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Resumo

E sabido que grande parte das organizacdes portuguesas baseia os seus principios de atuacdo
no fator motivacao, considerando-o como um dos principais fatores que influencia diretamente

a sua qualidade e a sua produtividade.

Elaborou-se um estudo qualitativo e exploratorio/descritivo, com o objetivo de investigar a
motivacao dos lideres das organizacdes com e sem fins lucrativos, englobando um conjunto de
oito organizacdes, sendo quatro organizacées com fins lucrativos (PME) e quatro organizacoes
sem fins lucrativos (IPSS) com sede no concelho da Covilha. Os dados foram recolhidos através

da analise documental, de entrevistas e da observacao direta dos inquiridos.

Os resultados permitiram concluir que a motivacao do lider diverge entre organizacdées com fins
lucrativos (PME) e organizacées sem fins lucrativos (IPSS). A questao do reconhecimento social
€ contextualizado de maneira diferente pelos diversos lideres, o sentimento na implementacédo
de medidas e a relacdo com os colaboradores, nao é sentida nem tratada de igual forma, uma
vez que estes tém sempre em conta a estrutura e a finalidade da organizacao que representam,

considerando-se que estes aspetos, nos dois grupos de casos estudados, sao bastante diferentes.

Determinou-se também que os fatores motivacionais como a autorrealizacdo, a remuneracao
auferida, a criatividade na tomada de decisées e o estilo de chefia, se generalizam a ambos os

casos estudados, sendo os resultados unanimes entre todos os lideres.

Conclui-se assim que a motivacdo dos lideres nestes dois tipos de organizacoes sao destintas,
apesar de superficialmente parecer da mesma nhatureza, possui especificidades e

caracteristicas muito proprias, principalmente no caso das IPSS.

Palavras-chave

Motivacao, Lideres, Pequenas e Médias Empresas, Instituicoes Particulares de Solidariedade

Social; Organiza¢des com fins lucrativos, Organizacées sem fins lucrativos
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Abstract

It is known that a great number of the Portuguese organizations base its action principles in the
motivation factor, considering it as one of the main factors that directly influence the quality

and their productivity.

It was elaborated a qualitative and exploratory / descriptive, in order to investigate the
motivation of the leaders of for and non profit organizations, envolving a set of eight
organizations, beeing four for-profit organizations (SMEs) and four non-profit organizations
(IPSS) with headquarter in the municipality of Covilha. The results were collected through

document reviews, interviews and direct observation of respondents.

The results allowed to conclued that the motivation of the leader differs between for-profit
organizations (SMEs) and non-profit organizations (IPSS). The issue of the social recognition is
contextualized differently by the various leaders, the feeling in the implementation of
measures and the relationship with employees, is neither felt not treated equally by the
leaders, since they have always taken into account the structure and the purpose of the
organization they represent, considering that these aspects, in both groups of studied cases are

quite different.

It was also determined that the motivational factors, such as self-realization, the received
remuneration, the creativity in decision making and leadership style, were generalized to both

studied cases, being the results unanimous among all leaders.

It is therefore concluded that the motivation of the leaders in these two distinct types of
organizations, in spite of seeming superficially of the same nature, it has got very specific

features and characteristics, especially in the case of IPSS.

Keywords

Motivation, Leaders, Small and Medium Enterprises, Private Institutions of Social Solidarity;

For-profit organizations, non-profit organizations
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A Motivacéo dos Lideres nas Organizagdes
Estudos de caso em Organizacoes Com e Sem Fins Lucrativos

1.INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Geral

Quase toda a vida do ser humano desenvolve-se em redor das organizacdes. O fenémeno mais
caracteristico que toda a humanidade assistiu € o aumento do tamanho, nimero e

complexidade das estruturas organizacionais existentes (Gomez & Rivas, 1989).

“O homem moderno passa a maior parte do seu tempo dentro de organizacées, das quais
depende para nascer, viver, aprender, trabalhar, ganhar seu saldrio, curar suas doencas, obter
todos os produtos e servicos de que necessita (...) ” (Chiavenato, 1994 p.54). O mesmo autor
ainda refere que independentemente dos objetivos de cada organizacao, estas envolvem os
seus colaboradores em ‘redes’, tornando-os cada vez mais dependentes das atividades que

estas desenvolvem.

A razao existente para a enorme proliferacao e a elevada variedade organizacional no mundo
é devido ao facto de so6 através destas estruturas organizacionais serem satisfeitas as
necessidades de cada colaborador, sendo que partindo deste principio torna-se possivel atingir

mais facilmente os objetivos dos mesmos (Chiavenato, 2008).

O termo ‘organizacdes’ tem uma utilizacdo diaria, todas as pessoas sabem através do senso
comum a sua definicdo e estas sao rapidamente detetaveis no quotidiano. Rocher (1968) refere
que o conceito de organizacao situa-se num “primeiro nivel de abstracdo”. As organizacoes
podem assim ser consideradas um “sistema de interpretacdo do ambiente e vistas como

construtoras do ambiente por meio de suas acées.” (Vasconcelos, 2007 p.29).

Para Hall (2004) as organizacdes sao o “contexto no qual as pessoas trabalham”, sendo que
estas existem para que os individuos possam desempenhar as atividades que sozinhos nao iriam
conseguir. Organizacdes sao assim, “um sistema complexo de simbolos, mensagens, esforcos,
e atividades” (Cheney et al., 2004).

Cada vez mais a complexidade das organizacdes, os ambientes de producao e a competitividade
crescente no mundo dos negdcios tem como necessidade a motivacdo dos colaboradores criando
condicoes favoraveis para maximizar o desempenho e a sua motivacao no contexto de trabalho.
Na atualidade a tendéncia é substituir as estratégias que se baseiam nas recompensas
associadas ao desempenho do colaborador por um estilo de vida organizacional que promove o
bem-estar e a felicidade dentro do mesmo contexto. (Steers & Porter, 1991; Schiehll &
Morissette, 2000; Erez, Kleinbeck & Thierry, 2001).

Atualmente um dos maiores desafios das empresas é conseguir ter colaboradores motivados.

“A partir dos vdrios estudos realizados no século XX e inicio do século XXI, podemos observar
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que a industrializacéo da sociedade, o desenvolvimento da automacdo, as tarefas repetitivas
e rotineiras, a divisdo do trabalho, a importdncia dada a burocracia conduzem os individuos a

desmotivacdo e a sensacdo de alienacdo em seus trabalhos” (Silva & Rodrigues, 2007 p.51).

Wood Jr. & Picarelli (1999) referem que as organizacoes deixaram de considerar os seus
colaboradores como meros recursos para alcancarem determinado objetivo passando a
considera-los como sendo capital humano, considerando mesmo que estes sao os ‘talentos’ das
organizacdes pois as suas competéncias tornaram-se fundamentais para o seu sucesso. Estes
autores referem ainda que atualmente a lealdade organizacdes-colaboradores nao é a mesma
vivida antigamente, onde os colaboradores integravam as organizacoes desde muito cedo,

dentro destas subiam hierarquicamente e s6 saiam para se aposentarem.

Ja Lacombe (2005) refere que os colaboradores sdo os atores das organizacoes, estes sdo os
agentes economicos e administrativos das mesmas. Durante a sua presenca na organizacao
tentam satisfazer as suas necessidades e desejos para que se sintam motivados conseguindo

assim acompanhar a organizacao a cumprir os objetivos estabelecidos.

As estratégias de motivacdo sao consideradas mais eficazes e eficientes quando os motivadores
vao de encontro com as metas e os valores dos trabalhadores (Tamayo & Paschoal, 2003).
Lacombe (2005) refere que todo o gestor de uma organizacao € responsavel pelo desempenho
da sua equipa, desta forma todas as equipas devem ser formadas tendo em conta os planos
estratégicos da organizacdo. O autor ainda refere que a Unica forma de uma equipa conseguir
bons resultados é que os seus membros sejam suportados, desafiados e até que corram riscos

para chegarem a um objetivo comum.

Ribeiro (2006 p.4) refere que “administrar com as pessoas significa tocar a organizac@o
juntamente com os colaboradores e os parceiros internos que mais entendam dela e de seu

futuro.”

Neto (2010) refere que o lider é o responsavel pela motivacao, este esta presente em todas as
organizacoes e faz com que os colaboradores desenvolvam o seu trabalho, inovando e fazendo
frente a todos os novos projetos para que assim seja possivel cumprir dentro dos prazos
estabelecidos todos os objetivos da organizacdo. Ainda é afirmado que a figura do chefe, como
aquele que da ordens e cobra o cumprimento delas, esta completamente fora do centro da

organizacao caindo cada vez mais em desuso.

Liderar significa assim, a capacidade de influenciar com eficacia um grupo, conseguindo em
conjunto com este atingir os resultados esperados. Para que isso aconteca Barreto & Pereira
(2007) afirmam que o meio mais eficaz € a comunicacao, para que assim exista a transferéncia
de conhecimentos entres os lideres e todos os colaboradores que eles lideram em uma

organizacao.
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1.2, Objetivos e Estrutura do Estudo

Com vista a preencher uma lacuna identificada na literatura, a investigacao que se pretende
realizar tem como objetivo fundamental perceber quais os fatores motivacionais dos lideres
das organizacoes com fins lucrativos e sobretudo das organizacées sem fins lucrativos
(Instituicoes Particulares de Solidariedade Social [IPSS]), tentando detetar-se assim quais os
diferentes aspetos motivacionais presentes no ambiente de trabalho destes lideres. Adotando-

se para esse efeito uma abordagem exploratoria, descritiva e qualitativa.

O estudo, relativamente a sua estrutura, € composto por um conjunto de cinco partes,

apresentando-se de seguida um esquema representativo de toda a investigacao.

Figura 1 - Estrutura da Investigacao
Parte Introdutéria

Enquadramento e Definicao do Problema a Estudar

Objetivo Geral

Fundamentagdo Tedrica

Revisao da literatura para se construir o quadro
tedrico relativamente & motivacao, aos conceitos e
diferencas entre organizacbes com e sem fins
lucrativos, o que € a lideranca e os varios fatores
motivacionais.

Metodologia

Prossupostos e Questdes
da Investigacdo Selecdo da Amostra

Investigacdo Qualitativa
(Entrevista)

Recolha de Dados

Analise de Resultados

Analise e discussao dos resultados, contrapondo-se
os dados recolhidos com o quadro teorico existente.

Conclusdes e Contribuicdes

O que mais se evidencia do estudo, retirando-se as
conclusdes, contribuicoes, futuras linhas de
investigacao e limitacoes.

