que influenciam a

variancia das variaveis dependentes, ou seja, sempre que presentes, as Vvariaveis
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independentes influenciam positiva ou negativamente as variaveis dependentes e em igual

proporcao.

Para Sousa (2005), as variaveis dependentes sdo aquelas que dependem dos
procedimentos de investigacdo, contrariamente as varidveis independentes que nao
dependem dos procedimentos de investigacdo. As varidveis independentes também se
assumem importantes no decorrer da investigacdo, dado que a influenciam e séo
manipuladas pelo investigador para que este possa observar os efeitos produzidos nas

variaveis dependentes.

Este estudo apresenta como varidveis dependentes a motivacéo e avaliacdo do lider e
do lider eficaz e como varidveis independentes o género, a idade, o estado civil, as
habilitacbes literarias, a funcdo desempenhada, o tempo de servico e o vinculo
profissional. Tentou-se ainda relacionar a motivacdo dos colaboradores com os niveis de

satisfacdo relativamente ao estilo de lideranca do lider.

5.5. Tratamento Estatistico dos Dados

Por forma a se garantir o sucesso desta investigacao, recorreu-se ao SPSS para tratar
e analisar os dados, uma vez que este apresenta diversas vantagens, tais como a
flexibilidade para diferentes naturezas de varidveis e ser bastante abrangente, completo e

facilitador da analise dos dados (Laureano e Botelho, 2017).
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Primeiramente, procedeu-se ao calculo, para cada uma das escalas utilizadas, da soma
das pontuacdes obtidas (pontuacdo total), por cada um dos individuos, nos diversos itens

que as compdem.

Com o intuito de se caracterizar as variaveis latentes “Motiva¢do” e “Lideranga”, esta
ultima sendo referente a avaliacao do lider e do lider eficaz, procedeu-se ao célculo dos
valores da média, mediana, moda, desvio padrdo, coeficiente de variacdo, minimo e
maximo das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliam essas varaveis. A normalidade
das variaveis foi testada com recurso ao teste de Kolmogorov-Smirnov com a corre¢do
de Lilliefors e, ndo se verificando a hipotese de normalidade, avancou-se para o calculo
do valor do coeficiente de correlacdo de Spearman entre as pontuacées obtidas nas escalas
que avaliam a motivacéo e o lider, tendo-se optado por ndo o calcular no caso do lider
eficaz, por se tratar se uma situacdo hipotética. Posteriormente, foi efetuada uma
comparacdo entre as pontuacfes que avaliam as variaveis latentes aqui consideradas,
segundo o género, a idade, o estado civil, as habilitacdes literarias, o tempo de servico e
o vinculo a entidade. Uma vez mais, foi necessario proceder a verificacao do pressuposto
de normalidade, novamente com base no teste de Kolmogorov-Smirnov com a correcdo
de Lilliefors, tendo se concluido que o pressuposto foi cumprido apenas no caso das
pontuacOes obtidas nas escalas que avaliam a motivagdo dos bancérios e a sua perce¢édo
em relagdo ao lider nos grupos definidos pela variavel “Idade”. Como tal, e dado que
também foi verificado o pressuposto da homogeneidade de variancias, aplicou-se a
Analise de Variancia a um fator (ANOVA one-way), para averiguar a inexisténcia ou nao
de diferencas estatisticamente significativas entre os individuos dos diversos grupos. Para
0s restantes casos, em que o pressuposto de normalidade nédo foi verificado, aplicaram-se

os testes U de Mann-Whitney (alternativa ndo paramétrica ao teste de comparagdo de
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duas médias populacionais no caso de duas amostras independentes) ou o teste de

Kruskal-Wallis (alternativa ndo paramétricaa ANOVA one-way).

No que concerne a varidvel latente “Lideranca”, numa primeira instancia, foi tracado
um perfil dos bancarios que exercem funcdes de lideranca, em termos de dados
sociodemograficos. Uma vez que um dos aspetos fundamentais deste trabalho diz respeito
a comparacdo entre as caracteristicas do lider e as caracteristicas do lider eficaz, tornou-
se pertinente analisar os varios itens que integram esta sec¢do, nomeadamente os itens L1
alL29 e LE1 a LE29, com recurso a uma analise descritiva e ao teste de Wilcoxon (teste
ndo paramétrico). A analise descritiva foi realizada com recurso a uma comparacao

gréfica e a utilizacdo de um grafico Zoom Star (2D).

A Andlise de Clusters visa a identificacdo de grupos (designados por classes ou
clusters) de elementos (unidades de dados/objetos ou variaveis) homogéneos, com base
em semelhancas ou diferencas entre os mesmos, de forma a que os elementos pertencentes
a um cluster sejam mutuamente similares e, de preferéncia, muito diferentes dos
elementos de outros clusters. De uma maneira geral, os algoritmos da Anélise
Classificatoria Hierarquica Ascendente (ACHA) iniciam-se com cada elemento em um
unico cluster e prosseguem com a formagdo de novos grupos, agrupando os clusters
formados previamente, até que todos os elementos do conjunto a classificar estejam

reunidos numa Unica classe.

Dada a natureza ordinal dos itens que compdem as escalas que avaliam,

respetivamente, as caracteristicas do lider e as do lider eficaz e a motivagdo, os modelos
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de ACHA, aplicados sobre as sub-matrizes que contém as respostas dos bancarios em
relagdo aos itens que as compdem, foram efetuados utilizando o coeficiente de correlagdo
de Spearman, como coeficiente de comparacao entre elementos (neste caso, 0s elementos
a classificar foram os itens das escalas), o qual toma valores entre -1 e 1 e pode ser
calculado usando a férmula do coeficiente de correlagdo de Pearson, substituindo os
valores originais das variaveis pelas respetivas ordens. Esta medida de comparacao entre
elementos foi combinada com trés critérios de agregacao: Single Linkage (SL) ou critério
da ligacdo simples; Complete Linkage (CL) ou critério de ligacdo completa; e Average
Linkage (AL) ou critério de ligacdo média (entre grupos). O objetivo da ACHA dos itens
foi o de encontrar grupos de itens cujas respostas em relacdo aos quais foram
relativamente similares. A selecdo das particdes mais significativas (isto é, das melhores
particdes) teve por base a observacdo dos dendrogramas e a representacao grafica dos
valores do coeficiente ou indice de fusdo versus o nimero de clusters (anélise grafica),
tendo-se em consideracdo que grandes alteracbes nos valores deste coeficiente

correspondem a juncdo de grupos muito diferentes.

De seguida, avangou-se para uma analise item a item da sec¢do da motivacao, que foi
sustentada por uma andlise descritiva dos itens que obtiveram concordancia total por parte
dos inquiridos, e pelos testes de hipdteses U de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis, por
forma a se identificar em quais dos itens existiram diferencas estatisticamente
significativas, e pelo teste de Dunn, para averiguar entre que grupos foram registadas
essas diferencas. Note-se que para a variavel “Tempo de Servigo” foi necessario
recodificar a escala que avalia este item de seis para trés intervalos (“até 10 anos”; “11-
20 anos” e “mais de 21 anos™), uma vez que os dados obtidos pelo teste de Dunn no SPSS

ndo foram visualmente percetiveis, devido a questdes de programacdo do proprio



66

software. Posteriormente, procedeu-se a andlise dos resultados referentes a variavel
latente “Motivagdo”, através de uma analise da média das ordens (MR) dos diferentes
aspetos que compdem esta sec¢cdo, nomeadamente os itens M1 a M27, no que respeita ao
contexto profissional entre os géneros, as faixas etarias, 0s estados civis, as habilitacdes
literarias, o tempo de servico e o vinculo a entidade, isto nos casos em que a hipotese nula

(Ho) foi rejeitada.

Como referido anteriormente, a ACHA também foi utilizada nesta sec¢édo de forma a
se compararem as tipologias dos itens que avaliam a motivacdo no trabalho dos bancarios.
Aplicou-se, ainda, a Andlise de Correspondéncias Multiplas (ACM), com o intuito de se
estudar as possiveis associac@es entre as categorias de diversas variaveis relevantes. O
mapa percetual resultante desta andlise permite observar diferentes combinacdes de
categorias de variaveis, as quais sugerem diferentes perfis de individuos que partilham as
mesmas caracteristicas. No caso do presente estudo as duas primeiras dimensdes
resultantes da ACM sé&o referentes, respetivamente, ao “Ciclo de vida” e ao “Papel do
lider na motivacao dos colaboradores”, como veremos na sec¢do 6.3.3. . A aplicagdo do
teste de independéncia do qui-quadrado permitiu evidenciar a existéncia de uma relacdo
entre as varidveis “Pontuacdo obtida na escala que avalia a motivacdo” e “Pontuagdo

obtida na escala que avalia o lider”.

Por dltimo, aplicou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman, por forma a
estabelecer-se uma relagdo entre o tipo de lideranca exercido pelo lider e os niveis de
motivacao dos bancérios, tanto os niveis avaliados através da pontuacao total obtida na

escala que avalia a motivacao, quer os niveis de motivagédo aferidos diretamente pela
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questdo “Sente-se motivado em relacédo ao seu trabalho?”. Foi, ainda, necessario apurar
o valor da mediana desta escala (113), para se poder estabelecer uma comparagdo dos
resultados obtidos, nestas escalas, entre os individuos com “pontuagdes < 113” ¢ os

individuos com “pontuagdes > 113”, utilizando 0 teste U de Mann-Whitney.

Note-se que neste trabalho foram utilizados dois niveis de significancia,
nomeadamente, 0,01, o que corresponde a um grau de confianca de 99% face a 1% de
risco e, 0,05, o correspondente a um grau de confianca de 95% nas generalizacGes dos

resultados apresentados, face a 5% de risco contra (Sampieri et al., 2006).
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CAPITULO VI - RESULTADOS

6.1. Analise das Pontuacdes Obtidas

A Tabela 3 contém os valores da media, mediana, moda, desvio padrao, coeficiente
de variacdo, minimo e maximo das pontuacfes obtidas nas escalas que avaliam as

variaveis latentes “Motivac¢do” e “Lideranca”.

Tabela 3. Valores da média, mediana, moda, desvio padrao, coeficiente de variacao,
minimo e maximo das variaveis “Motivacio” e “Lideranca”

Motivacéo Lider Lider eficaz
Média 136,24 110,35 144,23
Mediana 139,00 113,00 143,00
Moda 152 108 e 126 138
Desvio padréo 16,448 22,351 13,386
Coeficiente de variacao 12,07% 20,25% 9,28%
Minimo 81 52 114
Maximo 162 153 174

Através da Tabela 3, é possivel verificar que os valores da média, da mediana e da
moda, das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliaram a motivacéo dos colaboradores
e as caracteristicas de lideranca do lider e do lider eficaz s&o superiores aos pontos médios
das respetivas escalas (94,5, 101,5 e 101,5, nomeadamente). Por conseguinte, constata-se
que os colaboradores bancarios apresentam, em termos gerais, niveis satisfatorios de

motivacao, assim como em relacdo ao desempenho da lideranca do seu lider. Também se
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verificou uma maior variabilidade a nivel das pontuagdes totais obtidas, como era
expetédvel, na escala que avalia o lider, conforme se pode depreender a partir dos valores

referentes ao desvio padrdo (22,351) e ao coeficiente de variagao (20,25%).

Uma vez que o pressuposto de normalidade néo foi verificado, quer no caso da escala
que avalia a motivacao (p = 0,000), quer no caso das escalas que avaliam o lider (p =
0,004) e o lider eficaz (p = 0,000), foi calculado o valor do coeficiente de correlacdo de
Spearman entre as pontuac6es obtidas na escala que avalia a motivacdo e na escala que
avalia o lider, através do qual se constatou a existéncia de uma correlacdo positiva ndo
elevada (rs = 0,349), mas estatisticamente significativa, o que significa que essas

pontuacdes tendem a variar no mesmo sentido.

6.1.1. Comparacio de Médias Sequndo o0 Género

Na Tabela 4 sdo apresentados os valores da média, mediana, moda e desvio padrdo
das pontuacOes obtidas na escala que avalia a motivacdo dos bancarios e na escala que

avalia as caracteristicas do lider e do lider eficaz, segundo o género.
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Tabela 4. Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a
motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo o género

Género Motivacéo Lider Lider eficaz
Média 136,85 111,75 145,51
Masculino Mediana 139,00 113,00 144,50
Moda 147 e 148 108 139
Desvio padréo 15,903 22,722 13,265
Média 135,60 109,03 142,98
Feminino Mediana 137,00 111,00 142,00
Moda 152 122,130e 135 133,138¢e 159
Desvio padréo 17,060 22,030 13,454

Verifica-se, através da Tabela 4, que os individuos do género masculino, em geral,
obtiveram pontuagdes mais elevadas nas escalas que avaliam a motivagdo (média: 136,85;
mediana:139,00; modas: 147 e 148), o lider (média: 111,75; mediana: 113,00; moda: 108)
e o lider eficaz (média: 145,51; mediana: 144,50; moda: 139), comparativamente aos
individuos do género feminino. Por outro lado, os individuos do género feminino
apresentaram uma maior variabilidade das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliam a
motivacdo (desvio padrdo: 17,060; coeficiente de variagdo: 12,58%) e o lider eficaz
(desvio padrdo: 13,454; coeficiente de variacdo: 9,41%), comparativamente aos
individuos do género masculino, estando estes ultimos mais suscetiveis da variagdo a
nivel de percecGes em relacdo ao lider (desvio padrdo: 22,722; coeficiente de variagdo:

20,33%).

Através do teste de Mann-Whitney, foi possivel concluir que ndo existem diferencas
significativas entre os dois géneros a nivel das pontuacdes obtidas na escala referente a
motivacao dos colaboradores (p = 0,795) e na escala que avalia as caracteristicas do lider

(p = 0,416) e do lider eficaz (p = 0,177).
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6.1.2. Comparacdo de Médias Sequndo a ldade

A Tabela 5 apresenta os valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das
pontuacOes obtidas nas escalas que avaliam a motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo

a idade.

Tabela 5.Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a
motivacdo, o lider e o lider eficaz, segundo a idade

Idade Motivagao Lider Lider eficaz
Média 144,80 117,25 147,00

Mediana 147,00 121,50 148,50

18-25 anos Moda 127;137; 147; 78;117;126e  138; 147; 150
154 e 159 148 e 153

Desvio padréo 12,931 29,228 6,481

Média 136,89 111,81 142,13

26-35 anos Mediana 139,00 114,00 141,50
Moda 142 e 155 125e 135 131e 136

Desvio padrédo 15,560 21,918 14,550

Média 138,82 108,24 146,79

36-45 anos Mediana 138,50 112,00 145,00
Moda 135 92;108 e 126 174

Desvio padrédo 14,809 21,571 13,972

Média 131,89 109,07 143,20

46-55 anos Mediana 136,00 108,00 140,00
Moda 105 e 147 85 146

Desvio padrédo 19,461 24,542 11,978

Média 134,55 112,82 145,95

Mais de 55 Mediana 140,50 110,00 144,00
A0S Moda 152 96  133;139; 143
e 155

Desvio padrdo 16,067 20,959 10,622

E possivel constatar, através da Tabela 5, que os individuos com idades

compreendidas entre os 18 e 0s 25 anos, em geral, obtiveram os valores mais elevados a



72

nivel das pontuacbes obtidas nas escalas que avaliam a motivacdo (média: 144,80;
mediana: 147,00; modas: 127, 137, 147, 154 e 159), as caracteristicas do lider (média:
117,25; mediana: 121,50; modas: 78, 117 126 e 148) e do lider eficaz (média: 147,00;
mediana: 148,50; modas: 138, 147, 150 e 153). Em contrapartida, os individuos que se
situam na faixa etaria dos 46 aos 55 anos de idade, apresentaram, em geral, uma maior
variabilidade das pontuacGes obtidas nas escalas que avaliam a motivacédo (desvio padrao:
19,461; coeficiente de variacdo: 14,76%), as caracteristicas do lider (desvio padréo:
24,542; coeficiente de variagdo: 22,50%) e do lider eficaz (desvio padrdo: 11,978;

coeficiente de variagdo: 8,36%).

Uma vez que foram verificados os pressupostos de normalidade e de homogeneidade
de variancias das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliam a motivacao dos bancéarios
e a sua percecdo em relacdo ao lider, nos grupos definidos pelas categorias da variavel
grupo etéario, aplicou-se a ANOVA a um fator, tendo se concluido que ndo héa diferencas
estatisticamente significativas entre os individuos dos diversos grupos etarios no que
respeita as médias das pontuacdes obtidas na escala da motivacdo (p = 0,179) e as médias

das pontuacdes obtidas na escala que avalia o lider (p = 0,826).

Relativamente ao lider eficaz, ndo se tendo verificado o pressuposto de normalidade
no caso das pontuagdes que o avaliam, tornou-se imperativo recorrer ao teste de Kruskal-
Wallis (alternativa ndo paramétrica 8 ANOVA a um fator), o qual permitiu concluir que
também ndo existem diferencas significativas entre os grupos definidos pelas categorias
da variavel “Idade”, no que se refere as pontuagdes obtidas na escala que avalia o lider

eficaz (p = 0,427).
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Na Tabela 6, sdo apresentados os valores da média, mediana, moda e desvio padrao

das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliam a motivacdo, o lider e o lider eficaz,

segundo o estado civil.

Tabela 6. Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a

motivacdo, o lider e o lider eficaz, segundo o estado civil

Estado civil Motivagéo Lider Lider eficaz
Média 137,24 109,33 142,27

Mediana 139,00 110,00 140,00

Solteiro Moda 150 103e135 123;136; 140
e 149

Desvio padréo 17,113 24,412 14,396

Média 136,20 112,73 145,54

Casado Mediana 139,00 115,00 144,00
Moda 135 e 152 108 e 126 138 e 145

Desvio padrédo 16,023 21,810 12,576

Média 138,08 98,25 150,08

Divorciado Mediana 147,00 97,50 150,50
Moda 147 96 151

Desvio padrédo 16,358 22,503 13,621

Média 133,50 104,00 135,18

Unio de facto Mediana 136,50 105,50 131,00
Moda 131; 139 e 142 80 131 e 143

Desvio padrédo 17,733 16,321 11,241

Média 111,00 101,50 126,00

Vilivo Mediana 111,00 101,50 126,00
Moda 106 e 116 98 e 105 117 e 135

Desvio padréo 7,071 4,950 12,728

A Tabela 6 mostra que os individuos divorciados obtiveram, em geral, valores mais

elevados a nivel das pontuac6es obtidas na escala que avalia a motivagdo (média: 138,08;
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mediana: 147,00; moda: 147), assim como na escala que avalia o lider eficaz (média:
150,08; mediana: 150,50; moda: 151). Relativamente ao lider, foram os individuos
casados que, em geral, apresentaram as pontuagcdes mais elevadas (média: 112,73;
mediana: 115,00; moda: 108 e 126). Verificou-se, ainda, que os individuos em situagdo
de unido de facto apresentaram uma maior variabilidade a nivel das pontuagdes obtidas
na escala que avalia a motivacdo (desvio padrdo: 17,733; coeficiente de variacao:
13,28%) e os individuos solteiros a nivel das pontuagdes obtidas nas escalas que avaliam
o lider (desvio padrédo: 24,412; coeficiente de variacdo: 22,33%) e ao lider eficaz (desvio

padrdo: 14,396; coeficiente de variagdo: 10,12%).

O teste de Kruskal-Wallis mostrou que ndo existem diferencas significativas entre os
individuos com os diversos estados civis a nivel das pontuacGes obtidas nas escalas

utilizadas (Motivacdo: p = 0,303; Lider: p = 0,169; Lider eficaz: p = 0,017).

6.1.4. Comparacdo de Médias Sequndo as HabilitacOes Literarias

A Tabela 7, mostra os valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das
pontuacOes obtidas nas escalas que avaliam a motivacéo, o lider e o lider eficaz, segundo

as habilitacoes literarias.
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Tabela 7. Valores da média, mediana, moda e desvio padréo das escalas que avaliam a
motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo as habilitacdes literarias

HabilitacOes
Motivacao Lider Lider eficaz
literarias
Média 139,25 115,25 144,50
Mediana 145,50 120,50 145,00
Ensino basico  Moda 114; 144; 147 75;111; 130e 131; 140; 150;
e 152 145 157
Desvio padréo 17,154 30,226 11,387
Média 133,73 111,38 145,77
Ensino Mediana 135,50 113,50 144,50
secundario Moda 135 e 148 96 139
Desvio padréo 18,303 23,555 12,569
Média 138,15 111,11 143,90
Mediana 139,00 113,50 144,00
Licenciatura Moda 142 e 155 98;108; 126 ¢ 131 e 159
135
Desvio padrao 14,556 20,878 14,376
Média 142,14 106,65 140,90
P6s-graduagio Mediana 140,50 108,00 140,00
Moda 152 105;125e 128 140
Desvio padrao 10,334 20,681 13,464
Média 126,30 101,00 141,33
Mediana 128,00 104,00 138,00
Moda 92;97; 115; 52;78;82; 99; 136
Mestrado 123;127;129; 104; 109; 121;
135; 139; 151 128 e 136
e 155
Desvio padréo 20,688 26,744 12,470

Verifica-se através da Tabela 7 que os individuos detentores do ensino basico,

apresentaram os valores mais elevados a nivel das pontuac@es obtidas na escala que avalia

o lider (média: 115,25; mediana: 120,50; modas: 75; 111; 130 e 145), assim como uma

maior variabilidade a nivel das pontuag6es obtidas (desvio padréo: 30,226; coeficiente de

variacdo: 26,23%). No que concerne as pontuacfes obtidas nas escalas que avaliam a

motivacgdo e o lider eficaz, as mesmas encontram-se afetas a diversas habilitacGes.
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Concluiu-se, através do teste de Kruskal-Wallis, que ndo existem diferencas

significativas entre os grupos de individuos definidos pelas categorias da variavel

“Habilitacdes literarias™, a nivel das pontuacdes obtidas nas diversas escalas (Motivacéo:

p =0,158; Lider: p =0,695; Lider eficaz: p =0,672).

6.1.5. Comparacdo de Médias Sequndo o Tempo de Servico

A Tabela 8, apresenta os valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das

pontuacOes obtidas nas escalas que avaliam a motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo

0 tempo de servico.