Fonte: Elaboracao Prépria
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2.FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Motivacao
2.1.1.Conceito de Motivacao

Nao existe um registo especifico de quando surgiram os primeiros estudos acerca da palavra
‘motivacao’, pensa-se somente que os primeiros filésofos ja tinham a preocupacao de explicar
e dar a conhecer qual o comportamento humano. Antes da Revolucao Industrial, a principal e
Unica maneria de motivar os trabalhadores partia de punicdes, ndo sendo estas somente
psicoldgicas, mas também financeiras e podendo até chegar ao nivel fisico. S0 apos a revolucao
industrial é que as punicoes comecaram a ser colocadas de lado e se comecaram a motivar os

colaboradores segundo métodos mais ortodoxos (Bergamini, 1997).

A palavra Motivacao deriva do latim “motivus” e “movere” e segundo Bergamini (1998) essa
origem da palavra encerra a nocao de dinamica ou de acao que é considerada a principal tonica

dessa funcao particular da vida psiquica.

Por sua vez, Hersey & Blanchard (1997 p.5, citado por Faria, 2004 p.12) afirmam que o
significado da palavra vem do termo “motivo” - mov- que significa “mover”. Os autores ainda
referem que "As pessoas diferem, ndo apenas em sua capacidade, mas também em sua
'vontade', ou ‘'motivac@o’. A motivacdo de uma pessoa depende da forca de seus motivos. Os
motivos sGo as vezes definidos como necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo.
Os motivos sao dirigidos para objetivos, e estes podem ser conscientes ou inconscientes. Os
motivos sdo os "porqués” do comportamento. Excitam e mantém a atividade e determinam a
direcGo geral do comportamento de um individuo. Fundamentalmente, os motivos, ou

necessidades, s@o as molas da ac@o".

Taylor (1900 citado por Marras, 2000) afirma que o maior fator motivacional € o dinheiro, de
acordo com este, os individuos eram levados a fazer todo o tipo de fungdes com o objetivo da
obtencao de uma maior remuneracao, sendo essas funcoes bastante controladas para que fosse

possivel renderem o maximo.

“Uma made relata por que, depois de ela e suas filhas estarem trabalhando decidiu substituir
os trapos velhos por toalhas normais e comecar a adquirir pratos e talheres: (...) pra que todos
pudéssemos nos sentar a mesa ao mesmo tempo e comer como gente. (...) Nos nos acostumamos
tdo rdpido as toalhas normais que agora queriamos escovas de dentes. (...) Conseguimos escovas
de dentes e passamos a desejar pd para escovar os nossos dentes, em vez de cinzas. E quanto
mais tinhamos, cada vez queriamos mais coisas.” Aqui é possivel se observado que a motivacao
nao é estatica divergindo tendo em conta as situacdes e as necessidades do individuo. (Morris,
2006 citado por Webber, 2010 p.76).
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Devido a isso é dbvio que as pessoas sejam diferentes no que toca a motivacao, as necessidades
variam de individuo para individuo produzindo diferentes padrées de comportamento, os
valores sociais também sao diferentes, as capacidades para atingir os objetivos sdao igualmente
diferentes, e assim por diante. Para complicar ainda mais, as necessidades, os valores sociais

e as capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo (Chiavenato, 1995).

A motivacao pode ser assim considerada segundo Vianna (1999) como uma palavra que nao pode
ser tocada, ouvida ou vista, somente, existe por meio de um determinado comportamento,
quer isto dizer, que s6 saberemos se determinada pessoa esta motivada mediante uma

observacao comportamental.

Sendo esta também o resultado da interacdo do individuo com determinada situacao.
Obviamente, as pessoas diferem quanto as suas tendéncias motivacionais basicas. Mas 0 mesmo
aluno que acha muito dificil ler um livro técnico mais de 20 minutos é capaz de devorar uma
edicdo do Harry Potter durante uma tarde. Para este estudante, a mudanca na motivacéao é

causada pela situacao. (Robbins, 2005).

Bergamini (1997) por sua vez refere que a motivacdo é uma forca propulsora que faz com que
o individuo consiga satisfazer as suas necessidades e os seus desejos. A motivacao no local de
trabalho leva os colaboradores a procurarem satisfacées pessoais e a realizarem os objetivos
da organizacdo. A motivacao é algo mutavel, quer isto dizer que, varia no tempo e no espaco

de acordo com a situacdo e o préprio individuo.

Segundo o mesmo autor a motivacdo humana ira auxiliar na abertura de novos espacos e de
novas ferramentas para que assim seja possivel conseguir viver melhor e conseguir vencer de

uma forma que alguns individuos ainda ndo conhecem.

A expressao motivacao é cada vez mais utilizada na atualidade, uma vez que é afirmado que o
‘motivo’ é considerado um fator interno que da inicio, dirige e integra o comportamento
humano. Sendo este termo a causa que nos leva a pensar ou agir de determinada forma como
os estados de espirito expressos por forma de comportamento de determinado trabalhador ou

grupo de trabalhadores (Toledo, 1989).

A motivacao é assim o alcance de determinado objetivo na vida profissional de um trabalhador,
este é responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia. Sendo que o alcancar desse
objetivo devera trazer beneficios para a organizacdo considerando-se a qualidade de tal
esforco. (Robbins, 2004).

Ja Bergamini (1997) afirma o ja referido por varios autores, a motivacdo difere de individuo
para individuo, sendo que os motivos humanos tém valores divergente tendo em consideracao
as pessoas que se pretendem motivar. Para este autor cada individuo coloca a sua motivacao

numa escala, onde existem motivos importantes, motivos de valor médio e motivos sem grande
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importancia, sendo que, o esforco realizado para conseguir alcanca-los ira ser diferenciado

tendo em conta a motivacao existente e a forca exercida para a sua obtencao.

E assim possivel concluir que o estudo da motivacdo é constante, pois, este esta presente em
todas as diversas situacdes sendo considerado cada vez mais uma preocupacao para empresas
de todos os setores, pois encontra-se diretamente relacionado com a busca de uma maior
produtividade. Procura-se assim continuamente descobrir os diversos caminhos que ajudam os
colaboradores a serem reconhecidos no seu trabalho e a se realizarem profissionalmente nele.
(Tamayo & Paschoal, 2003). O caso do binomio produtividade-qualidade s6 ocorre quando
existem colaboradores motivados, sendo que sao estes que podem levar a organizacao a bom

porto, fazendo com que esta seja reconhecida (Vergara, 2009).

2.2. Motivacao Organizacional

2.2.1.Estrutura/Perfil Motivacional

Motivacado na organizacdo é, segundo Maximiano (2009), um estado psicologico de disposicao
para a realizacao de determinada tarefa, tendo em consideracao os motivos internos dos

individuos e os diversos estimulos dos ambientes ou das situacoes.

Tamayo & Paschoal (2003) referem a existéncia de um modelo para melhorar a motivacao
organizacional, onde o colaborador pretende fundamentalmente ser respeitado como um ser
humano e encontrar na organizacao oportunidades onde possa satisfazer as suas necessidades
atingido assim os seus principais objetivos, devendo existir uma relacao de igualdade entre a
organizacdo e o colaborador que ultrapasse o que é definido no contrato econémico.
(Newstrom, 2008).

Por sua vez, as organizagcbes com o continuo aumento da competitividade entre elas e os
diversos custos de contratacao e de formacao existentes tiveram de se adaptar desenvolvendo
todo o potencial dos seus colaboradores. A competitividade das organizacdes ndo é decidida
através das tecnologias utilizadas, ou das maquinas, mas sim através das pessoas que
diariamente nela trabalham e devem dar o seu melhor pela organizacao. As organizacées ao se
depararem com esta situacao comecaram a valorizar os seus colaboradores, tentando motiva-
los para, em conjunto com as equipas de administracao, conseguirem o equilibrio financeiro e

economico pretendido, atingindo assim as metas organizacionais (Bergamini, 1986).

Ja Morares (1992) refere-se a relacao existente entre o individuo e o trabalho afirmando que
esta pode por vezes ser conflituosa, uma vez que, o trabalho pode ser doloroso e cansativo mas
opostamente é ele que da sentido a vida e que define a identidade pessoal e o crescimento de
determinado individuo. Ao identificar este conflito o colaborador de determinada organizacao
pode procurar o seu ponto de equilibrio, encontrando uma condicao de trabalho favoravel e um

elevado bem-estar pessoal.
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As organizacdes tém assim diversas espectativas tendo em conta o comportamento espontaneo
de determinado colaborador, estes, sao altruisticos e de vital importancia para o bom
funcionamento da organizacdo. Os referidos atos sao considerados fora das competéncias
laborais mas sdo benéficos para o sistema organizacional pois criam uma estrutura solida (Katz
& Kahn, 1974).

Quando uma determinada pessoa integra uma organizacdo, o seu objetivo basico nao é
aumentar os lucros dessa, mas sim satisfazer as suas necessidades pessoais. Caso essas nao
sejam encontradas, no decorrer das suas tarefas organizacionais ele nao sentira uma relacao
laboral de troca, onde o trabalho realizado cria expetativas de este conseguir atingir as suas
metas principais, mas sim de exploracao, fazendo com que estes sejam constantemente punidos

pelas suas chefias (Moreira, 2012).

Por sua vez, Spector (2002) refere que as praticas organizacionais e as condicoes existentes de
trabalho podem melhorar as habilidades ou pelo contrario limita-las, interferindo assim com o
trabalho realizado. O autor refere que os trés fatores demonstram como as habilidades de um
trabalhador motivado resultam num bom desempenho mas estas podem por sua vez ser

bloqueadas pelas limitacées (pode ver-se esquematicamente na figura 2).

Figura 2 - Fatores que interferem nas Praticas Organizacionais e Condicdes de Trabalho

HABILIDADE

—> | DESEMPENHONO
TRABALHO

MOTIVACAO

Fonte: Adaptado de Spector (2002)

A estrutura motivacional refere-se assim ao conjunto de motivacdes e/ou objetivos que
impulsionam o seu comportamento e as relagdes entre as mesmas. Por sua vez, os autores
referem-se ao perfil motivacional como sendo a importancia que cada motivacao tem para o
individuo e como estas orientam a sua vida. A estrutura motivacional comecou a ser elaborada
ha diversos anos, tendo-se estudado varios tipos de motivacdo, sendo assim possivel constatar

que os individuos davam prioridade aos valores (Tamayo & Paschoal, 2003).