Tabela 8. Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a
motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo o tempo de servico

Tempo de ) ]
_ Motivacéo Lider Lider eficaz
Servicgo
Média 141,81 116,88 143,46
Mediana 146,50 119,00 145,50
Até 5 anos Moda 127; 152; 154 97;98; 126 ¢ 123
e 157 135
Desvio Padrdo 15,837 21,446 15,684
Média 137,69 108,13 141,08
Mediana 141,00 109,00 140,00
6 — 10 anos Moda 135; 139; 142 103 e 128 130 e 140
e 155
Desvio Padréo 15,268 22,752 11,511
Média 134,55 109,76 144,24
11 — 15 anos Mediana 134,50 114,00 143,00
Moda 130 126 131
Desvio Padrdo 14,065 22,470 15,863
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Tabela 8. Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a

motivacao, o lider e o lider eficaz, segundo o tempo de servico (continuacgéo)

Média 137,92 112,63 145,36
Mediana 138,50 115,50 145,00
16 — 20 anos Moda 118; 132; 135; 108 e 116 138 e 145
152 e 155
Desvio Padrdo 15,333 18,747 11,116
Média 131,77 108,50 147,12
Mediana 135,00 109,50 142,00
21 - 25 anos Moda 135 85;92;96 e 174
130
Desvio Padrdo 18,743 22,548 14,586
Média 135,26 109,68 145,40
Mais de 25 Mediana 144,00 108,00 143,50
anos Moda 152 96 e 108 139 e 143
Desvio Padréo 18,471 24,433 11,626

Com recurso a Tabela 8, é possivel constatar que os individuos cujo tempo de servico

é igual ou inferior a cinco anos, obtiveram os valores mais elevados a nivel das

pontuacOes obtidas nas escalas que avaliam a motivacdo dos bancarios (média: 141,81;

mediana: 146,50; modas: 127; 152; 154 e 157) e as caracteristicas do lider (média: 116,88;

mediana: 119,00; modas: 97; 98; 126 e 135). Em relacdo ao lider eficaz, as pontuagdes

encontram-se dispersas pelos varios intervalos. Constatou-se, ainda, que os individuos

que laboram entre vinte e um e vinte e cinco anos apresentaram uma maior variabilidade

das pontuacdes obtidas na escala que avalia a motivacdo (desvio padréo: 18,743;

coeficiente de variacdo: 14,22%), os individuos que laboram ha mais de vinte e cinco

anos em relacéo ao lider (desvio padrdo: 24,433; coeficiente de variacdo: 22,28%) e 0s

individuos entre onze e quinze anos de servico em relacéo ao lider eficaz (desvio padrao:

15,863; coeficiente de variagdo: 10,99%).
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O teste de Kruskal-Wallis permitiu verificar que ndo existem diferencas significativas
entre os grupos de bancérios que laboram nas instituicdes bancarias nos intervalos de
tempo definidos pelas categorias da variavel “Tempo de servi¢o”, a nivel das pontuacdes
obtidas nas diversas escalas (Motivacdo: p = 0,213; Lider: p = 0,787; Lider eficaz: p =

0,663).

6.1.6. Comparacdo de Médias Sequndo o Vinculo a Entidade

Na Tabela 9, sdo apresentados os valores da média, mediana, moda e desvio padrdo
das pontuacdes obtidas nas escalas que avaliam a motivacdo, o lider e o lider eficaz,

segundo o vinculo a entidade.

Tabela 9. Valores da média, mediana, moda e desvio padrdo das escalas que avaliam a
motivacdo, o lider e o lider eficaz, segundo o vinculo a entidade

Vinculo a
_ Motivacgéo Lider Lider eficaz
entidade
Média 136,88 112,13 141,00
Mediana 144,50 107,00 141,00
Contrato a Moda 97; 117; 127, 78; 82; 97, 123
termo 142; 147; 152; 104; 110; 125;
156 e 157 148 e 153
Desvio padréo 21,417 28,018 14,203
Média 136,02 110,22 144,37
Quadros Mediana 139,00 113,00 143,00
efetivos Moda 152 108 e 126 138
Desvio padrao 16,244 22,208 13,409
Média 155,00 121,00 144,00
Estégio Mediana 155,00 121,00 144,00
Moda 151 e 159 121 144

Desvio padrdo 5,657 22,351 -
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A Tabela 9 mostra que os individuos em situacdo de estagio, em geral, obtiveram
valores mais elevados a nivel das pontuagdes obtidas das escalas que avaliam a motivacao
(média: 155,00; mediana: 155,00; modas: 151, 159) e as caracteristicas do lider (média:
121,00; mediana: 121,00; moda: 121) e do lider eficaz (média: 144,00; mediana: 144,00;
moda: 144), comparativamente aos individuos com vinculo efetivo a entidade ou sob a
forma de contrato a termo. Por outro lado, os individuos vinculados através de um
contrato a termo apresentaram uma maior variabilidade a nivel das pontuacdes obtidas
nas escalas que avaliam a motivacéo (desvio padréo: 21,417; coeficiente de variagao:
15,65%), o lider (desvio padrdo: 28,018; coeficiente de variagdo: 24,99%) e o lider eficaz

(desvio padréo: 14,203, coeficiente de variagao: 10,07%).

Através do teste de Kruskal-Wallis, verificou-se que ndo existem diferencas
significativas entre os grupos de bancérios definidos pelas categorias da variavel “Vinculo
a entidade”, a nivel das pontuacdes obtidas nas diversas escalas (Motivacdo: p = 0,150;

Lider: p = 0,922; Lider eficaz: p = 0,821).

6.2. Resultados Referentes a Variavel Latente “Lideranca”

6.2.1. O Perfil do Lider

No ambito deste estudo, tornou-se pertinente apresentar um perfil dos lideres

bancarios acoreanos. Como referido anteriormente, as funces de chefia representam



80

22,3% do total dos inquiridos que participaram neste estudo, estando distribuidas por

funcdes de gerente (17,8%), funcdes de sub-gerente (3,5%) e funcbes de diretor (1,0%).

Procedendo apenas a uma andlise destas trés fungdes que tém subjacentes a pratica da
lideranca, e de acordo como o Anexo 3, verificou-se que 68,9% dos lideres sdo do género
masculino e que apenas 31,1% dos lideres sd@o do género feminino. Note-se que no que
respeita as trés funcdes de chefia apresentadas, a maioria € desempenhada por individuos
do género masculino, realgcando que o cargo de diretor € assumido apenas por lideres do
género masculino (género masculino: 100,0%). Em relacdo a idade, a funcdo de sub-
gerente € maioritariamente desempenhada por individuos da faixa etaria dos 36 aos 45
anos (57,1%) e as funcdes de gerente e diretor por individuos com idades compreendidas
entre os 36 e 0s 55 anos. Na sua maioria, sdo casados (sub-gerente: 100,0%; gerente:
68,6%; diretor: 100,0%). Relativamente as habilitacGes literarias, constatou-se que na
esmagadora maioria 0s sub-gerentes sdo licenciados (85,7%), uma grande parte dos
gerentes possui 0 ensino secundario (52,8%) e os diretores, em percentagens iguais de
50%, possuem o ensino secundario e licenciatura. No que concerne ao tempo de servico,
na grande maioria, trabalham ha mais de 15 anos (sub-gerente: 71,5%; gerente: 66,7% e

diretor: 100%) e sdo todos pertencentes aos quadros efetivos das instituicdes bancarias.
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6.2.2. Andlise ltem a ltem

6.2.2.1.  Anélise Descritiva

Uma parte importante do presente trabalho assentou na comparacéo entre os lideres e
os lideres que os bancarios consideram como os eficazes. A Figura 11 apresenta as
percentagens de inquiridos que concordam totalmente com o0s comportamento e
caracteristicas associadas aos itens que integram a escala que avalia o lider e o lider eficaz,
sendo apresentado no Anexo 4 os valores referentes as respetivas percentagens, de forma

a se complementar a informacéo apresentada na figura mencionada.

Figura 11. Percentagem de inquiridos que concordam totalmente com os comportamentos
e caracteristicas associadas aos itens que integram a escala que avalia o lider e o lider
eficaz
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E possivel constatar, através da Figura 11, que algumas das diferencas ao nivel das

percentagens obtidas, entre a avaliagdo do lider e a avaliacdo do lider eficaz,
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nomeadamente 0s casos em que 0 grau de concordancia total em relacdo ao lider eficaz
foi superior ao grau de concordancia total relativo ao lider, assentam na capacidade de
motivar os colaboradores (L1: 12,1%; LE1: 74,8%), no cumprimento das promessas (L5:
16,7%; LE5: 71,8%), nas atitudes de justica, imparcialidade e coeréncia (L6: 13,1%; LEG6:
75,2%), na promogdo do trabalho de equipa (L12: 18,2%; LE12: 72,0%), no
relacionamento de confianca e respeito com os colaboradores (L21: 21,7%; LE21: 71,3%)
e no reconhecimento do bom desempenho dos colaboradores (L22: 18,7%; LE22: 74,8%).
Pelo contrério, os itens que classificam a enfatizacdo do poder (L7: 14,2%; LE7: 13,9%),
o controlo (L8: 14,6%; LES: 9,4%) e o processo de decisdo totalmente centralizado (L15:
11,2%; LE15: 11,1%) dizem respeito as situacdes em que o grau de concordancia total

em relacdo ao lider eficaz foi inferior ao grau de concordéancia total relativo ao lider.

O gréafico Zoom Star (2D), apresentado na Figura 12, permitiu comparar as percecdes
que os bancarios tém em relacdo ao estilo de lideranca do seu lider e ao do lider que
consideram ser eficaz, através da analise das respostas mais frequentes relativas a cada
item desta seccdo, sendo de salientar que as caracteristicas mais frequentes encontram-se

ligadas por uma linha continua nesses gréaficos.



Figura 12.

Representacdo Zoom Star (2D) da avaliacdo do lider e do lider eficaz
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E possivel verificar, através da Figura 12, que a maioria dos inquiridos n&o considera
que os seus lideres se comportam como lideres totalmente eficazes, essencialmente
devido a pouca capacidade de motivacdo (L1/ LE1), énfase de poder (L7/ LE7), controlo
excessivo (L8/ LES), relacionamento formal com os colaboradores (L9/ LE9), processo
de decisdo centralizado (L15/ LE15) e pouca preocupacdo com as necessidades dos

colaboradores (L16/ LE16).

Apesar de em ambos 0s casos, 0s itens L26 e LE26 apresentarem como resposta mais
frequente “Discordo Totalmente” (DT), 0s bancarios continuam a ndo estar totalmente
satisfeitos com o seu lider. Tal facto é sustentado pela analise dos valores das
percentagens de respostas em cada uma das categorias e pelos valores da mediana (L26:
2,00; LE26: 1,00). Note-se que 73,3% dos inquiridos afirmaram discordar totalmente com
a afirmacdo de que uma das caracteristicas de um lider ideal ¢ “Promover a discordia
entre os colaboradores”, enquanto que apenas 38,1% discordam totalmente com a
afirmacdo de que o seu lider promove a discordia entre os colaboradores. Note-se, ainda,
que 20,8% dos inquiridos concordam totalmente ou na maioria das vezes que o respetivo
lider promove a discérdia entre os colaboradores, contrariamente aos 12,4% dos
inquiridos que concordam totalmente ou na maioria das vezes que o lider eficaz/ideal

deva ter essa caracteristica.
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6.2.2.2.  Testes de Hipoteses

Os resultados referentes aos valores dos p-values (p) e as médias das ordens obtidas
com base no teste de Wilcoxon, apresentados no Anexo 5, apontam para a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas a nivel de todos os itens, exceto no caso do item
9, no que se refere as avaliacdes do lider e do lider eficaz. Por conseguinte, de uma forma
geral, poder-se-a afirmar que os bancarios ndo estdo totalmente satisfeitos com os seus

lideres.

De facto, analisando os casos dos itens cuja média das ordens com sinal negativo (Di
< 0) foi superior a média das ordens com sinal positivo (Di > 0), verifica-se que 0s
bancarios consideram que os seus lideres enfatizam o seu poder mais do que seria
desejavel num lider considerado como eficaz (LE7 — L7), assim como apresentam uma
postura mais controladora (LE8 — L8). Além disto, os bancéarios também indicam que os
seus lideres ndo se comportam como lideres eficazes porque acham-se detentores da
verdade (LE10 — L10), centralizam todo o processo de decisdo (LE15 — L15), estdo
focados na realizacdo das tarefas e no cumprimento dos objetivos (LE19 — L19), dao
atencdo personalizada aos colaboradores (LE25 — L25) e promovem a discérdia entre eles

(LE26 — L26).
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6.2.3. Andlise Classificatoria Hierdrguica Ascendente

A ACHA foi aplicada no caso dos itens que avaliam a variavel latente “Lideranga”,
nomeadamente as caracteristicas do lider e do lider eficaz, com o objetivo de se detetarem
grupos de itens cujas respostas dos bancarios foram mais semelhantes. A Tabela 10
apresenta a particdo mais significativa, a qual foi obtida por todos algoritmos aplicados

no caso da ACHA dos itens que avaliam o lider, sendo assim uma parti¢do consensual.

Tabela 10. Particdo mais significativa - ACHA dos itens que avaliam as caracteristicas
do lider

Método Nivel Classes Particdo

SL/ AL/ CL 26 3 CL1:{L1,L2,L3, L4, L5 L6, L1211, L1212, L13, L14,
L16, L17, L18, L19, L20, L21, L22, L23, L24,
L25, L27, L28, L29};
C2: {L7,L8, L9, L10, L15},
C3: {L26};

Através da analise da Tabela 10, é possivel concluir que, de acordo com os trés
critérios de agregacao utilizados, o melhor nivel de corte é o 26, gerando uma mesma

particdo em trés classes.

Em relagéo ao lider, a Figura 13 apresenta o dendrograma obtido com o CL, seguindo-
se uma interpretacdo mais detalhada sobre os resultados obtidos com a ACHA. Os
dendrogramas obtidos com os métodos SL e AL encontram-se apresentados nos Anexos

6 e 7, respetivamente.
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Figura 13. Dendrograma obtido com o método CL — Lider
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Com base na Tabela 10 e na Figura 13, e conforme supramencionado, a melhor
particdo obtida pelo método CL é uma particdo em trés classes, obtida no nivel 26 do
processo de agregacdo. A primeira classe comporta as subclasses {L14, L16, L17, L18,
L24, L28, L29}; {L1, L3, L4, L5, L6, L20, L21, L22, L23}; {L12, L13}; {L27} e {L2,
L11, L19, L25}, relacionadas, respetivamente, com os comportamentos do lider
direcionados as relacbes humanas, através do apoio prestado aos colaboradores, estimulo
a participacdo ou satisfagdo das necessidades pessoais e profissionais; comportamentos
do lider que espelham confianga, justica, reconhecimento e motivacao; objetividade e

promocéo do trabalho de equipa; promocéo de agdes de formacéo; e, caracteristicas de
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autoconfianga, delegacdo de tarefas, atencdo personalizada e foco na concretizagédo das
tarefas. A segunda classe, {L7, L8, L9, L10, L15}, é constituida por itens relativos a
manifestacdo excessiva do poder, controlo e relacionamento formal. Por Gltimo, a terceira
classe, {L26}, é composta apenas por um Unico item, o qual diz respeito & promocéo da

discordia entre os colaboradores.

Note-se a elevada proximidade entre varios pares de itens no dendrograma fornecido
pelo CL, assim como nos dendrogramas relativos aos métodos SL e AL, nomeadamente
entre os itens L3 (Ser um agente de mudanca) e L4 (Ser uma fonte de inspiracdo); L5
(Cumprir as suas promessas) e L6 (Ser justo, imparcial e coerente); L7 (Enfatizar o seu
poder) e L8 (Ser controlador); L9 (Relacionamento formal com os colaboradores) e L10
(Ser detentor da verdade); L12 (Promover o trabalho de equipa) e L13 (Dar orientacbes
claras e objetivas); L14 (Promover a participacdo dos colaboradores na definicdo dos
objetivos e tomada de decisdo) e L24 (Incentivar a opinido e ideias dos colaboradores);
L17 (Apoiar os colaboradores na realizacdo das suas tarefas) e L18 (Promover o
crescimento pessoal e profissional); L21 (Relacionamento de confianca e respeito com 0s
colaboradores) e L22 (Reconhecer o bom desempenho dos colaboradores); e L28
(Promover o equilibrio entre a vida pessoal e vida profissional) e L29 (Promover a
igualdade de oportunidades). No dendrograma fornecido pelo método CL também se
observa uma proximidade entre os itens L2 (Possuir autoconfianga) e L11 (Delegar
tarefas e responsabilidades); e L19 (Centrar-se na concretizacdo dos objetivos e das

tarefas) e L25 (Dar atengéo personalizada aos colaboradores).
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A Tabela 11 apresenta as particdes mais significativas resultantes dos algoritmos
aplicados no caso da ACHA dos itens que avaliam as caracteristicas do lider eficaz, as
quais foram também obtidas no nivel 26 do processo de agregacéo, correspondendo assim

também a particBes dos itens em trés classes.

Tabela 11. ParticGes mais significativas - ACHA dos itens que avaliam as caracteristicas
do lider eficaz

Método Nivel Classes Particoes

SL 26 3 C1:{LE1, LE2, LE3, LE4, LE5, LE6, LE11, LE12,
LE13, LE14, LE16, LE17, LE18, LE19, LE20,
LE21, LE22, LE23, LE24, LE25, LE27, LE28
LE29};
C2: {LE7, LES, LE9, LE10, LE15};
C3: {LE26};

AL 26 3 C1I1:{LE1, LE2, LES3, LE4, LE5, LE6, LE11, LE12,
LE13, LE14, LE16, LE17, LE18, LE21, LE22,
LE23, LE24, LE27, LE28, LE29},
C2: {LE19, LE20, LE25};
C3: {LE7, LES, LE9, LE10, LE15, LE26};

CL 26 3 Cl:{LE1, LE2, LE3, LE4, LE5, LE6, LE11, LE12,
LE13, LE16, LE17, LE18, LE21, LE22, LE23,
LE28, LE29};
C2: {LE14, LE19, LE20, LE24, LE25, LE27};
C3: {LE7, LES, LE9, LE10, LE15, LE26};

A Figura 14 apresenta o dendrograma obtido com o método CL, e os Anexos 8 e 9,

respeitam, nomeadamente aos dendrogramas obtidos com os métodos SL e AL.
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Figura 14. Dendrograma obtido com o método CL — Lider eficaz
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De acordo com a Tabela 11 e com a Figura 14, a primeira classe, correspondente a
particdo mais significativa fornecida pelo CL, comporta as subclasses {LE5, LE6, LE18,
LE21, LE22, LE23, LE28, LE29, LE16, LE17}; {LEL, LE2, LE3, LE4}; e {LE11, LE12,
LE13}. A segunda classe comporta as subclasses {LE14, LE24, LE27} e {LE19, LE20,
LE25) e, por ultimo, a terceira classe é constituida pelos itens {LE7, LES8, LE9, LE10,

LE15, LE26}.
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Estabelecendo uma comparacgdo entre os dendrogramas obtidos com o método CL
para o caso do lider e do lider eficaz, verifica-se que os itens que compunham a primeira
classe resultante da ACHA referente ao lider passaram a constituir a primeira e a segunda
classe obtidas com a ACHA respeitante ao lider eficaz. Ou seja, os itens LE14, LE19,
LE20, LE24, LE25 e LE27, que correspondem a uma lideranca participativa,
concretizacao dos objetivos definidos e a promocao de um relacionamento interpessoal e
satisfacdo das necessidades de formacgéo, foram avaliados de forma semelhante. Em
relagdo a terceira classe resultante da ACHA do lider eficaz, obtida ndo sé pelo CL mas
também pelo AL, verificou-se que esta € constituida pelos itens que compunham a
segunda classe e a terceira classe da melhor particdo obtida no caso da ACHA do lider.
Ou seja, o comportamento associado ao item LE26 (Promover a discérdia entre os
colaboradores) teve, no caso da avaliacdo do lider eficaz, respostas semelhantes as
relativas aos itens que dizem respeito a manifestacdo excessiva do poder, controlo e

relacionamento formal com os colaboradores (LE7, LES8, LE9, LE10 e LE15).

Constatou-se ainda que, a semelhanca do observado no dendrograma referente aos
itens que avaliam o lider, os seguintes pares de itens registaram uma grande proximidade
entre si, no que se refere as respostas dadas pelos bancéarios: LE3 e LE4; LE5 e LE6; LE7

e LE8; LE9 e LE10; LE12 e LE13; LE14 e LE24; e LE28 e LE20.
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6.3. Resultados Referentes a Variavel Latente “Motivacao”

6.3.1. Andlise Iltem a Item

6.3.1.1.  Analise Descritiva

Com o intuito de aferir os fatores que maior importancia assumem na motivacdo dos
bancérios, a Figura 15 mostra as percentagens de inquiridos que concordam totalmente
com cada um dos aspetos associados aos itens que integram a escala que avalia a sua

motivacao.

Figura 15. Percentagem de inquiridos que concordam totalmente com os itens que
integram a escala que avalia a motivacao
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De uma forma geral, com recurso a Figura 15, poder-se-a afirmar que o principal fator

motivacional prende-se com a existéncia de um ambiente de trabalho onde exista
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confianca e respeito (M9: 66,2%), seguindo-se o equilibrio entre a vida pessoal e a vida
profissional (M20: 63,9%) e o espirito de equipa (M11: 62,9%). Um trabalho estavel e
que transmita seguranca (M18) também se demonstrou relevante para a motivagdo dos
bancérios, tendo 60,9% dos inquiridos referido que concordam totalmente com esta
afirmacédo. O facto de trabalhar sob presséo assume-se como 0 menos importante para a
motivacdo dos bancérios (M26: 4,5%), seguindo-se o ser pressionado para atingir os

objetivos propostos (M25: 8,4%) e um trabalho que dé prestigio e status (M4: 9,9%).

6.3.1.2.  Testes de Hipdteses

Os resultados apresentados na Tabela 12 permitem concluir que, considerando um
nivel de significancia de 0,05, existem diferencas significativas entre os dois géneros
apenas no que respeita ao grau de importancia atribuida aos aspetos mencionados nos
itens M6 (“O reconhecimento e apreco dos outros pelo trabalho que faz”) e M17 (“A

adequacao do salario a funcdo desempenhada™).

Tabela 12. Resultados da aplicacdo do teste U de Mann-Whitney - aspetos importantes
no contexto profissional (variavel independente: “Género”)

Género M6 M17
Masculino (MR) 92,95 109,00
Feminino (MR) 110,40 92,60
U 4217,5 4223,5

p-value (p) 0,024 0,028
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Constatou-se, ainda, que o reconhecimento e aprego dos outros pelo trabalho
realizado foi mais valorizado pelos inquiridos do sexo feminino (MR = 110,40) do que
pelos inquiridos do sexo masculino (MR = 92,95). Por outro lado, a adequagao do salario
a fungdo desempenhada demonstrou-se de maior importancia para os individuos do sexo
masculino (MR = 109,00), comparativamente aos individuos do sexo feminino (MR =

92,60).

No que se refere a variavel independente “Idade”, ¢ possivel verificar, através da
Tabela 13, que existem diferencas significativas entre as diversas faixas etarias no que
respeita ao grau de importancia atribuida aos aspetos mencionados nos itens M1 (“A
oportunidade de progressdo na carreira”) e M5 (“Ter um trabalho interessante e

desafiante™).

Tabela 13. Resultados da aplicagéo do teste de Kruskal-Wallis - aspetos importantes no
contexto profissional (variavel independente: “Idade”)

Idade M1 M5
18-25 anos (MR) 123,90 88,10
26-35 anos (MR) 114,61 117,32
36-45 anos (MR) 107,18 104,94
46-55 anos (MR) 78,94 81,19
Mais de 55 anos (MR) 84,53 84,40
p-value (p) 0,005 0,004

De facto, a valorizagdo da oportunidade de progressdo na carreira como fator
motivacional tende a diminuir com o avancar da faixa etaria em que os individuos se

inserem, pelo que este item é claramente mais importante para os individuos que se situam
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na faixa etaria dos 18 aos 25 anos (MR = 123,90) do que para os individuos com mais de
55 anos de idade (MR = 84,53). O teste de Dunn permitiu concluir que as diferengas
estatisticamente significativas residem entre os individuos da faixa etaria dos 46 a 55 anos
e os individuos da faixa etaria dos 26 a 35 anos (p = 0,006). Ter um trabalho interessante
e desafiante revelou-se mais importante para a motivacdo dos individuos com idades
compreendias entre os 26 e os 35 anos (MR = 117,32), residindo as diferencas
estatisticamente significativas entre estes e os individuos da faixa etaria dos 46 a 55 anos

(p = 0,004), de acordo com os resultados obtidos pelo teste de Dunn.

Relativamente ao estado civil dos inquiridos, constatou-se, através dos resultados
apresentados na Tabela 14, que as diferencas entre os grupos de individuos definidos
pelas categorias dessa varidvel residem no grau de importancia atribuida aos aspetos
mencionados nos itens M5 (“Ter um trabalho interessante e desafiante), M16 (“O
desenvolvimento pessoal e profissional”) e M18 (“Um trabalho estavel e que lhe

transmita seguranga’).