Ja os valores, sdo considerados por Locke (1991) como sendo representacdes cognitivas de
necessidades e motivos, mas também representacao das exigéncias culturais existentes. Os
valores sao, assim, os principais responsaveis pelas metas e pelas intencdes de qualquer
individuo. Por isso Erez (1997 p. 205) afirma que “ as necessidades ndo podem ser
transformadas em metas, a menos que elas tenham uma representac@o cognitiva por meio dos

valores.”
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Tabela 1 - Motivacao do Empregado e Metas Motivacionais

MOTIVACAO METAS MOTIVACIONAIS

Autodeterminacio Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisoes,
controlar a organizacdo e execucao do seu trabalho.

Estimulacdo Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emocoes fortes
na vida e no trabalho, adquirir conhecimentos novos

Hedonismo Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfacdo e bem-estar
no trabalho.

Realizagdo Ter sucesso pessoal, mostrar a sua competéncia, ser influente, se
realizar como pessoa e como profissional.

Poder Ter prestigio, procurar status social, ter controle e dominio sobre
pessoas e informacoes.

Seguranca Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranca no trabalho,
harmonia e estabilidade da sociedade e organizacdo em que trabalha.

Conformidade Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para os
outros e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da
organizacao.

Tradicao Respeitar e aceitar idéias e costumes tradicionais da sociedade e da
empresa.

Benevoléncia Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de referéncia.

Universalismo Compreensao, tolerancia, procura do bem-estar de todos na sociedade e
na organizacdo onde trabalha, protecdo da natureza.

Fonte: Adaptado de Tamayo & Paschoal (2003)

No quadro apresentado anteriormente Tamayo & Paschoal (2003) referem que se observa um
conjunto de dez motivacdes seguidas das respetivas metas especificas, estas expressam a
estrutura motivacional e o conjunto de motivacées de um individuo pertencente a qualquer
cultura. Sendo que as primeiras cinco motivacdes se relacionam diretamente com as metas
pessoais, como sucesso, prazer e prestigio. JA as metas como tradicdo, benevoléncia e
conformidade referem-se de uma forma principal & familia, sociedade e a organizacdo. Por fim,
as motivacdes como universalismos e seguranca referem-se tanto a vida do individuo como a

vida dos que o rodeiam.

Os mesmos autores mencionados ainda referem, considerando a tabela, que a estrutura
motivacional nao é estatica, sendo antes dinamica e relacionando os seus diversos componentes

por meio de diversas polaridades.

Conclui-se assim a possibilidade de determinar as diversas motivacées e metas mais importantes
para cada individuo, conseguindo desta forma criar um perfil motivacional. Apods esse fator
pode-se ainda referir que a integracao das dez motiva¢des anteriormente apresentadas permite
a existéncia de uma visdao mais global das organizacdes e das forcas motivacionais de um
trabalhador (Tamayo & Paschoal, 2003).
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2.3. Lideranca

A lideranca até ao século XIX nao era reconhecida como uma componente importante da
atividade econdmica, nessa altura a economia era sobretudo impulsionada pelas grandes

construcoes de vias férreas americanas (Pearce & Manz, 2005).

Esta era contemplada assim por um conjunto de trés componentes fundamentais, ser um lider
de lideres, pelos seguidores e por ter um objetivo comum para alcancar. Sendo que nenhum

destes trés componentes podiam sobreviver isoladamente (Bennis, 2007).

Os lideres podem assim, desempenhar trés papéis dentro de uma organizacao, sendo que todos
eles sdo necessarios e devem ser desempenhados de forma equilibrada. Os lideres podem ser
artistas, onde pretendem sempre ser os melhores, planeando e avaliando a gestao de topo,
podem ser artesaos, responsabilizando-se pela estabilidade interna, pelas politicas de
manutencao e pelo espirito de lealdade, podem ser tecnocratas, onde se responsabilizam pela
fiscalizacao interna e pelas funcdes de controlo dentro de uma organizacao, e por fim, apesar
de nédo tao presente alguns autores referem a existéncia de um quarto papel, o de politicos,
em que deverdao funcionar como facilitadores institucionais devendo este também estar

presente em todas as organizacoes (Lopes & Moreira, 2004).

Quanto a sua avaliacdo estes sao postos a prova pelos resultados obtidos no decorrer do seu
trabalho procurando aprender diariamente o autoconhecimento e o autodesenvolvimento, por
sua vez, devem demonstrar qualidade nos relacionamentos interpessoais (Panzenhagen & Nez,
2012).

Lideranca é assim, segundo Bennis (1996 p. 80), “o tornar as ideias tangiveis e reais. NGo
importa qudo maravilhosa seja a visdo, o lider eficiente deve usar uma metdfora, uma palavra
ou um modelo para tornar tal visdo clara para os outros.” Desta forma é possivel tornar o

mercado mais competitivo e diferenciado. (Sternberg & Lubart, 1999).

Ja Batman & Snell (1998) referem que existem diversas abordagens para conseguir definir o que
se considera ser lideranca, sendo que a mais antiga afirma que a lideranca determina os tracos
pessoais de cada individuo, onde estes ja nasciam lideres, identificando as caracteristicas da
personalidade que o poderiam tornar num lider de sucesso. Apds alguns anos estes puderam
comprovar que nao existe um traco genérico que garanta o sucesso da lideranca, sendo que

existem caracteristicas Uteis a lideranca e estas sao adquiridas com o tempo.

A lideranca pode assim ser considerada como um processo de influéncia, de determinada pessoa
(o lider face aos liderados) com o intuito principal que este seja orientado para conseguir atingir

diversas metas organizacionais (Robbins, 2002).
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Violin (2004 citado por Chiavenato, 2004) por sua vez refere que o fundamental, quando o
assunto é lideranca é o entendimento das necessidades das pessoas, € procurar saber o que
estas esperam e tentar responder a cada uma das suas necessidades, formas de entender e agir
no seu dia-a-dia. O assunto é tdo complexo como complexa é a natureza humana, que algumas
pessoas - dentro das empresas - esperam ser cuidadas, outras querem liberdade para assumir
riscos, outras sao mais ponderadas, outras ainda, querem fugir da responsabilidade e assim por
diante.

Em uma organizacao é cada vez mais importante a existéncia de um lider eficaz pois sera este
que tem a responsabilidade de motivar todos os colaboradores da organizacao (Chiavenato,
2004). Assim, mesmo que cada colaborador atue de forma independente todos eles trabalham
na mesma direcdo fazendo assim que com trabalho, criatividade e eficacia seja possivel premiar

toda a estrutura organizacional (lanhez, 2006; Barreto et al., 2013).

Podendo concluir que os lideres devem assim ser mestres na arte de conseguir manipular
simbolos. Os colaboradores que seguem estes lideres quando estdo sobre a sua influéncia
sentem-se orgulhosos, fortes ou entao profundamente dependentes e impotentes (Kets De Vries
et al 1988).

2.4, Organizac6ées Com e Sem Fins Lucrativos

2.4.1.0rganizacées Com Fins Lucrativos

Para Kinlaw (1998), a empresa € a forca contemporanea mais poderosa de que se dispde para
estabelecer o curso dos eventos da humanidade. Ela transcende as fronteiras e os limites do

nacionalismo, exercendo influéncias predominantes nas decisdes politicas e sociais.

Esta € também considerada uma associacdo de pessoas que consiste na exploracao de um
determinado negocio com o intuito de oferecer um conjunto de produtos e/ou servicos ao seu
publico-alvo, com o objetivo de obter lucro (Crepaldi, 1998). Ja Cassarro (1999) afirma que
uma empresa é uma entidade juridica que tem de apresentar proveitos suficientes para a sua

expansao e atender as necessidades sociais existentes.
2.4.2.0rganizac6es Sem Fins Lucrativos (IPSS)
2.4.2.1. Origem, Conceitos e Caracteristicas

As IPSS surgiram desde muito cedo com a dedicacdo do clero aos atos de assisténcia e de
protecao social, com a finalidade de prestar caridade e de conseguir atuar junto dos grupos
sociais mais desfavorecidos (criancas, pessoas com deficiéncia, vitimas de pobreza e idosos)
(Romao et al, 2002).
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Mais tarde, com a Revolucao Francesa foram inseridos, segundo a autora, diversos conceitos de
beneficéncia e de assisténcia plblica que fizeram com que as iniciativas por parte do clero
deixassem de ser exclusivas, tentado desta forma responsabilizar o estado que naquela época
tinha a funcao de indole social, manifestando uma atitude de regulamentacao e de coordenacao

das mesmas.

A autora ainda refere que em Portugal a primeira instituicdo de assisténcia social publica foi a
Casa Pia de Lisboa, fundada a 3 de Julho de 1780 devido a problemas sociais que decorreram

do terramoto de Lisboa em 1755.

Apds a criacao dessa instituicao, com a implementacao da Democracia e com o fim do Estado
Novo foram introduzidos diversos novos paradigmas de intervencao social, verificando-se
também uma maior acao na sociedade civil em grupos socialmente desfavorecidos. Sendo que
foi depois esta altura que o Servico Nacional de Saude, bem como o Sistema Integrado de
Seguranca Social, teve inicio substituindo os tradicionais sistemas de providencia e de

assisténcia (Romao et al, 2002).

As IPSS, por sua vez, conquistaram ao longo do tempo uma acao representativa no panorama
portugués da acao social. No final do ano de 2007' estavam identificadas cerca de 5.408
entidades proprietarias de equipamentos sociais, representando desta forma o setor nao

lucrativo, 73,3% do universo, dos quais 66,5% sao IPSS.

Posto isto é possivel afirmar que as IPSS sdo consideradas o “terceiro sector ou setor ndo
lucrativo” tendo este uma maior importancia desde a 22 Guerra Mundial nos paises
desenvolvidos. (Weisbord, 1997/1998; James & Rose-Ackerman, 1986).

A definicao do setor é assim feita por um conjunto de trés caracteristicas, a natureza dos
recursos da organizacao, os resultados dos bens e servicos fornecidos e a distribuicao dos seus

proveitos e excedentes (Morris, 2000).

Salamon & Anheier (1992/1997) com o intuito de tentar criar uma definicao estrutural-
operacional do setor, tendo como principio a observacao de um conjunto de organizacoes de
diversos paises, afirmam que existem cinco palavras-chave que constituem a sua definicao

“serem organizadas, privadas, ndo distribuidores de lucros, autogovernadas e voluntdrias”.

Ja Azevedo, Franco & Menezes (2010) referem que a definicdo destas organizacoes se baseia
no fator humano, sendo esta a sua vantagem competitiva, conseguindo desta forma acrescentar

valor operacionalizando melhor os seus principios tendo em consideracao os seus utentes.

" Dados da Carta Social de 2007
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Este setor é assim caracterizado, desde aspetos de natureza estruturante aos aspetos de
funcionamento (Ferreira, 2004). Segundo o artigo 1° do Estatuto das Instituicoes Particulares
de Solidariedade Social (EIPSS) aprovado pelo Dec. Lein®119/83 de 1983.03.25 “sdo instituicoes
constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propésito de dar
express@o organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde
que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autdrquico, para prosseguir, entre

outros, os seguintes objetivos, mediante a concessdo de bens e a prestacdo de servicos:

a) Apoio a criancas e jovens;

b) Apoio a familia;

¢) Apoio a integracdo social e comunitdria;

d) Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacées de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade de trabalho;

e) Promocgdo e protecdo da saude, nomeadamente através da prestacéo de cuidados
de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

f) Educacédo e formacéo profissional dos cidaddos;

g) Resolucdo dos problemas habitacionais das populacées.”

E assim possivel concluir que nas IPSS existe uma apropriacdo do excedente gerado, existindo
uma finalidade especifica para o excedente (Weisbord, 1977/1988; James & Rose-Ackerman,
1986).

2.4.3.0rganiza¢des com Fins Lucrativos versus sem Fins Lucrativos

Qualquer organizacao tem como objetivo a lucratividade, embora a definicdo desta seja
dispare. Esta pode ser considerada em termos monetarios, em termos de vidas salvas ou de
diferentes outras maneiras, tendo em conta os ativos, investimentos ou quotas de mercado
(Zaltman & Jacobs, 1977).

Lamb (1987) refere a existéncia de diferentes caracteristicas, tendo em conta que os objetivos
das organizacdes sem fins lucrativos (IPSS) sao mais numerosos e diversos, o preco dos produtos
e/ou servicos nao é definido como no setor lucrativo e a avaliacdo do desempenho destas
organizacdes € de uma grande complexidade, levando a existéncias de diferencas nos

mercados-alvo a servir.

Existindo segundo Fine (1990) também outras diversas diferencas como o caso do altruismo, as
metas e missdes, a comunicacdao, as medidas de desempenho e as diversas atribuicoes

orcamentais.

Estas organizacdes colocam assim em segundo lugar a satisfacao das necessidades proprias em
termos de sobrevivéncia e crescimento, promovendo principalmente diversas trocas em grande

medida para beneficiar a sociedade (Kotler & Andreasen, 1996).

13



A Motivacao dos Lideres nas Organizagdes
Estudos de caso em Organizacoes Com e Sem Fins Lucrativos
Em termo de conclusao é referido pelos mesmos autores que as organizagdes com fins lucrativos
procuram satisfazer necessidades pessoais e organizacionais de sobrevivéncia que proporcione
maiores lucros. Sendo que por outro lado as organizacdes sem fins lucrativos (IPSS) procuram
principalmente satisfazer as necessidades pessoais e/ou sociais que nao possam ser satisfeitas

pelo setor lucrativo.
2.5. Motivacodes

2.5.1.Motivacées Organizacionais e Pessoais

Katzell & Thompson (1990) defendem a existéncia de motivacdes no local de trabalho

(organizacdes), considerando esta motivacao como uma teoria exogena.

Pois estas focam-se essencialmente na valorizacao e estimulacao do individuo no trabalho,
baseando-se no conteldo do trabalho e nas caracteristicas do ambiente laboral. Fornecendo os
diversos elementos necessarios para a definicdo dos programas de motivacdo no local de
trabalho. “ (...) lidam com caracteristicas do trabalho que podem ser modificadas por agentes
externos, tais como oportunidades de promocdo, condicbes de trabalho e enriquecimento da
tarefa” (Tamayo & Paschoal, 2003 p.39).

Tabela 2 - Teorias Exdgenas da Motivacao Laboral

Teorias exogenas Pressuposto fundamental
1 — Motivos /necessidades As pessoas possuem tendéncias inatas ou adquiridas a
buscar certos estimulos e evitar outros.
2 — Incentivos/recompensas Caracteristicas da situagdo do trabalho levam o

trabalhador a associar determinadas [ormas de
comportamento com a recompensa.

3 —Refor¢o As pessoas sdo motivadas a trabalhar bem quando o
bom desempenho € seguido de consequéncias
pPOSILIvVas.

4 — Metas/objetivos As pessoas apresentam melhor desempenho quando
as metas sdo desaliadoras, especificas ¢ atraentes.

5 — Recursos pessoais € materiais Condic¢oes de trabalho que facilitam a obtencao das
metas sdo fonte de motivacao.

6 — Grupo e fatores sociais As pessoas apresentam melhor desempenho quando a

organizacdo e os colegas facilitam a execucdo do
trabalho e reconhecem o bom desempenho.

7 = Sistema socio-técnico A motivagio aumenta quando no sistema de trabalho
existe harmonia nas condicoes de funcionamento
pessoal, social e técnico.

Fonte: Adaptado de Tamayo & Paschoal (2003)

Ja as motivacGes pessoais sdo consideradas por Katzell & Thompson (1990) como teorias
endogenas, explicando o processo ou as variaveis medidoras do comportamento motivado. Estas
teorias centram-se em identificar as bases fundamentais para a motivacdo da atividade

humana, explicando a dinamica da motivacao.
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Tabela 3- Teorias Enddgenas da Motivacao Laboral

Teorias endégenas Pressuposto fundamental
1 — Arousal/atividade/energia Processos internos (estados fisioldgicos e afetivos)
mediatizam o impacto das condi¢goes de trabalho
sobre o desempenho
2 — Expectativas-valéncia As pessoas sdo motivadas a trabalhar quando
acreditam que serdao capazes de obter e realizar o que
elas esperam do trabalho.

3 — Eqlidade As pessoas sdo motivadas pelas necessidades de
receber um tratamento eqiiitativo.
4 — Atitude Individuos com atitudes favoraveis ao seu trabalho e a

sua organizacdo serdo mais motivados na execugio
das suas tarefas.

5 — Intengao/metas O desempenho individual € determinado pelas metas
da pessoa.
6 — Atribuicdo e auto-estima A motivagido € maior quando as causas do

desempenho sdo percebidas como sendo estaveis e
internas e a auto-estima do individuo € elevada.

Fonte: Adaptado de Tamayo & Paschoal (2003)

Foi assim concluido que os valores, as expectativas, as intencdes e as atribuicdes sao as bases

mais importantes da referida teoria (Vroon, 1964; Adams, 1965; Locke & Latham,1990).

2.5.2.Fatores Motivacionais

Existe um conjunto de pesquisas que comprovam que, para além da remuneracado e das
condicées de trabalho, as relacdes interpessoais existentes dentro de uma organizacao
influenciam de forma significativa a motivacao aumentando assim continuamente a
produtividade (Hersey, 1976). Este fator ajuda a que seja possivel treinar-se as habilidades dos
individuos fazendo com que estes sejam criativos e posteriormente inovadores dentro das

organizacdes, como € referido por Alencar (1993) e Parolin (2001).

Hersey (1976) ainda refere a existéncia de trés elementos importantes no sistema social da
motivacao, a atividade, a interacao e os sentimentos. Sendo consideradas, as atividades, como
as tarefas realizadas pelos individuos, a interacdo, como os comportamentos existentes entre
os individuos na realizacao das tarefas, e por ultimo, os sentimentos, como sendo as atitudes
que se desenvolvem entre individuos. Qualquer alteracao existente em qualquer um destes
elementos ira fazer com que os outros dois sejam também objeto de modificacdo, uma vez que
para o equilibrio de uma organizacao é importante, segundo o autor, integrar os trés elementos

anteriormente referidos.

E assim importante que existam grupos coesos de trabalho, dentro da organizacao, pois desta
forma os objetivos pessoais identificam-se diretamente com os da organizacdao em causa,
criando um aumento significativo da produtividade e uma maior satisfacao de cada colaborador
(Hersey, 1976).
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Em termo de conclusao o autor atras referido salienta que para existir motivacao, de um
colaborador dentro de uma organizacdo é necessario estarem presentes sempre os fatores
motivacionais, pois sdo estes que através do conhecimento da natureza humana, dos seus

motivos e das suas necessidades, criam valor para a organizacao.

Apresenta-se a seguir, na Figura 3, que esquematize, a estrutura motivacional das organizacoes

em analise.

Figura 3- Estrutura da Motivacao nas Organizacoes em Estudo

Motivacao
Individual Organizacional

Lideranca

(Lideres)

IPSS PME

Fonte: Elaboracao Propria

Como é possivel observar na Figura 3, segundo Peird (1996) existem fatores que levam a
motivacdo no trabalho podendo estes ser agrupados em duas categorias, as variaveis que
englobam as caracteristicas especificas do individuo e as variaveis que estao relacionadas

diretamente com a organizacao ou o ambiente organizacional.

Relativamente as variaveis especificas do individuo, Peird (1996) defende a existéncia das
variaveis demograficas (como é o caso da idade, habilitagdes literarias e a carreira) e da
produtividade (sendo que nesta area o autor refere que nenhum estudo conseguiu chegar a uma

conclusao definitiva e comprovada cientificamente).

Ja Alcobia (2001) refere que relativamente as variaveis organizacionais existe um conjunto de
fatores importantes, como € o caso das caracteristicas da funcao (defendendo que influenciam
significativamente a motivacao no local de trabalho), dos colaboradores (estes tendem a ter
uma maior identidade com as tarefas, autonomia na funcao e feedback), das caracteristicas
organizacionais (estudos revelam a existéncia de relacao entre a motivacao e as caracteristicas
organizacionais como a comunicacao organizacional e a distribuicdo de poder, sendo também
referido que a centralizacdo diminui a motivacao dos colaboradores), do conflito entre o
trabalho e a familia (onde existem correlacoes significativas) e por ultimo a tomada de decisao
(uma participacao ativa na tomada de decisao relaciona-se diretamente com a motivacao e

esta participacao, formal ou informal, tem um efeito positivo no desempenho do colaborador).
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Entdo, resumidamente, pode concluir-se a ligacao entre as variaveis motivacionais mencionadas
anteriormente e a motivacado nos lideres dos dois tipos de organizacdes (IPSS e PME?), onde
serao enquadrados os diversos fatores motivacionais presentes na Tabela 4 e 5. Sendo que, a
Tabela 4 representa os fatores motivacionais intrinsecos presentes nos lideres e a Tabela 5 os

fatores motivacionais presentes nas organizacoes.

Para se possuir um visionamento mais pormenorizado e aprofundado dos fatores motivacionais

referentes ao lider, pode consultar-se a Tabela 4, que se apresenta a seguir.