Tabela 14. Resultados da aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis - aspetos importantes no
contexto profissional (variavel independente: “Estado civil”)

Estado civil M5 M16 M18
Solteiro (MR) 112,62 110,43 91,99
Casado (MR) 94,49 99,87 104,98
Divorciado (MR) 102,50 105,42 127,19
Unido de facto (MR) 130,58 82,63 81,96
Viuvo (MR) 9,00 6,00 36,50

p-value (p) 0,010 0,047 0,029
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Conclui-se que o facto de ter um trabalho interessante e desafiante foi mais valorizado
pelos individuos em situacdo de unido de facto (MR = 130,58), os individuos solteiros
atribuiram uma maior relevancia ao desenvolvimento pessoal e profissional (MR =
110,43) e os individuos divorciados a um trabalho estavel que transmita seguranca (MR
=127,19). De realcar que os resultados obtidos pelo teste de Dunn indicam que, para estes
trés itens, todas as diferengas estatisticamente significativas sao referentes a comparacao
entre 0s villvos e os restantes estados civis: M5 (vilvo — unido de facto: p = 0,034); M16

(vitvo — solteiro: p = 0,006); M18 (vitvo — divorciado: p = 0,018).

No que concerne a andlise das habilitacOes literarias dos individuos e a sua relacdo
com 0s aspetos importantes para a sua motivagdo no contexto profissional, foi possivel
apurar, através dos resultados apresentados na Tabela 15, que as diferencgas significativas
entre pelo menos dois dos grupos de individuos definidos pelas categorias desta variavel
sdo referentes aos itens M1 (“A oportunidade de progressao na carreira”), M3 (“O
sentimento de estar envolvido nas decisoes tomadas), M5 (“Ter um trabalho interessante
e desafiante”), M10 (“A lealdade dos superiores para com os colaboradores”), M14
(“Existir equidade de tratamento e oportunidades entre os varios colaboradores™) e M21

(“Poder expressar a sua opinido e ideias sem medo de represalias”™).
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Tabela 15. Resultados da aplicagéo do teste de Kruskal-Wallis - aspetos importantes no
contexto profissional (varidvel independente: “Habilitagdes literarias™)

HabilitacGes literarias M1 M3 M5 M10 M4 M21
Ensino basico (MR) 92,88 101,50 101,88 107,50 111,50 116,00
Ensino secundario (MR) 86,55 87,14 89,22 90,71 95,73 93,55
Licenciatura (MR) 113,49 105,99 103,34 105,57 103,54 105,62
Pds-graduacéo (MR) 116,39 132,91 133,77 130,27 125,00 131,86
Mestrado (MR) 87,90 104,70 107,15 8195 66,90 51,10
p-value (p) 0,016 0,007 0,016 0,013 0,033 0,001

E possivel, ainda, constatar que s&o os individuos detentores de uma pds-graduacao
0s que mais valorizam a oportunidade de progressdo na carreira (MR = 116,39), o
sentimento de estar envolvido nas decisdes tomadas (MR = 132,91), ter um trabalho
interessante e desafiante (MR = 133,77), a lealdade dos superiores para com 0S
colaboradores (MR = 130,27), o facto de existir equidade de tratamento e oportunidades
entre os varios colaboradores (MR = 125,00), assim como a possibilidade de expressar a
sua opinido e ideias sem medo de represalias (MR = 131,86), comparativamente aos
restantes individuos. Os resultados obtidos pelo teste de Dunn indicam que existem
diferencas estatisticamente significativas entre os individuos com o ensino secundario e
os individuos com pos-graduacdo no que respeita aos itens M3 (p = 0,004), M5 (p =
0,006) e M10 (p = 0,013). No que concerne ao item M1, as diferencas significativas
registaram-se entre os individuos com o ensino secundario e os individuos detentores de
licenciatura (p = 0,018), ao passo que no caso do item M14 estas foram verificadas entre
os individuos com mestrado e os individuos com pés-graduacao (p = 0,029). Em relagéo
ao item M21, as diferencas significativas foram registadas entre os individuos com

mestrado e os individuos com licenciatura (p = 0,026), entre os individuos com mestrado
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e os individuos com pds-graduacdo (p = 0,001) e entre os individuos com o ensino

secundario e os individuos com p6s-graduagdo (p = 0,032).

Quanto aos grupos definidos pelas categorias da variavel independente “Tempo de
servigo”, foi possivel concluir, atraves da Tabela 16, que as diferencas significativas entre
pelo menos dois dos grupos foram registadas a nivel dos itens M1 (“A oportunidade de
progressao na carreira”), M2 (“Ter maior responsabilidade no trabalho”), M3 (“O
sentimento de estar envolvido nas decisdes tomadas’), M5 (“Ter um trabalho interessante
e desafiante”) M7 (Ter um bom relacionamento com os seus colegas”) e M12 (“Sentir-se

parte integrante da Organiza¢ao”).

Tabela 16. Resultados da aplicagéo do teste de Kruskal-Wallis - aspetos importantes no
contexto profissional (variavel independente: “Tempo de servigo™)

Tempo de servico M1 M2 M3 M5 M7 M12
Até 10 anos 116,60 110,36 113,30 116,49 110,06 118,13
11-20 anos 105,13 105,82 102,39 103,71 88,38 83,74
Mais de 21anos 82,29 87,64 87,96 83,70 102,46 100,39
p-value (p) 0,001 0,035 0,021 0,002 0,043 0,001

Constatou-se que a importancia atribuida a estes itens € maior nos individuos que
laboram ha menos tempo, nomeadamente até 10 anos, e que tende a diminuir com o
avancar do tempo de servico, exceto no caso dos itens M7 e M12. Assim, conforme
atestam os valores apresentados na Tabela 16, as médias das ordens sdo mais elevadas no

caso dos individuos que laboram até 10 anos (M1: MR = 116,60; M2: MR =110,36); M3:
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MR = 113,30; M5: MR = 116,49; M7: MR = 110,06 e M12: MR = 118,13). O teste de
Dunn apontou no mesmo sentido, evidenciando que as diferengas estatisticamente
significativas, considerando um nivel de significancia de 0,05, residem entre o0s
individuos que laboram ha mais de 21 anos e os que laboram até 10 anos no que se refere
aos itens M1 (p = 0,001), M2 (p = 0,044), M3 (p = 0,017), M5 (p = 0,001) e entre os
individuos que laboram de 11 a 20 anos e os que laboram até 10 anos no caso dos itens

M7 (p = 0,040) e M12 (p = 0,001).

Por Gltimo, em relagdo a variavel “Vinculo a entidade”, foi possivel constatar, através
dos resultados apresentados na Tabela 17, que existem diferencas significativas entre pelo
menos dois dos grupos de funcionarios definidos pelas categorias dessa variavel, no que

respeita ao item M2 (“Ter maior responsabilidade no trabalho™).

Tabela 17. Resultados da aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis - aspetos importantes no
contexto profissional (variavel independente: “Vinculo a entidade™)

Vinculo a entidade M2
Contrato a termo (MR) 127,13
Quadros efetivos (MR) 99,56
Estagio (MR) 185,00
p-value (p) 0,036

O item M2 foi mais valorizado pelos individuos que ndo pertencem aos quadros
efetivos das institui¢cbes bancarias, admitindo-se de crucial importancia para a motivacdo

dos estagiarios (MR = 185,00). Os resultados obtidos pelo teste de Dunn mostraram que
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as diferencas residem entre os individuos pertencentes aos quadros efetivos e 0s

individuos em situacdo de estagio (p = 0,028).

6.3.2. Andlise Classificatoria Hierdrguica Ascendente

Com o intuito de se detetarem grupos de itens que avaliam a variavel latente
“Motivacao”, em relacdo aos quais as respostas dos bancarios foram mais semelhantes,
foi efetuada a ACHA desses itens, apresentando-se na Tabela 18 as partices mais

significativas resultantes dos algoritmos aplicados.

Tabela 18. Particdes mais significativas - ACHA dos itens que avaliam a variavel
latente “Motivagao”

Método Nivel Classes Particoes

SL/ AL 24 3 CL {M1, M2, M3, M5, M6, M7, M8, M9, M10, M11,
M12, M13, M14, M15, M16, M17, M18, M19,
M20, M21, M22, M23, M24, M27}:
C2: {M25, M26};
C3: {M4}

CL 23 4 C1:{M7, M8, M9, M10, M11, M12, M13, M14, M17,
M18, M19, M20, M21, M22, M23, M24, M27},
C2: {M1, M2, M3, M5, M6, M15, M16};
C3: {M25, M26};
C4. {M4},

Através da observacao da Tabela 18, é possivel concluir que no caso dos critérios de

agregacao SL e AL o melhor nivel de corte € 0 24, gerando uma particdo em trés classes,
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ao passo que no caso do CL o melhor nivel de corte é 0 23, o qual corresponde a uma
particdo em quatro classes. Também foi notdrio que, no caso dos trés métodos, 0s itens
M25 (Ser pressionado para atingir os objetivos propostos) e M26 (Trabalhar sob presséo)
formaram uma classe, e que o item M4 (Um trabalho que lhe dé prestigio e status), por si
mesmo, constituiu outra classe. Os dendrogramas obtidos com os métodos SL e AL
encontram-se apresentados nos Anexos 10 e 11, respetivamente, apresentando-se na
Figura 16 o dendrograma obtido com o CL. Seguidamente, interpretam-se, de uma forma

mais detalhada, os resultados referentes a ACHA com base no método CL.

Figura 16. Dendrograma obtido com o método CL - Motivacédo
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Com base na Tabela 18 e na Figura 16, e conforme supramencionado, a melhor
particdo obtida pelo método CL é uma particdo em quatro classes, obtida no nivel 23 do
processo de agregacdo. A primeira classe comporta as subclasses {M7, M8, M9, M10,
M11, M12}; {M13, M21, M22, M27}; {M17, M23, M24} e {M14, M18, M19, M20},
relacionadas, respetivamente, com: o ambiente organizacional; o direito & liberdade de
expressao e ao respeito pelas necessidades individuais, quer pessoais, quer de formacéo;
0 sistema de remuneracdo e de incentivos; a seguranca/estabilidade, as condic¢Oes de
trabalho e o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional, que no seu conjunto
contribuem para o bem estar dos funcionérios. A segunda classe subdivide-se nas
subclasses {M15, M16 e M6}, que contém itens relacionados com o respeito e a estima
por parte dos colegas e superiores hierarquicos, e {M1, M2, M3, M5}, que contém itens
relacionados com a autorrealizagdo e a progressao na carreira. A terceira classe, {M25,
M26}, é constituida por itens relativos a pressdo no trabalho. Por ultimo, a quarta classe,
{M4}, é composta apenas por um Unico item, o qual diz respeito ao prestigio inerente a

fungédo desempenhada.

Importa também referir que, assim como nos dendrogramas relativos aos métodos SL
e AL, € possivel constatar no dendrograma fornecido pelo CL uma proximidade entre
varios pares de itens, nomeadamente entre os itens M2 (Ter maior responsabilidade no
trabalho) e M3 (O sentimento de estar envolvido nas decisfes tomadas); M9 (Um
ambiente de trabalho onde exista confianca e respeito) e M10 (A lealdade dos superiores
para com os colaboradores); M11 (O espirito de equipa) e M12 (Sentir-se parte integrante
da Organizacdo); M14 (Existir equidade de tratamento e oportunidades entre os varios
colaboradores) e M20 (O equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional); M15

(Alcancar o respeito e estima dos seus colegas e superiores) e M16 (O desenvolvimento
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pessoal e profissional); M17 (A adequagdo do salério a fungdo desempenhada) e M23
(Ter um sistema de objetivos e incentivos justo e adequado); M18 (Um trabalho estéavel
e que lhe transmita seguranca) e M19 (Boas condicGes de trabalho); e, por ultimo, M21
(Poder expressar a sua opinido e ideias sem medo de represélias) e M22 (Disponibilidade

para resolucdo de problemas/ situacfes pessoais).

Note-se que no dendrograma referente ao CL &, ainda, de salientar a proximidade
entre as respostas dadas em relagéo aos itens M7 (Ter um bom relacionamento com os
seus colegas) e M8 (Ter um bom relacionamento com 0s Seus superiores); e entre as
respostas relativas aos itens M25 (Ser pressionado para atingir os objetivos propostos) e

M26 (Trabalhar sob pressao).

6.3.3. Andlise de Correspondéncias Multiplas

A ACM foi efetuada considerando como variaveis ativas as seguintes: “Nivel etario”
(18-25 anos, 26-35 anos, 36-45 anos, 46-55 anos, 55 ou mais (55+)); “HabilitacOes
literarias”, recodificadas em trés categorias (Ensino Basico (EB); Ensino Secundario
(E_Sec), Ensino Superior (E_Sup)); “Tempo de Servigo (TS)”, recodificado em trés
categorias (“TS até 10 anos”, “TS 11 a 20 anos”, “TS + 21 anos”); “Pontuacdes obtidas
na Escala que avalia o Lider (PL)” (“Inferior ao valor da mediana das pontua¢6es obtidas
nesta escala” (PL< 113), “Superior ou igual ao valor da mediana” (PL >= 113); “Sente-
se Motivado em relag¢do ao seu trabalho? ”; € “O seu superior hierarquico tem um papel
importante na sua motiva¢do?”. Foram, ainda, consideradas trés variaveis suplementares,
dado que embora estas variaveis nao sejam relevantes para a defini¢do das duas primeiras

dimensGes, sdo importantes para a interpretacdo dos resultados no ambito dos objetivos
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propostos: Funcdo principal (“Funcdo de Chefia” (FC), “Outra Fun¢dao” (OF));
“Pontuagdes obtidas na Escala que avalia a Motivagdo (PEM)” (“Inferior & mediana”
(PEM <139), “Superior ou igual ao valor da mediana” (PEM >= 139)); Estado civil,
recodificado em trés categorias (“Solteiro” (Solt), “Casado” (Cas), “Outro Estado Civil”

(OEC)). A Tabela 19 apresenta as medidas de discriminacéo das variaveis.

Tabela 19. Medidas de discriminacdo das variaveis

Dimenséao Média

1 2

Nivel etario 0,838 0,128 0,483
HabilitacGes literarias 0,676 0,015 0,345
Tempo de servico 0,871 0,190 0,530
PL 0,030 0,328 0,179
Sente-se motivado em relacdo ao seu trabalho 0,098 0,616 0,357
O seu superior hierarquico tem um papel importante na 0,125 0,721 0,423
sua motivacao

Funcdo principal 2 0,014 0,026 0,020
PEM @ 0,012 0,030 0,021
Estado civil 0,144 0,054 0,099
Total ativo 2,638 1999 2,318

8 Variavel suplementar

Considerando as medidas de discriminacdo das varidveis apresentadas na Tabela 19,
verificou-se que as variaveis mais importantes para a primeira dimensao sdo o “Nivel
etario”, as “Habilitagdes literarias” e o “Tempo de servigo”. As variaveis mais associadas
a segunda dimens&o sdo as variaveis ‘“Pontuagdes obtidas na escala que avalia o Lider”
(PL), “Sente-se motivado em relacdo ao seu trabalho?” e “O seu superior hierarquico

tem um papel importante na sua motivacao?”.
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A Figura 17 representa o plano que cruza as duas primeiras dimensdes resultantes da

ACM, as quais explicam cerca de 77,3% (44,0% + 33,3%) da variagéo dos dados.

Figura 17. Mapa de correspondéncias das categorias (mapa percetual) para as dimensoes
1 e 2 resultante da ACM (método de normalizag&o: Principal normalization)
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Com base na Figura 17 e nas quantificacGes das categorias apresentadas no Anexo
12, verificou-se que a primeira dimensao op&e, em geral, 0s mais jovens (18 a 25 anos ou
26-35 anos), os quais tendem a ser detentores do Ensino Superior, a ter tempo de servico
até 10 anos (“TS até 10 anos”) e a ser solteiros; aos mais velhos (46-55 anos ou 55+anos),

que tendem a ter o Ensino Basico (EB) ou o Secundéario (E_Sec) e tempos de servico
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iguais ou superiores a 21 anos (TS +21 anos)”. Assim, esta dimensdo podera ser

denominada de “Ciclo de vida".

A segunda dimensdo opde 0s que obtiveram pontuacdes inferiores ao valor da
mediana (113) (PL<113) das pontua¢des obtidas na escala que avalia o lider, que tendem
a responder DT ou DMV as questoes “Sente-se motivado em relacdo ao seu trabalho?”
(SMDT, SMDMV) e “O seu superior hierdrquico tem um papel importante na sua
motivacao?” (PSDT, PSDMYV); aos que obtiveram pontuagdes superiores ou iguais ao
valor da mediana (PL>=113) das pontuacfes obtidas nesta escala, que tendem a se
sentirem motivados (SMCMV, SMCT), e a reconhecerem frequentemente o papel do seu
superior hierdrquico na sua motivacdo (PSCMV). A esta dimensdo poderemos atribuir,
por exemplo, a designagdo de “Papel do lider na motivagdo dos colaboradores”. Importa
referir, que estes resultados evidenciam a importancia do papel do lider na motivacao dos

funcionaérios.

Note-se, ainda, que embora a “Func¢do principal” desempenhada pelos funcionarios
tenha sido utilizada como variavel suplementar, a categoria “Fung¢do de Chefia” (FC) esta
muito proxima das categorias “SMCMV” e “SMCT”, o que associa as funcdes de chefia

a uma sensacdo de motivacao face ao trabalho.

A aplicacdo do teste de independéncia do qui-quadrado permitiu concluir que ha
associacdo (apesar de fraca, de acordo com o coeficiente de Phi: Phi = 0,258) entre as
variaveis “Pontuagdo obtida na escala que avalia a motivagdo” (PEM: “PEM<1309;
“PEM>=139") e “Pontuacdo obtida na escala que avalia o lider” (PL: “PL<113”;

“PL>=113"), ambas recodificadas em duas categorias, (x? = 12,400; p=0,000),
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consoante a pontuacdo seja “inferior” ou “superior ou igual” @ mediana das pontuagdes
obtidas nessas escalas. Esta conclusdo vai de encontro a hipétese de que os colaboradores
mais motivados sdo aqueles que consideram que o seu lider reline as caracteristicas mais

aproximadas das do lider considerado eficaz.

6.3.4. Analise do Grau de Motivacdo em Relacdo ao Trabalho e o Papel do Lider

na Motivacéo

Em relacdo a motivacdo dos bancarios com o seu trabalho, a Figura 18 é referente ao
grau de concordancia com a questdo “Sente-se motivado em relacdo ao seu trabalho?”,

parte integrante da sec¢do “Motivac¢do” do questionario utilizado.

Figura 18. Grau de concordancia com a questdo “Sente-se motivado em relagcdo ao seu
trabalho?”

Concordo Totalmente | 12,3%
Concordo na Maioria das Vezes | 33.6%
Concordo Pouco [N 20.3%
Discordo Pouco I 11.4%
Discordo na Maioria das Vezes | 12,9%

Discordo Totalmente [l 3,5%
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Verificou-se, através da Figura 18, que a maioria (51,4%) sente-se totalmente ou na
maioria das vezes motivada em relacdo ao seu trabalho, havendo apenas 3,5% dos
inquiridos que discordam totalmente com a afirmacdo. Utilizando o coeficiente de
correlagcdo de Spearman, constatou-se a existéncia de uma correlagdo positiva e
estatisticamente significativa, como seria de esperar, entre as pontuacfes obtidas na
escala que avalia a motivacao e na escala que avalia o grau de concordéancia com a questédo
“Sente-se motivado em relacéo ao seu trabalho?” (rs = 0,382), considerando um nivel de

significancia de 0,01.

A Figura 19 mostra o grau de concordancia com a questao colocada “O seu superior
hierarquico tem um papel importante na sua motivacao?” que integra a mesma Secgao

do questionario.

Figura 19. Grau de concordancia com a questdo “O seu superior hierarquico tem um
papel importante na sua motivagao?”

Concordo Totalmente | NN 17,3%
Concordo na Maioria das Vezes | NI .7
Concordo Pouco | 20.3%
Discordo Pouco I 14,9%

Discordo na Maioria das Vezes [ 7,9%

Discordo Totalmente [l 5,4%
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Foi possivel constatar, através da Figura 19, que a maioria dos inquiridos (51,5%)
concorda totalmente ou na maioria das vezes com a afirmacdo de que o seu superior
hierarquico assume um papel importante na sua motivacéo, havendo apenas 5,4% dos
inquiridos que discordam totalmente com essa afirmacdo. O coeficiente de correlagéo de
Spearman entre as pontuagOes obtidas na escala que avalia a motivacéo e na escala que
avalia o grau de concordancia com a afirmagédo “O seu superior hierarquico tem um papel
importante na sua motivacao?” evidenciou, como era expetavel, a existéncia de uma
correlacdo positiva entre essas varidveis (rs = 0,330), estatisticamente significativa,

considerando um nivel de significancia de 0,01, embora nédo elevada.

O coeficiente de correlagdo de Spearman também apontou para uma correlagdo
positiva moderada entre as respostas dadas a essas duas questdes (rs = 0,574; p = 0,000),

estatisticamente significativa.

6.4. Relacéo entre Lideranca e Motivacgao

A aplicacdo do coeficiente de correlacdo de Spearman permitiu concluir que ha
correlagdes positivas e estatisticamente significativas entre as pontuacdes totais da escala

que avalia o lider e:

- as pontuacdes totais da escala que avalia a motivacao (rs = 0,349; p = 0,000);
- 0 nivel de motivacdo dos bancérios em relacdo ao seu trabalho, avaliado pela

questdo “Sente-se motivado em relagdo ao seu trabalho?”’(rs = 0,488; p = 0,000).
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Desta forma, tanto mais elevada é a pontuacao total obtida na escala que avalia o lider,
e consequentemente a satisfagdo com o seu estilo de lideranga, mais elevados tendem a
ser 0s niveis de motivacao dos bancarios, tanto os niveis avaliados através da pontuacao
total obtida na escala que avalia a motivacdo, quer os niveis de motivacdo avaliados
diretamente pela questdo “Sente-se motivado em relagdo ao seu trabalho”, o que sustenta
a ideia de que os bancérios mais motivados sdo aqueles que consideram que o seu lider

reline as caracteristicas mais proximas das do lider eficaz.

Comparando os individuos com “pontuagdes < 113” e os individuos com “pontuagdes
> 113” na escala que avalia o lider, tendo em consideragdo que o valor da mediana das
pontuacdes obtidas nesta escala foi 113, concluiu-se, através da aplicacdo do teste U de
Mann-Whitney, que ha diferencas significativas (U = 2660,5; p = 0,000) entre os
individuos com “pontuagdes < 113” e 0s individuos com “pontuagdes > 113 “ no que se
refere aos niveis de motivagao avaliados pela questdo “Sente-se motivado em relacdo ao
seu trabalho?”. E de salientar que as médias das ordens sdo mais elevadas no caso do
grupo com “pontuagdes > 113” (MR = 113,79 versus MR = 75,61), isto &, os niveis de
motivagdo sdo mais elevados no caso do grupo que atribuiu “pontuacdes > 113” ao

respetivo lider.
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CAPITULO VII - CONCLUSOES

7.1. Conclusdes Gerais

Com este trabalho de investigacdo, pretendeu-se analisar os fendmenos de lideranca
e de motivacdo tendo em conta o contexto laboral do setor bancario na RAA. Note-se,
ainda, que a escolha de analise destes fendmenos assentou no facto de estes se assumirem
como vetores fundamentais para o sucesso de uma organizacao e de estarem presentes na

maioria das vertentes relacionais dos individuos.