Tabela 4 - Fatores Motivacionais (Lider)
Fatores Motivacionais

Lider
(Caracteristicas do Individuo)

Fatores Fundamentacao
Representa “o discurso da diferenca dos sexos”

(Scott, 1995 p.75). Shields (1986); Lorenzi-Cioldi
(1994); Perista et al (2008) referem que o sexo
feminino é mais preocupado com as lides domésticas

Variaveis Demograficas
(Sexo/HabilitacGes Literarias) sendo este mais sensivel e compreensivel.
Cherrington (1989 citado por Lameira, 2002), refere
que as habilitacoes literarias e o cargo que o
colaborador exerce influéncia positivamente a sua

motivacao.

Refere-se a intencao de se poder tornar em tudo

L L aquilo que a pessoa € capaz de ser (crescimento,
Autorrealizacao (Realizacao Pessoal) )

autodesenvolvimento e alcance do proprio potencial)

(Robbins, 2002).
O homem é motivado pelo desejo de conseguir

Necessidades Internas/ satisfazer diversas das suas necessidades Maslow
Crescimento Interno (1954). Todo o ser humano tem necessidades comuns

que motivam o seu comportamento (Casado, 2002).
(Nam & Terrie, 1982; Powers, 1982; Ollivier, 2009),
referem que esta podera ser a estima ou o desprezo,
a deferéncia ou a depreciacdo concedida a uma
Reconhecimento Social (Status) P ’
determinada pessoa/grupo considerado como

superior/inferior dentro de uma sociedade.

E considerada a recompensa dos individuos de acordo
Remuneracao com as exigéncias de determinado cargo (Flannery,
Hofrichter & Platten, 1997).

Fonte: Elaboracao Propria

2 Utilizou-se a terminologia PME para as Entidades com fins lucrativos, pois neste estudo, de entre as
Entidades com fins lucrativos s6 foram estudadas Pequenas e Médias Empresas.
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A Tabela 5 sintetiza fundamentadamente, os fatores motivacionais referentes a organizacao e

que serao objeto de analise no decorrer da investigacao.

Tabela 5- Fatores Motivacionais (Organizacao)

Fatores Motivacionais

Organizacao

(Caracteristicas da Organizacao/Ambiente de Trabalho)

Fatores

Responsabilidade

Relacao Laboral

Existéncia de Poder Interno

Tomada de Decisao

Valores e Cultura

Criatividade

Estilo de Chefia

Fundamentacéao
Pinchot G. & Pinchot E. (1994) afirmam que todos os

gestores tém  responsabilidades dentro da

organizacao.
Esta diretamente relacionada com o trabalho

efetuado pelos colaboradores durante o seu dia-a-dia
e que incluem as habilidades e competéncias das
pessoas, relacoes entre eles, bem como as relacoes
destes com a estrutura organizacional (Burawoy,

1985; Kunsch, 2003).
Segundo Srour (1998 p.135) “é uma relacédo social,

ndo uma posse unilateral” e “as relacdes sociais,
internas as organizacées, articulam classes sociais e
categorias sociais, e dizem respeito aos processos de

producdo economica, politica e simbolica.”
E considerada como o ato ou efeito de decidir ou

solucionar com determinacdao, desembaraco,
coragem, deliberacao e capacidade (Kazmier, 1975

citado por Lima, 2012).
Os valores sdo as crencas que orientam os principios

da empresa sendo que estes influenciam a sociedade
que os rodeia (Tamayo & Godim, 1995; Sagiv &
Schwartz, 2007).

Cultura sado as capacidades e habitos adquiridos pelo
homem e a relacao deste com a sociedade (Lopes,

2009/2010; Peixoto & Mota, 2012).
"Ser criativo é ver as coisas do mesmo modo que todo

mundo vé, mas ser capaz de pensar de forma

diferente sobre elas.”
Chiavenato (1999) afirma a existéncia de trés estilos

de chefia, autocratica (onde o lider é quem toma as
decisdes), liberal (total liberalidade nas decisdes),
democratico (coloca énfase tanto no lider como nos

subordinados).

Fonte: Elaboracao Propria

3 Center for Studies in Creativity, (Capturado em 10/12/1998)
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3.METODOLOGIA

3.1. Proposito e Questdes de Investigacao

Para qualquer processo de investigacao de carater cientifico € essencial a formulacao de
questdes de investigacao, elas sao o primeiro passo desse processo de investigacao. Segundo
Lewis & Palmela (1987 citado por Souza F. & Souza D., 2011) as questdes de investigacao sao
aquelas que que nos explicam na integra a area de investigacdo do trabalho, estas sao os guias

que orientam o tipo de informacdo necessaria.

Na atualidade e muito devido a crise econémica e/ou financeira existente a nivel mundial os
lideres das organizacoes tém de ter um papel cada vez mais ativo, sendo que séo eles a ‘cara’
das organizacOes. Devido a esse fator eles necessitam de se sentir parte integrante da
organizacao, necessitam de estar satisfeitos, necessitam de motivacao para assim conseguirem

realizar o seu trabalho motivando e deixando satisfeitos quem diariamente os rodeia.

Podemos assim afirmar que o proposito deste trabalho de investigacdo vai de encontro a lacuna
descortinada na analise da motivacdo: a motivacdo nos lideres das organizacoes,
especificamente os lideres das organizacdes sem fins lucrativos (IPSS), ndo se esquecendo de
se estabelecer um patamar comparativo com os lideres das organizacdes com fins lucrativos.
Com o intuito de conseguir alcancar o objetivo fundamental deste estudo, um conjunto de

questoes foram levantadas:
— Questao n° 1: Qual a importancia da motivacao nas Organizagoes?
— Questao n° 2: Qual a importancia dos lideres dentro das Organizacoes?

— Questao n° 3: O que sao as IPSS e o que as distingue das Organizacdes com Fins

Lucrativos?
— Questdo n° 4: Quais os fatores motivacionais essenciais para o exercicio da lideranca?

— Questao n° 5: Como é que um lider consegue motivar-se e, sobretudo como consegue

motivar os outros?
3.2. Tipo de Estudo

O estudo tem como objetivo compreender os procedimentos de determinado fenomeno (a

motivacao dos lideres de organizacdes com e sem fins lucrativos).

A natureza do estudo em causa é exploratoria e descritiva, exploratdria pela sua aplicacdo de
pesquisas junto dos lideres das organizacoes, esta natureza tem como objetivo documentar o

fenomeno através da experiéncia e de pesquisas bibliografias para que seja possivel estabelecer
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as suas caracteristicas. Por outro lado, é descritiva pois tem como objetivo descrever, de um

modo sistematico, o fenomeno estudado, como o caso da proposta de investigacdo e a

motivacao dos lideres dentro das organizagoes (Yin, 2001).

Na forma de investigacao, ira ser utilizado o método indutivo, uma vez que primeiramente vem
as observacdes dos fatos e s6 posteriormente as proposicoes a discutir, partindo-se assim de
premissas particulares para uma verdade global. Sendo que este método se baseia em trés
etapas, observacao dos fendmenos, descoberta da relacdo entre eles e tentativa de discussdao

profunda da relacao (Lakatos, 1991).

0 tipo de abordagem sera subjetiva, uma vez que a investigacao ira basear-se na analise dos
diversos individuos presentes. Nesta abordagem, € necessario ainda ter em atencao que o
investigador podera ter de fazer transparecer os seus valores, as suas crencas e 0s seus tracos
de personalidade para a investigacdo em causa, podendo desta forma influenciar os
intervenientes que colaboraram na investigacao e os resultados da mesma (Lucena & Fucks,
2000).

Relativamente as técnicas de investigacao, ir-se-ao utilizar para a recolha dos dados a
entrevista e a observacao direta (Patton, 1990). Sendo elaborado um guido, sustentado na
literatura estudada, para servir de orientacao ao entrevistador, considerando-se por isso

entrevistas semiestruturadas.

Importa ainda referir que segundo Yin (2009) o estudo de caso se considera uma forma de
investigacao empirica, em que o investigador, se pode servir dos mais diversos instrumentos na
recolha de dados (documentos, entrevistas, observacoes, entre outros) e de diversas estratégias

na analise dos mesmos, para concretizar com sucesso o estudo ao qual se propos.

Na realizacdo do estudo foi utilizado o método de estudo de caso multiplo, uma vez que

participaram neste um conjunto de oito organizacoes.

3.3. Procedimentos Metodologicos

3.3.1.Selecdo dos Casos

Os casos selecionados para este trabalho de investigacao correspondem a pequenas e médias
empresas (PME) com fins lucrativos e organizacoes sem fins lucrativos (IPSS) sedeadas no

concelho da Covilha.

Relativamente ao niUmero de casos estudado, pretendeu-se inicialmente que fossem entre oito
a doze organizac¢les, sendo destas, seis com finalidade lucrativa e seis sem finalidade lucrativa,

isto para se responder melhor aos objetivos colocados.
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Contudo, a escolha efetiva dos casos além dos critérios: localizacao das PME e IPSS, acabou por
se suportar bem mais no critério de estas pretenderem de facto participar no estudo, revelando
a pouca disponibilidade necessaria de algumas organizacoes tendo em conta tempo que se tinha
para a realizacao do mesmo. Posto isto o estudo foi iniciado com a participacao de apenas oito

entidades no seu todo.
3.3.2.Recolha de Dados

Apds o contacto inicial e a respetiva aceitacdo por parte das organizagoes, o lider das mesmas,
disponibilizou-se para responder as questdes que constavam do Guido da Entrevista (que pode
ser consultado no Anexo 1 p.60). Durante a realizacdo da mesma também foram solicitados
dados referentes as organizacdes, como o seu nimero de trabalhadores e o seu volume real de

negocios anual, ou caso nao existisse essa possibilidade o volume de negdcios anual aproximado.

O guiao da entrevista semiestruturada era composto por um conjunto de treze questdes que
tinham como principais objetivos: a primeira questao pretendia enquadrar globalmente a
empresa, identificando-se a sua atividade, o nimero de trabalhadores e o seu volume de

negodcios anual.

Da segunda a sexta questao (cinco questoes) visam-se identificar os tracos pessoais dos lideres
das organizacoes, baseando-se nas caracteristicas do lider e no como estas caracteristicas

influenciam a organizacao.

As restantes sete questdes focam especialmente o nivel organizacional, onde é questionado
qual a relacédo existente entre o lider e os diversos colaboradores da organizacédo, os valores e
a cultura organizacional, o tipo de gestao praticado, processo de tomada de decisao e o nivel

de responsabilidade.

O participante na entrevista foi, onde este existisse, o gerente ou diretor geral da organizacao,
ou entdo o responsavel pela area de recursos humanos. Devido a especificidade das IPSS, nestas
seria o responsavel direto pela instituicdo (diretor dos Orgdos Sociais) ou o responsavel com

maior capacidade de decisdo na area de recursos humanos.