Participaram neste estudo bancérios de todas as ilhas do arquipélago dos Acores, com
exceto da ilha da Graciosa. No entanto, a amostra deste estudo é, em grande parte,
composta por colaboradores que laboram na ilha de Sdo Miguel. Na sua maioria, séo
individuos do género masculino, com idades compreendidas entre os 26 e 0s 45 anos,
casados, detentores do ensino secundario ou de uma licenciatura, pertencentes aos
quadros efetivos das instituices de crédito e com tempo laboral igual ou inferior a 15
anos. Das funcdes desempenhadas, a percentagem mais elevada de respostas foi
apresentada pelos individuos que desempenham a funcéo de gestor, seguindo-se aqueles
que desempenham o cargo de caixa e de administrativo. As func¢des de chefia, que por

sua vez implicam o exercicio de lideranca, representaram 22,3% do total da amostra.

No que respeita a lideranga, concluiu-se que apesar dos bancarios agoreanos
manifestarem um nivel médio de satisfacdo em relacdo ao desempenho de liderancga dos
seus lideres, ndo consideram que a lideranca praticada por esses seja considerada

totalmente eficaz. Este facto advém, essencialmente, da pouca capacidade de motivacéao
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por parte dos respetivos lideres, da énfase de poder, do controlo excessivo, do
relacionamento formal com os colaboradores, do facto do processo de decisdo estar
centralizado e da diminuta preocupacdo com as necessidades dos colaboradores. Além
disto, os inquiridos ndo estdo totalmente satisfeitos com os seus lideres por considerarem
que, em comparacdo com o lider que seria considerado eficaz, os seus lideres acham-se
detentores da verdade, focam-se na realizacdo das tarefas e no cumprimento dos
objetivos, ddo atencdo personalizada aos colaboradores e promovem a discordia entre
eles. Por conseguinte, rejeita-se a hipotese inicialmente formulada (H1) de que a lideranga
no setor bancério da RAA é considerada totalmente eficaz. Poder-se-a também concluir
que os atuais lideres assumem mais uma posi¢do de gestdo do que propriamente de

lideranca positiva.

Os inquiridos manifestaram que o lider que consideram como eficaz deve reunir
comportamentos que espelhem confianga, imparcialidade, coeréncia, justica, respeito e
reconhecimento e promocdo do trabalho em equipa. De facto, a literatura aponta no
mesmo sentido, ao evidenciar que os lideres eficazes sdo aqueles que ganham a confianga
dos seus seguidores atraves da sua integridade e consisténcia (Drunker, 2008) e aqueles
que sdo capazes de delegar tarefas e conduzir os outros a realizacdo das mesmas de forma
eficaz e eficiente (Bertocci, 2009). Além disso, os lideres também devem ter a capacidade
de motivar os colaboradores, pelo que ndo se rejeita a hipotese inicialmente formulada
Hs, a qual evidencia que para os bancarios € importante que os seus lideres motivem 0s
colaboradores. Tal como Latham (2012) enunciou, € possivel concluir que a motivagao

assume-se como uma competéncia basica da lideranca.
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A ACHA dos itens que avaliam o lider e o lider eficaz permitiu concluir que 0s
inquiridos avaliaram de forma semelhante as questfes relativas a énfase poder, controlo
excessivo, centralizacdo das decisdes e promogdo da discérdia. Por outro lado, no que
respeita a8 ACHA dos itens que avaliaram o lider eficaz, os itens que correspondem a uma
lideranca participativa, a concretizacdo dos objetivos definidos, a promocdo de um
relacionamento interpessoal e a satisfacdo das necessidades de formacgdo também foram

avaliados de forma semelhante pelos bancérios.

No que diz respeito ao grau de motivagdo dos bancérios acoreanos em relacdo ao seu
trabalho, foi possivel concluir que, em termos gerais, os colaboradores apresentaram
niveis satisfatorios de motivacdo, pelo que ndo se rejeita a hipotese inicialmente
formulada Hz (Os colaboradores do setor bancario na RAA estdo motivados em relagdo
ao seu trabalho). Além disso, salienta-se a existéncia de uma correlagcdo positiva e
estatisticamente significativa entre as pontuagfes obtidas na escala que avalia a
motivacdo e na escala que avalia 0 grau de concordancia com a questdo “Sente-se

motivado em relacéo ao seu trabalho?”.

Em termos da analise dos fatores motivacionais que tém maior ou menor importancia
na motivacgdo dos bancarios inquiridos, constatou-se que a existéncia de um ambiente de
trabalho onde exista confianca e respeito foi mais valorizada; seguindo-se o equilibrio
entre a vida pessoal e a vida profissional; e o espirito de equipa. Por outro lado, os fatores
motivacionais menos valorizados sdo o trabalho sob pressdo, o ser pressionado para
atingir os objetivos propostos e um trabalho que dé prestigio e status. Com isto, concluiu-
se gue o0s bancarios sdo muito influenciados por fatores motivacionais extrinsecos, pelo

que € necessario acautelar os atuais lideres do setor bancario, consciencializando-os para
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o facto de que este tipo de motivagdo “tende a desaparecer logo que seja retirado o fator

motivador externo” (Cunha et al., 2016, p. 120).

Também se verificou que o grau de importancia atribuido aos vérios fatores
motivacionais difere de individuo para individuo, consoante as caracteristicas
sociodemogréficas e profissionais dos mesmos, pelo que ndo se rejeita a hipdtese
inicialmente referenciada He (Existem diferencas a nivel dos fatores motivacionais dos
bancarios consoante o género, idade, estado civil, habilitagdes literarias, tempo de servico
e vinculo a entidade). De facto, Mullins (2005) evidencia que sdo diversas as variaveis
que influenciam a motivacao, muitas vezes discordantes entre si por dizerem respeito as
diferentes necessidades, estados e expetativas dos individuos. Por conseguinte, concluiu-
se, a luz da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, que a motivacdo no
trabalho dos individuos do género masculino é impelida, essencialmente, pela satisfacao
das necessidades de seguranca (remuneragdo), enquanto que a motivacao dos individuos
do género feminino tem principalmente subjacente a satisfacdo das necessidades sociais
(reconhecimento). Em relagdo a variavel “Idade”, e com base na Teoria ERG de Alderfer,
concluiu-se que séo as camadas mais jovens que buscam a satisfacdo das necessidades de
crescimento profissional, como fator primordial para a sua motivacao. A Teoria dos Dois-
Fatores de Herzberg permitiu tecer conclusbes sobre as diferencas motivacionais que
existiram entre os inquiridos, consoante o seu estado civil, tendo-se concluido que a
motivacgdo dos bancérios em situagdo de unido de facto ou solteiros assenta sobretudo em
fatores motivadores (realizagéo e crescimento), enquanto que a motivagéo dos inquiridos
divorciados tem subjacente os fatores higiénicos (seguranca). Também se verificou que
os inquiridos detentores de uma pos-graduacdo sdo os que valorizam, ndo so, a satisfacéo

das suas necessidades sociais, de estima e de autorrealizacdo (Teoria da Hierarquia das
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Necessidades de Maslow), e os que ddo maior importancia a igualdade de oportunidades
e equidade de tratamento entre os colaboradores (Teoria da Equidade de Adams). No que
concerne a varidvel “Tempo de servico, e de acordo com a Teoria ERG de Alderfer, foi
notorio que os inquiridos que laboram ha 10 anos ou menos sdo aqueles cuja motivagdo
estd mais relacionada com a satisfacdo das suas necessidades de existéncia e de
relacionamento (progressao na carreira, maior responsabilidade, trabalho desafiante e
estimulante, reconhecimento, sentir-se parte integrante da organizacdo). Note-se, ainda,
que com o avancar do tempo de servico, o grau de importancia para a motivagdo dado a
estas necessidades tende a diminuir. Por altimo, os inquiridos em situacéo profissional de
estagio sdo 0s que mais procuram o aumento da responsabilidade no trabalho, como fator

motivacional predominante.

A ACHA dos itens que avaliam a motivacdo permitiu evidenciar os grupos de itens
que obtiveram as respostas mais semelhantes, tendo-se concluido, através do método CL,
que se formaram quatro grupos distintos. O primeiro grupo diz respeito ao conjunto de
itens que preconizam o ambiente organizacional, o direito de liberdade de expresséo, o
respeito pelas necessidades individuais e a satisfacdo das necessidades de seguranca; o
segundo grupo relaciona-se com a satisfacdo das necessidades de afiliacdo e de
realizacdo; o terceiro grupo comporta a pressao no trabalho; e, por tltimo, o quatro grupo

é relativo ao prestigio inerente a funcdo desempenhada.

Os resultados obtidos, incluindo os referentes a aplicacdo da ACM, evidenciam que
a lideranca assume um papel importante na motivacdo dos colaboradores do setor
bancario na RAA, pelo que nao se rejeita a hipotese inicialmente formulada Hs. De facto,

verificou-se que os inquiridos que se sentem mais motivados reconhecem frequentemente
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0 papel do seu superior hierarquico na sua motivacao. De realcar que os individuos que
desempenham funcgdes de chefia foram 0s que apresentaram uma maior sensacdo de

motivacdo em relacdo ao trabalho.

Por altimo, conclui-se que efetivamente existe uma correlagdo positiva entre a
lideranga praticada e os niveis de motivacéo dos bancarios que laboram na RAA. Através
do coeficiente de correlacdo de Spearman, verificou-se que existiram correlagdes
positivas e estatisticamente significativas entre as pontuacfes que avaliaram o lider e as
pontuacgdes que avaliaram a escala da motivacéao e os niveis de motivagdo dos bancérios
(através da questao “Sente-se motivado em relacdo ao seu trabalho?”). Além disso,
constatou-se que quanto mais satisfeitos os inquiridos estdo com o estilo de lideranga do
seu lider, maiores sdo 0s seus niveis de motivagdo, pelo que ndo se rejeita a hipdtese
inicialmente formulada Hs de que os bancarios mais motivados sdo aqueles que

consideram que o seu lider reline as caracteristicas mais préximas das do lider eficaz.

Tal como referenciado na literatura por Cunha et al. (2016), diferentes préaticas de
lideranca poderé&o suscitar melhores ou piores respostas motivacionais dos colaboradores,
pelo que se aconselha os atuais lideres das instituicdes de crédito a ter em atengdo o
impacto que exercem na motivacdo dos colaboradores e a avaliarem a eficacia da sua

lideranca.
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7.2. Limitacdes

Como qualquer outro estudo, a presente dissertacdo apresenta algumas limitagdes. A
principal limitagdo identificada prende-se com a dimensdo da amostra e com o facto da
mesma nao ser aleatdria (na verdade tratou-se de uma tentativa de inquirir toda a
populacdo de bancérios que laboram na RAA). Apesar da taxa global de participa¢do no
estudo ter sido relativamente significativa (65,4%), a amostra apenas representa 25,6%
da populacéo alvo, o que condiciona, de algum modo, a generalizacéo dos resultados. A
segunda limitagc&o, em complemento da principal limitacdo acima mencionada, relaciona-
se com a pouca adesdo ao estudo por parte dos bancarios das restantes ilhas do
arquipélago, que ndo da ilha de Sdo Miguel. O fator da distancia geogréafica teve bastante
impacto, pois nas situacBes em que foi possivel entregar ou recolher os questionarios
pessoalmente, a taxa de resposta foi bastante superior, quando comparada com as

situaces via correio.

7.3.  Vias de Investigacdo Futura

Dado toda a reestruturacdo de que o setor bancério tem sido alvo e, atendendo a
importancia que a lideranca assume nessas situagdes, é fundamental desenvolver-se
outras investigacdes que, de certa forma, ajudem a explicar os factos e orientem em
situacBes semelhantes no futuro. Da mesma maneira, € importante dar continuidade a
andlise dos fatores que maior impacto assumem na motivagdo dos colaboradores, talvez
através de uma nova recolha de dados em momentos temporais distanciados, para efeitos

de comparacéo ou verificacdo de alteragdes no grau de importancia atribuido.
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Sugere-se também uma anélise individualizada dos dados aqui estudados as diferentes
instituicdes de crédito, por forma a se avaliar se as respostas globais apuradas
correspondem as realidades que se vivem nas diversas instituicdes, ou se existem
diferengas entre elas. O presente trabalho também poderia ser analisado numa ética global
do setor bancério portugués, que ndo apenas o regional. Ainda poder-se-a aplicar outros
tipos de métodos de recolha de dados, tais como, as entrevistas estruturadas ou
semiestruturadas, como forma de arrecadar diferentes respostas que ndo estiveram

presentes no questionario utilizado.