As entrevistas realizaram-se durante os meses de Abril e Maio de 2015, tendo como tempo de
duracdo maxima cinquenta e seis minutos, revelando-se perfeitamente suficiente para se

conseguirem as respostas pretendidas de todos os intervenientes.

A Tabela 6 identifica os elementos mais relevantes que caraterizaram as entrevistas realizadas

com as oito organizacées em estudo.
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Tabela 6- Caracterizacao das Entrevistas

. - Conversa
(Telefonica/Presencial)
Sede da .
A (PME) 28 de Abril Em 0:30h No mesmo dia da
presa : :
(Covilha) Entrevista
Sede da
B (PME) 5 de Maio Empresa 0:22h No dia 4 de Maio
(Covilha)
Sede da
C (PME) 6 de Maio Empresa 0:35h No dia 8 de Maio
(Covilha)
Sede da .
D (PME) 4 de Maio Em 0:40h No mesmo dia da
presa : .
(Covilha) Entrevista
Sede da
E (IPSS) 29 de Abril Entidade 0:56h N&o Existiu
(Covilha)
Sede da
F (IPSS) 5 de Maio Entidade 0:21h No dia 11 de Maio
(Covilha)
Sede da
G (IPSS) 7 de Maio Entidade 0:24h No dia 13 de Maio
(Covilha)
H (IPSS) Sede da .
4 de Maio Entidade 0:25h No ?r?tsrrz\?isc'jcf da
(Covilha)

Fonte: Elaboracao Propria

As entrevistas tiverem lugar na sede de cada uma das organizacdes, leia-se também
instituicoes, sendo que a sua duracao variou de organizacao para organizacao. Na maioria das
organizagdes o tempo de duracdo da entrevista foi inferior a trinta minutos, somente em trés

delas se ultrapassou a meia hora de duracao.

Ao elaborar-se um guiao de entrevista com questdes abertas existe sempre a possibilidade de
cada interveniente entender as questdes segundo o seu codigo de vivéncias e de valores, nao
se padronizando os tempos de resposta, nem se pressionando para a resposta rapida.
Posteriormente contactaram-se os entrevistados para esclarecimento de dlvidas ou para

colmatar omissoes no que se designa seguidamente por “conversa informal”.

3.3.3.Andlise dos Dados

Com a técnica de investigacao qualitativa, Duarte (2009), refere que os pressupostos tedricos
vao sendo descobertos e formulados a medida que estes sao inseridos no projeto e aquando da
analise dos dados, apesar de, a teoria estar igualmente presente como na investigacao

quantitativa.
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Especificamente nesta investigacao, para a realizacao da parte empirica, utilizou-se a analise
de conteldo das respostas obtidas com o guido da entrevista. As entrevistas realizadas foram

gravadas e sO posteriormente transcritas para a realizacao da analise de conteldo das mesmas.

Durante a analise das entrevistas, e quando se considerava que as respostas obtidas,
necessitavam de eventuais esclarecimentos os entrevistados foram posteriormente contatados

as vezes consideradas adequadas para se esclarecerem as dlvidas suscitadas.

Como o guido da entrevista resultou de uma profunda revisao teorica, e da necessidade de dar
resposta as questoes de investigacao, sendo o posterior orientador de toda a pesquisa empirica,

optou-se por seguir essa mesma linha geral na apresentacao e na discussao dos resultados.
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4.APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. As Organizacdes

Tendo por base os dados recolhidos ao longo das entrevistas realizadas, caraterizaram-se as

organizacoes em estudo, onde foi possivel identificar os elementos mais relevantes com o

proposito de ficar a conhecer melhor a atividade e alguns dos dados mais relevantes.

Tabela 7 - Caracteristicas das Organizacoes

. o Volume de
Organizacoes Tipo de Atividade - N°de N° de Negdcios
(casos) Organizacao Socios/Membros  Trabalhadores - 2014 -
Direcao* (aproximado)
o Consultadoria;
A C/finalidade Contabilidade Fiscal; 3 27 990.000,00 €
Lucrativa Solucoes Web
Construcao de
C/finalidade Interiores;
B Lucrativa Equipamentos; 1 18 1.998.000,00€
Carpintaria Técnica
Comércio de Produtos
C/finalidade | de Higiene e Limpeza;
. ’ 2 4 500.000,00 €
c Lucrativa Manutencao; HACCP
. Revenda, Distribuicao
D Cf_f‘“al‘t‘.jade e Manutencio de 3 8 800.000,00 €
ucrativa Combustiveis Gasosos
Lar; Apoio a Familias;
Apoio a Criancas
E IPSS (Infantarios); Apoio a 8 172 3.600.000,00 €
Integracao Social e
Comunitaria
Apoio a Criancas
F IPSS (Infantario); 8 30 550.000,00 €
Apoio a Jovens com
Lar; Apoio as Familias;
H IPSS Apoio a Criancas 5 45 900.000,00 €
(ATL); Agricultura

4 Refere-se ao N° de Sécios no caso das PME e ao N° de Membros da Direcao dos Orgdos Sociais no caso

das IPSS.
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Todas as organizacdes possuem a sua sede e exercem a sua atividade no concelho da Covilha.
Sendo que quatro destas sao consideradas como PME, nos termos da Comissao Europeia
(Recomendacao da Comissao Europeia n° 203/361/CE de 2003.05.06), considerando-se os

seguintes elementos:

— 0 Volume de Negocios € inferior a 2.000.000,00€, em todos os casos, no exercicio de
2014 (uma vez que é o ano em que as empresas legalmente ja tinham encerrado as respetivas

contas);
— O nUmero de trabalhadores é inferior a 50.

E importante referir que, apds o cruzamento do dado volume de negdcios com o dado nimero
de trabalhadores, se pode concluir que das quatro PME selecionadas, existem duas pequenas
empresas, uma vez que o nimero efetivo de trabalhadores esta entre os 10 e os 50 e outras

duas sao consideradas microempresa pois o nimero de trabalhadores é inferior a 10.

Relativamente as restantes organizacdes concluimos que as mesmas sao sem finalidade
lucrativa (IPSS), uma vez que segundo o EIPSS aprovado pelo Dec. Lei n°® 119/83 de 1983.02.25
estas sdo constituidas somente por iniciativa de particulares, com a intencao de dar expressao
organizada ao dever moral de solidariedade e justica entre os individuos tendo como objetivos
principais a protecdo de cuidados na velhice e invalidez, o apoio as familias, apoio a criancas
e jovens e apoio a integracao social e comunitaria. Todas as quatros IPSS referidas na tabela
tém uma média de 67 colaboradores e um volume de negocios anual que varia entre os 550.000
€ e 0s 3.600.000,00 €.

4.2. O Lider e o exercicio da Lideranca

A primeira parte da investigacao empirica procura caraterizar o lider e o exercicio da lideranca
na sua organizacdo. Assim, nesta primeira parte, tal como também é visivel no guido da

entrevista, foca-se o lider da organizagao e todas as suas caracteristicas.
4.2.1.0s Lideres

Invocando as entrevistas realizadas ao longo do estudo aos diretores gerais no caso das PME e
ao responsavel pela direcdo dos Orgdos Sociais no caso da IPSS, foi possivel desta forma
construir a tabela que se segue (Tabela 8) onde se podem observar as informacdes basicas e

principais de cada um.
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Tabela 8- Idade, Sexo e Habilitacoes Literarias

Organizagoes Idade Anos de Sexo Hapllltggoes
(casos) Lideranca Literarias
. Mestrado
A 47 Anos 17 Anos Masculino (pré Bolonha)
B 52 Anos 21 Anos Masculino Ensino Secundario
C 35 Anos 10 Anos Feminino Ensino Secundario
D 66 Anos 24 Anos Masculino Ensino Basico
E 57 Anos 1 Ano Masculino Doutoramento
(pré Bolonha)
F 58 Anos 2 Anos Masculino Mestrado
(pré Bolonha)
G 32 Anos 3 Anos Feminino Doutoramento
(pos Bolonha)
H 66 Anos 17 Anos Masculino Ensino Basico

Relativamente a idade dos entrevistados pode afirmar-se que, nas PME, casos de A a D esta
encontra-se entre os 35 e os 66 anos, sendo a idade média 50 anos. Ja nas IPSS, casos E a H, os

lideres tém idades compreendidas entre os 32 e os 66, sendo a idade média 53 anos.

Grande parte dos entrevistos abordados neste estudo afirma que estao a liderar a organizacao
em questao desde a sua criacdo, com a excecao do caso A, que sé adquiriu a empresa no ano
de 1998 sendo que esta ja existia desde 1990, do caso D que adquiriu somente a organizacao
em 1991 e dos casos E a G uma vez que segundo o EIPSS aprovado pelo Dec. Lei n° 119/83 de
1983.02.25 os lideres so serao eleitos por um periodo maximo de trés anos, com a excecao do
caso H, onde sendo uma fundacdo deixada em testamento por uma familia, esta tem a
possibilidade de deixar a obrigatoriedade da existéncia de um mandatario legal, representando
a familia do testamenteiro na instituicio sendo este o presidente da direcio dos Orgaos Sociais
da mesma e escolhendo segundo o EIPSS os restantes membros dos Orgédos Sociais de trés em

trés anos.

No que respeita ao sexo dos entrevistados, pode-se constatar que o género feminino se encontra
em minoria, uma vez que so existem dois casos em que os lideres sao mulheres. Regra geral os
lideres sao homens, dominando tanto na gestdo das organizagcdes com fins lucrativos, como nas
organizacdes sem fins lucrativos, apesar de cada vez mais as mulheres também assumirem

cargos de chefia nas organizacoes.
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No caso das habilitacdes literarias achou-se adequado analisar os dados, comparando
primeiramente e de forma separada as PME e as IPSS e s posteriormente de forma global.
Posto isto é possivel afirmar que nas PME em 50% dos casos possuem o ensino secundario, 25%
0 ensino basico e os restantes 25%, o mestrado (sendo utilizada uma escala de 4 casos),
enquanto relativamente as IPSS, em 50% dos casos possuem doutoramento, 25% o mestrado e
os restantes 25%, o ensino basico (sendo utilizada uma escala de 4 casos). Relativamente a
comparacao dos oito casos em estudo é possivel observar que as percentagens se encontram
divididas de igual forma nédo existindo nenhuma habilitacao literaria a destacar, tendo todas
elas 25%: o doutoramento, o mestrado, o ensino secundario e o ensino basico (sendo utilizada
uma escala de 8 casos). Os lideres das IPSS, no caso em estudo, possuem habilitacoes literarias
superiores em relacao aos lideres das PME, devendo-se isso ao facto de, como ja referido
anteriormente, estes ocuparem o0s cargos nestas instituicoes com idades mais avancadas e
existir uma alteracdo dos Orgdos Sociais de trés em trés anos, apresentando por isso

habilitacoes literarias superiores como é possivel constatar.
4.2.2.Autorrealizacao/Realizacao Pessoal

A autorrealizacao é considerada por muitos a motivacao mais dificil de alcancar, esta encontra-
se no Ultimo patamar da piramide das necessidades de Maslow, e todos os individuos afirmam

que esta nunca se consegue alcancar por completo (Maslow, 1954).

Tabela 9- Autorrealizacao

Questdao Ao longo da sua vida, enquanto lider desta organizacao, certamente
Casos muitos foram os desafios e muito foi o trabalho desenvolvido. Sente-
se autorrealizado com o seu percurso?

Sim, nao na totalidade porque pretendo fazer mais.

Sim, mas eu sou um eterno insatisfeito.

Sim, mas pretendo trabalhar mais em prol dos clientes.

o N w >

Sim, mas ainda ha muito que pretendo fazer.

m

Sim, mas pretendo mais.

Sim, porque gosto de trabalhar com pessoas e para pessoas mas acho
que ainda pode ser feito mais.

Sim, mas tenho novos projetos a implementar.

I o mm

Sim, mas nao na totalidade uma vez que ainda nao acabei o meu
projeto.

Observando-se pormenorizadamente a Tabela 9, apresentada em cima, pode-se confirmar que
os lideres dos oito casos estudados se sentem realizados, mas todos eles afirmam que ainda

podem e pretendem fazer mais.
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Casado (2002), refere que o ser humano sente que no decorrer do seu percurso se vai realizando
enquanto pessoa, mas essa realizacao nao se encontra completa existindo sempre algo mais a
fazer. O ser humano funciona assim através de metas e necessidades, o que faz com que ao
cumprir determinado objetivo seja procurado outro que satisfaca a realizacao pessoal de cada
um, sendo essa autorrealizacdo a ansia para continuar a crescer e a mudar, trabalhando
continuamente para novos objetivos, o desenvolvimento de talento e o cultivar do seu

potencial.

Para Maslow (1954, citado por Stephens, 2003 p.5-6) “Existem pelo menos cinco categorias de
metas a que podemos chamar de necessidades bdsicas. Em sintese, s@o elas: fisioldgicas, de
seguranca, amor, estima e auto-realizacdo (...). As metas bdsicas estdo relacionadas entre si,
arrumadas por ordem de predomindncia (...). Deste modo, o homem é um animal que anseia
eternamente. A satisfacdo desses anseios, em geral, ndo é mutuamente exclusiva, possui

apenas tendéncia a ser”.

0 autor (citado por Casquilho, 2001 p.3) ainda afirma que “Um musico deve fazer musica, um
artista deve pintar, um poeta deve escrever, se quiser ficar em ultima instdncia, em paz
consigo mesmo. O que um homem pode fazer, ele deve fazer. A esta necessidade podemos
chamar de autorrealizacéo (...). Ou seja, a tendéncia de se tornar verdadeiramente o que ele

é potencialmente: de se tornar tudo que alguém pode se tornar (...) ”

Esta é assim considerada a necessidade humana mais elevada, encontrando-se assim no topo
da hierarquia. Caracteriza o potencial do ser humano levando com que este desenvolva
continuamente a criatura humana ao longo da sua vida fazendo com que nenhum humano seja
igual devido a divergéncia na satisfacdo diaria das capacidades (Chiavenato, 1995). Um
individuo tem de se sentir minimamente satisfeito com determinada necessidade para poder
procurar a necessidade seguinte, nunca havendo uma satisfacao completa ou permanente de
qualquer necessidade, sendo que esta satisfacdo podera alterar-se tendo em conta varios

fatores intrinsecos e extrinsecos existentes (Maslow, 1954).

Os casos em estudo vao de encontro ao afirmado pelos varios autores citados, pois apesar de
se sentirem concretizados com a situacao atual sentem a necessidade de querer e poder fazer

mais procurando uma nova realizacao pessoal uma vez que a anterior se encontra satisfeita.

4.2.3.Reconhecimento Social

O Reconhecimento Social diverge em todos os seus significados, podendo estar relacionado com
o reconhecimento derivado do trabalho desenvolvido ou com a posicao na estrutura social
(Ollivier, 2009).
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Tabela 10- Status Social

Questdao O cargo que desenvolve nesta organizacao é de grande importancia e
Casos tem um reconhecimento notorio perante a sociedade que o rodeia.
Isso interfere diretamente com o seu trabalho? Esse status, motiva-o?

Sim, interfere na perspetiva de sentir valorizacao pelo trabalho
realizado.

Sim, mas derivado a ser uma empresa credivel, com confianca.

Sim, mas relativamente ao reconhecimento por parte do cliente.

Sim, porque quer dizer que o trabalho realizado é reconhecido.

m O O @™ >

Nao, de forma alguma nem foi com esse objetivo que vim desempenhar
este cargo.

Nao, estou no cargo por uma questao de consciéncia, porque sou
catolico.

N&o, o que para mim é importante é o feedback dado pelos utentes e
pelos seus familiares.

I o mm

Nao estou aqui pela fama, estou neste lugar porque achava que a
instituicdo estava a morrer e precisava de novo folego.

Nesta perspetiva as respostas divergem, uma vez que nas organizacdes com finalidade lucrativa
o reconhecimento social é visto como um grande fator de motivacao, tendo em conta que este
¢ feito com base no reconhecimento perante o trabalho realizado. O caso A refere isso mesmo,
que é importante para ele sentir-se reconhecido e respeitado perante a sociedade mas na
perspetiva de que diariamente realiza um bom trabalho e que esse ajuda de alguma forma as

pessoas da sociedade.

Este reconhecimento é assim considerado como o respeito pelos individuos, por aqueles que
demonstram no seu dia-a-dia qualidades excecionais ou que fornecem servicos também de
elevada qualidade (Homans, 1950; Blau, 1967; Bourdieu 1977; Ollivier, 2009).

Ainda é referido pelos autores anteriores que este reconhecimento social nada tem a ver como
a definicao de status referida pelo senso comum, pois este é considerado como um conceito
avaliativo porque considera os individuos e ndo as posi¢cdes que estes ocupam em determinada

estrutura social ou grupo.

Por outro lado nas IPSS, foi referido pelos lideres que ndo os motiva nem foi com a intencao de
reconhecimento perante a sociedade, nem pela “fama” (segundo palavras do caso E) que
aceitaram o cargo, afirmando que foi pela representacao de uma causa e por objetivos pessoais.
O caso E ainda afirma na sua entrevista que nao era um objetivo dele integrar uma lista mas
achou que a instituicao e a comunidade que a rodeia precisavam de um novo folgo e de pessoas
novas, e € sO por essa razao que aceitou o desafio e colocou a instituicao a frente da sua prépria

vida pessoal.

Mas todos eles consideram que apesar de nao os motivar a sociedade os reconhece pela

denominacao status relativa & sua posicao na estrutura social, uma vez que representam
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instituicoes reconhecidas socialmente e sao vistos sempre como representantes destas na sua

vida ativa.

Nam & Terrie (1982); Powers (1982 citado por Ollivier, 2009 p.42) vao de encontro ao referido
pelos casos afirmando a existéncia de duas definicoes de status dentro da globalmente definida

“

pelo senso comum “ (...) No primeiro, status se refere a estima ou desprezo, deferéncia ou
depreciacéo concedida a individuos ou grupos percebidos como superiores ou inferiores. Nesse
sentido, se refere as avaliacées positivas e negativas feitas pelas pessoas sobre as outras e é
sinbnimo de prestigio. Como esse primeiro sentido para status diz respeito a um sentimento
na mente das pessoas, remete a um aspecto especificamente simbdlico da desigualdade. No
segundo, status pode se referir também a posicées na estrutura social, de um modo
completamente independente de avaliacées individuais de superioridade e inferioridade. Tal
como nas escalas “puras” de status socioeconbmico, por exemplo, construidas combinando uma

série de atributos das ocupagbes”
4.2.4.Remuneracao

Flannery, Hofrichter & Platten (1997) referem que a remuneracao é dos fatores motivacionais
mais importantes de qualquer ser humano. Sendo considerada como o fator base da motivacao,

¢é devido a este fator que a produtividade do colaborador aumenta.

Esta questao so6 se aplica nas organizacdes com finalidade lucrativa, pois, nas IPSS e segundo o
EIPSS aprovado pelo Dec. Lei n° 119/83 de 1983.02.25 os orgdos sociais ndo usufruem de
qualquer remuneracao direta pelo trabalho realizado, como pode ser observado no ponto 1° do
artigo 18° “O exercicio de qualquer cargo nos corpos gerentes das instituicées é gratuito, mas

pode justificar o pagamento de despesas dele derivadas.”

Tabela 11- Remuneracao

Atualmente a motivagao profissional do ser humano depende muito
Questao da sua remuneracao. Como se sente, em termos motivacionais com a

sua remuneracgao atual? Se tivesse um aumento remunerativo sentir-

se-ia mais motivado, isto é, mantinha a sua atividade ou considera

Casos que esse aspeto poderia aumentar e/ou melhorar a sua
produtividade?
Sinto-me contente e motivado com a remuneracao atual, sendo que
A como qualquer ser humano um aumento remunerativo me iria motivar
mais, nao achando que isso melhoraria a minha produtividade.
B Sim, mas o aumento remuneratorio nao alteraria a minha produtividade.
C A remuneracéo ndo € a minha motivacao, ja fiquei meses sem receber
para poder pagar aos colaboradores.

Sinto-me bem e motivado atualmente, sendo que nao iria trabalhar de

D forma diferente com um aumento remuneratorio, apesar de me motivar
como em todas as pessoas.
E
F ~ .
Nao se aplica.

G
H
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Nos quatros casos em estudo nesta questdo, A,B,C e D, todos os lideres afirmaram que se
sentem motivados com a atual remuneracdo e que esta € justa para as funcdes que
desempenham o caso A refere que, passo a citar, “eu poderia facilmente aumentar a minha
remunerag@o mas ndo acho justo perante os colaboradores que tanto déo diariamente por esta
casa, temos de ser justos no que toca a valores”. Sendo que também é referido neste e nos
restantes casos que com um aumento remuneratorio ficariam mais satisfeitos mas isso nao
significa que a produtividade e a motivacao aumentasse, continuariam a trabalhar com o mesmo

empenho e dedicacao atual.