Também seria interessante explorar a percecdo dos lideres acerca do estilo de
lideranca que exercem e o impacto que julgam ter na motivacao dos colaboradores. Por
ultimo, os desenvolvimentos futuros do trabalho poderdo incluir uma Analise em
Componentes Principais dos itens da escala que avalia a motivacdo, com vista a reducédo
da dimensionalidade dos dados, e a ACHA dos individuos com base nas coordenadas dos
mesmos nos eixos fatoriais (dimensdes) referentes a ACM (articulacdo entre a ACM e a

Analise de Clusters).

7.4. Implicagdes para a Pratica

Uma lideranca eficaz e colaboradores motivados assumem-se como recursos
importantes para 0 sucesso das empresas, e para o setor bancario também néo ¢é excecao.
O presente estudo permitiu dotar as instituices de crédito de conhecimentos que

permitem potenciar a sua competitividade, estratégia e produtividade através do efeito
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que a lideranga tem na motivacao dos colaboradores. Além disso, foram identificados os
fatores motivacionais de maior relevancia e quais as caracteristicas que 0s bancérios mais

valorizam nos seus lideres.

Em dltima anélise, esta dissertacdo assume-se como uma forma de contribuir para a
compreensdo dos fendmenos de lideranca e motivacdo em contexto empresarial, mais
concretamente no setor bancario, como forma de reconhecimento das maiores
fragilidades em termos de comportamento organizacional, e, como ponto de partida para
as reestruturacdes necessarias ao nivel das chefias, para que estas se tornem eficazes e

potenciem a motivacao, a satisfacdo e o desempenho dos colaboradores.
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Anexo 1. Questionario aos colaboradores do setor bancario da RAA

Questionario

O presente questionario foi desenvolvido no @mbito da realizacéo da dissertacdo para
obtencéo de grau de Mestre, do Curso de Mestrado em Gestdo/ MBA, da Universidade

dos Acores.

Tendo como principal objetivo aferir o impacto da lideranga na motivagdo dos
colaboradores do setor bancario na Regido Auténoma dos Acores, ndo existem
respostas certas ou erradas, apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Este questionario é de natureza confidencial. O tratamento das respostas é efetuado
de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, significando,

portanto, o respeito pelo anonimato.

Ap0s ter respondido devera colocar o questionario no envelope que o acompanha,
fecha-lo, e deixa-lo no local definido para o efeito.

Caracterizacdo Geral

1.

2.

Sexo: [IMasculino  [] Feminino
Idade:

] 18-25 ] 26-35 [136-45
] 46-55 ] Mais de 55

Estado Civil:

[] Solteiro [] Casado

] outro. Especifique:

Habilitacdes Literarias:
[] Ensino Basico

[] Licenciatura

[] Mestrado

[] Outra. Especifique:

[] Ensino Secundario
[] P6s-Graduagéo
[] Doutoramento

5.

6.

llha:

Fungéo:
[] caixa [] Assistente de Vendas
[] Administrativo [_] Gestor
[ ] Gerente [ ] Diretor
[] outro. Especifique:

Tempo de Servico:

] Até 5 anos ] 6-10 anos
[] 11-15 anos [] 16-20 anos
[] 21-25 anos 1 Mais de 25 anos

Vinculo a Entidade:
] contratoa Termo
[ ] Outro. Especifique:

[] Quadros Efetivos
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De acordo com o seu contexto profissional, utilize a presente escala para descrever os comportamentos e

caracteristicas do seu lider e do lider que para si seria mais eficaz. Por favor, escolha apenas uma opcao.

Discordo Discordo na maioria Discordo Concordo Concordo na maioria | Concordo
totalmente das vezes pouco pouco das vezes totalmente
1 2 3 4 5 6

O seu lider O lider eficaz

Comportamentos e caracteristicas 11213lalsle6l112131al516

Motivar os colaboradores

Possuir autoconfianga

Ser um agente de mudanca

Ser uma fonte de inspiragdo

Cumprir as suas promessas

Ser justo, imparcial e coerente

Enfatizar o seu poder

Ser controlador

Relacionamento formal com os colaboradores

Ser detentor da verdade

Delegar tarefas e responsabilidades

Promover o trabalho de equipa

Dar orientagdes claras e objetivas

Promover a participacdo dos colaboradores na definicdo dos
objetivos e tomada de decisdo

Processo de deciséo totalmente centralizado

Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores

Apoiar os colaboradores na realizagdo das suas tarefas
Promover o crescimento pessoal e profissional

Centrar-se na concretizacao dos objetivos e das tarefas
Enfatizar o relacionamento interpessoal

Relacionamento de confianca e respeito com os colaboradores
Reconhecer o bom desempenho dos colaboradores

Resolucéo de conflitos justa

Incentivar a opinido e ideias dos colaboradores

Dar atencéo personalizada aos colaboradores

Promover a discérdia entre os colaboradores

Promover acGes de formacéo

Promover o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional
Promover a igualdade de oportunidades




123

De acordo com o seu contexto profissional, utilize a presente escala para classificar as afirmacdes seguintes.
Por favor, escolha apenas uma opgéo.

Discordo Discordo na maioria Discordo Concordo Concordo na maioria | Concordo
totalmente das vezes pouco pouco das vezes totalmente
1 2 3 4 5 6
E importante para si: 112 |3 |4 |5 |6

A oportunidade de progressao na carreira

Ter maior responsabilidade no trabalho

O sentimento de estar envolvido nas decisdes tomadas

Um trabalho que Ihe dé prestigio e status

Ter um trabalho interessante e desafiante

O reconhecimento e apreco dos outros pelo trabalho que faz

Ter um bom relacionamento com os seus colegas

Ter um bom relacionamento com 0s seus superiores

Um ambiente de trabalho onde exista confianca e respeito

A lealdade dos superiores para com os colaboradores

O espirito de equipa

Sentir-se parte integrante da Organizacdo

Uma disciplina adequada

Existir equidade de tratamento e oportunidades entre os varios colaboradores

Alcancar o respeito e estima dos seus colegas e superiores

O desenvolvimento pessoal e profissional

A adequacéo do salério a funcdo desempenhada

Um trabalho estavel e que Ihe transmita seguranca

Boas condicGes de trabalho

O equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional

Poder expressar a sua opinido e ideias sem medo de represalias

Disponibilidade para resolugédo de problemas/ situagdes pessoais

Ter um sistema de objetivos e incentivos justo e adequado

Ser recompensado pelo trabalho suplementar

Ser pressionado para atingir os objetivos propostos

Trabalhar sob presséo

Ter formacgédo adequada a funcéo que desempenha

Sente-se motivado em relagdo ao seu trabalho
O seu superior hierarquico tem um papel importante na sua motivacéo

Obrigado pela sua colaboracéo.
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Anexo 2. Declaracéo do Sindicato dos Bancarios do Sul e Ilhas

% "\SINDICATO DOS BANCARIOS DO SUL E ILHAS
: - SECCAO SINDICAL REGIONAL DE PONTA DELGADA

DECLARACAOQO

Para os efeitos achados por convenientes e mediante levantamento que procedemos com as
institui¢des com rede de balcdes nos Agores, temos a informar que na data atual na Regido
Auténoma dos Acgores, trabalham 790 trabalhadores (setecentos e noventa)

Secgdo Regional de Ponta Delgada, 14 de Junho de 2017

Secretirio Coordenador

SBsi

Wt pnd
Sindicato dos Bancdrios do Sul ¢ Hhas
Sccgdo Regional de Ponta Delgada
Rua Dr. Jollo Francisco de Sousa, 2
9500 — 187 Ponta Delgada
Afonso,quentali@shsi.pt
Telf :34264 - 296 305 94
Telemdvel - 96 2403791
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Variavel Sub-Gerente Gerente Diretor
Género MaS(_:u_Iino 71,4% 66,7% 100,0%
Feminino 28,6% 33,3% 0,0%

18-25 anos 0,0% 0,0% 0,0%

26-35 anos 14,3% 19,4% 0,0%

Idade 36-45 anos 57,1% 36,1% 50,0%
46-55 anos 28,6% 30,6% 50,0%

Mais de 55 anos 0,0% 13,9% 0,0%

Solteiro 0,0% 11,4% 0,0%

Estado Civil Casado 100,0% 68,6% 100,0%
Divorciado 0,0% 5,7% 0,0%

Unido de facto 0,0% 14,3% 0,0%

Ensino basico 0,0% 0,0% 0,0%

HabilitacGes Ensino secundario 14,3% 52,8% 50,0%
Literarias Licenciatura 85,7% 41,7% 50,0%
Pds-graduacao 0,0% 5,5% 0,0%

Até 5 anos 0,0% 0,0% 0,0%

6-10 anos 14,2% 13,9% 0,0%

Tempo de 11-15 anos 14,3% 19,4% 0,0%
Servico 16-20 anos 42,9% 22,2% 50,0%
21-25 anos 14,3% 8,3% 0,0%

Mais de 25 anos 14,3% 36,2% 50,0%

) . Contrato a termo 0,0% 0,0% 0,0%
Vinculo a Quadros efetivos 100,0% 100,0% 100,0%
Entidade Estagio 0,0% 0,0% 0,0%
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Anexo 4. Percentagem de inquiridos que concordam totalmente com os itens que
integram a escala que avalia o lider e o lider eficaz

Item Percentagem Item Percentagem
L1 12,1% LE1 74,8%
L2 21,2% LE2 61,4%
L3 8,1% LE3 49,0%
L4 10,1% LE4 57,9%
L5 16,7% LE5 71,8%
L6 13,1% LEG 75,2%
L7 14,2% LE7 13,9%
L8 14,6% LE8 9,4%
L9 9,6% LE9 17,0%

L10 16,2% LE10 20,8%

L11 17,6% LE11 48,8%

L12 18,2% LE12 72,0%

L13 12,7% LE13 66,7%

L14 13,1% LE14 50,5%

L15 11,2% LE15 11,1%

L16 18,8% LE16 53,0%

L17 12,1% LE17 59,4%

L18 13,1% LE18 65,8%

L19 23,0% LE19 40,5%

L20 16,2% LE20 40,6%

L21 21,7% LE21 71,3%

L22 18,7% LE22 74,8%

L23 12,1% LE23 67,8%

L24 13,6% LE24 52,0%

L25 17,7% LE25 37,6%

L26 4,6% LE26 5,0%

L27 8,6% LE27 42,1%

L28 13,1% LE28 64,9%

L29 13,1% LE29 68,3%
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Ordens negativas
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Anexo 6. Dendrograma obtido com o método SL - Lider
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Anexo 7. Dendrograma obtido com o método AL - Lider
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Anexo 8. Dendrograma obtido com o método SL — Lider eficaz
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Anexo 9. Dendrograma obtido com o método AL — Lider eficaz
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Anexo 10. Dendrograma obtido com o0 metodo SL — Motivacgéo
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Anexo 11. Dendrograma obtido com o método AL — Motivacéo
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Anexo 12. Quantificacdes das categorias da ACM

12 Dimensé&o
- +
OEC Solt.
+55 anos 18-25 anos
46-55 anos 26-35 anos
EB E Sup
E Sec
“TS +21 anos “TS até 10 anos”
SMCP
SMDP
PSCP
PSDP
22 Dimenséo
- +
PL>=113 PL <113
SMCT SMDT
SMCMV SMDMV
PSCMV PSDMV
PSCT PSDT
“TS 11 a 20 anos”
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