Como é referido por Chiavenato (2008) a remuneracdo é considerada o principal fator de
motivacao e de gestao de pessoas dentro de uma organizacdo. O aumento remuneratorio, por
sua vez, faz com que a satisfacao e a produtividade de determinado colaborador aumente,
fazendo assim com que possa ser exigido mais deste. Por outro lado é também referido pelo
autor que existem outros beneficios cedidos aos colaboradores das organizacodes, os beneficios
sociais e a remuneracao indireta que fazem com que os resultados de satisfacao se igualem
praticamente aos referidos anteriormente. Apesar de na atualidade o mais praticado ainda ser
a remuneracao direta que é definida pelo ponto 1 do artigo 258° do Codigo do Trabalho (4° Ed.)
aprovado pela Lei N.° 7/2009, de 12 de Fevereiro, como “ (...) retribuicdo a prestacéo a que,
nos termos do contrato, das normas que o regem ou dos usos, o trabalhador tem direito em
contrapartida do seu trabalho” e pelo ponto 2 do mesmo artigo, “A retribuicdo compreende a
retribui¢do base e outras prestacées regulares e periddicas feitas, direta ou indiretamente,

em dinheiro ou em espécie.”

O mesmo autor ainda refere que cada vez mais as organizacoes estao interessadas em investir
em recompensas para os seus colaboradores, desde que estes tenham capacidades a todos os
niveis para as alcancar e estas estejam ao alcance dos objetivos por eles pretendidos. E assim
referenciado nos casos estudados (referido em conversa informal pelos lideres dos casos A, C e
D), que os lideres colocam a remuneracao dos colaboradores em primeiro lugar como também
tém gosto em aumentar a remuneracao mas este aumento deve ser seriamente fundamentado
e comprovado pelo trabalho e pela dedicacdo do mesmo a organizacdo, nunca € auferido um
aumento sem primeiro o trabalhador ser posto “a prova”, quer isto dizer, ter um bom

desempenho regularmente.
4.3. O Lider nas Organizacoes

De seguida sera apresentada a segunda parte da investigacdo empirica que se forcara em
questdoes do ambiente organizacional que cada lider estudado gere. Estando representado,
como se pode constatar no guido de entrevista, a responsabilidade, as relacoes laborais dentro

da organizacao, os valores e cultura organizacional e o estilo de chefia implementado.
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4.3.1.Responsabilidade

A responsabilidade ¢ inerente a qualquer cargo de chefia, esta faz com que exista motivacédo e
que assim as organizacoes consigam definir e alcancar todos os objetivos propostos (Pinchot G.
& Pinchot E.,1994).

Tabela 12 - Responsabilidade

Cada vez mais os cargos de lideranca se baseiam em
Questdao responsabilidade, sendo que estas atualmente sdo cada vez mais
Casos acrescidas. Motiva-o ter responsabilidades, ser pressionado/desafiado
e ter objetivos a cumprir?

Sim.

Sim é desafiador.

Sim, é isso que me motiva.

Sim, sem dlvida.

m O N ©W >

Sim, esse também foi um dos motivos de vir para desta funcao.

Sim motiva mas também inquietam porque ha uma falta de resposta por
parte da sociedade civil.

Sim, sou uma pessoa que adora desafios e adora assumir
responsabilidades.

I o mm

Sim, apesar de por vezes desanimarmos, mas gosto de assumir
responsabilidades.

Pode-se assim constatar que, em todos os casos, 0s entrevistados gostam de assumir
responsabilidades, estas motiva-os e desafia-os. Sendo que afirmam também que o cargo que
representam assim o exige, como é referido no caso A, e que foi esse um dos fatores

motivacionais que os fez aceitar o cargo em causa, referido nos casos E e H.

O lider “ndo pode ser considerado apenas como uma pessoa que sO ocupe um espaco na
organizacdo, e sim ter responsabilidade com o grupo e com o cargo que exerce.” (Panzenhagen
& Nez, 2012 p.9).

Segundo o estudo dos mesmos autores, a maior habilidade do lider é a responsabilidade apesar
da importancia das restantes habilidades pois € o conjunto de todas que leva o lider ao sucesso.
Tendo desta forma o lider a principal responsabilidade de gerir a sua organizacao da forma mais
correta possivel pois o seu objetivo baseia-se essencialmente na motivacao e valorizacao da

sua equipa e organizacao.

Esta habilidade leva assim a que exista um bom funcionamento dentro das organizacdes, todos
os lideres precisam de assumir responsabilidades perante os colaboradores que representam,

os clientes e a restante organizacao (Pinchot G. & Pinchot E.,1994).
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Ainda é referido que este é sem dlvida um dos mais elevados fatores motivacionais de qualquer

ser humano, quase na sua totalidade vive com a necessidade de cumprir objetivos e de se

responsabilizarem por eles.

No caso C é afirmado por parte da lider da organizacdo, em conversa informal, que apesar de
ser uma organizacao com finalidade lucrativa “é por isso que eu estou aqui, d frente desta
empresa, claro que o dinheiro ao final do més faz falta mas o ser diariamente desafiada e
sentir que estas pessoas precisam de mim motiva-me, sinto essa responsabilidade para além

de para mim enquanto pessoa sentir a necessidade de ter objetivos a cumprir.”
4.3.2.Implementacdo de Medidas perante um Colaborador

A punicado é a ultima medida a tomar perante um colaborador. As organizacoes existem devido
aos colaboradores e deve-se sempre ter em atencao o perfil destes em toda e qualquer situacao.
(Moreira, 2012). As respostas dadas pelos lideres entrevistados sdo variadas, apesar de todos
afirmarem a dificuldade e o “ndo gostarem” de repreender um colaborador sejam quais forem

as circunstancias.

Tabela 13- Implementacao de Medidas

Questdo Como lider desta organizacdo, como se sente quando tem de
implementar medidas especificas a um colaborador, tanto em sentido
Casos de repreensao como de valorizagao?

N&o é facil nem tenho gosto em repreender alguém. Tento assim que
A seja uma reprensao no sentido positivo, com o pensamento em onde
deve e pode melhorar.

Primeiro baseio-me na regra do bom senso e s6 depois na punicdo
concreta, a valorizacao é feita de forma direta.

Damos sempre segundas oportunidades, caso nao as aproveitem é que
tomo medidas.

Tento resolver todos os problemas com um bom dialogo e s6 depois
tomar medidas.

Tento ser tolerante e dar sempre uma segunda oportunidade, porque
nao tenho gosto em repreender mas sim em valorizar.

m ©O 0

Tento em primeiro lugar falar com os colaboradores e s6 depois passar
para o levantamento do processo disciplinar.

Primeiro é preciso conversar e so6 depois seguir o codigo de ética, em
primeiro lugar esta sempre o utente.

I o mm

Em primeiro oico o colaborador e tento sempre resolver o assunto com
uma conversa.

Em 100% dos casos foi afirmado que nunca é tomada uma medida de punicdo sem antes

perceberem o porqué e falarem com as partes envolvidas.

Nos casos A a D, uma vez que estamos perante organizacdes com finalidade lucrativa, PME, os
lideres referem que primam pela tolerancia, pela conversa e por darem a todos os
colaboradores, sem excecao, uma segunda oportunidade, mas tem de ser percebido como se

refere o caso B, que a organizacao nao pode estar constantemente a perder dinheiro e clientes
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devido a erros de colaboradores, e nesse caso, € necessario passarem ao que diz a legislacao
(artigo 328° do Codigo do Trabalho (4° Ed.) aprovado pela Lei N.° 7/2009, de 12 de Fevereiro),

ouvindo o colaborador em causa por escrito.

Nos restantes casos de E a H, apesar dos lideres seguirem a mesma estrutura de sancoes
(descrita no Codigo do Trabalho) ao estarmos perante organizacoes sem finalidade lucrativa,
IPSS, existe uma maior tolerancia perante o erro do colaborador, uma vez que segundo eles, é
necessario ter em consideracao que estas organizacdes trabalham com pessoas e para pessoas,
devido a isso primam sempre pela conversa e bom senso, como é referido pelo caso H “ouvir o
colaborador e conversar com ele de forma coesa e sem por em causa qualquer utente, pois
estamos a falar num lar de idosos em que por vezes as pessoas com quem estes colaboradores
lidam diariamente jd ndo possuirem todas as suas capacidades e transmitem aos seus familiares

uma ideia errada destes funciondrios”.

Relativamente & valorizacdo dos colaboradores os oito casos em estudo referiram que o fazem
diretamente e tém o maior gosto em o fazer, sendo que no caso A o lider refere que mesmo
punido um colaborador o faz com o intuito de ele crescer, levando a que o consiga valorizar no
momento seguinte, ja no caso B este afirmou, em conversa informal, que “todos os
colaboradores sdo valorizados pela minima tarefa realizada com sucesso, valorizar um
colaborador é o processo mais importante dentro da organizacdo, pretendo que o colaborador

sinta que estou presente em todos os momentos.”

Nenhuma organizacao, seja qual for a sua finalidade, deve punir os seus colaboradores quando
estes nao atingem o desempenho esperado ou os objetivos definidos previamente mas sim
valoriza-los assim que o fazem. Ainda é referido que a punicdo prejudica gravemente qualquer
organizacgao, nao devendo ser este o método mais adequado a adotar perante os colaboradores.
O autor ainda refere que as organizacdes onde a otica é o colaborador conseguem ter uma
produtividade acima da média e estarem cada vez mais presentes no mercado, com uma

competitividade extrema (Andrade & Amboni, 2007 citado por Moreira, 2012).

4.3.3.Diferencas de Género

Segundo Scott (1995) o género masculino é o mais representado nas organizacoes, desde a
varios anos, sendo que € possivel comprovar-se que os gerentes e as equipas de direcao das

organizagoes sao constituidas predominantemente por esse género.
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Tabela 14- Género

Existem evidéncias de que grande parte dos lideres das organizagcoes
Questdo  sao do sexo Masculino, considera que esse dado se deve a algum fator
em especial? Sente que a capacidade de automotivacdo ou a
Casos capacidade para motivar de um lider do sexo Masculino é diferente da
do sexo Feminino?

N&o, nds pretendemos primar pela igualdade.

Nao.

N&o, a motivacao é igual a meu ver, sinto € que as mulheres questionam
mais uma determinada decisao enquanto o sexo masculino nao.

Nao.

Nao acho que haja diferencas.

Nao, de forma alguma.

N&o, penso que depende sim das competéncias de cada pessoa.

IOmMMmMO N W>

Nao, penso que a motivacao seja a mesma.

Ao longo dos tempos varios sdao os autores que baseiam a suas pesquisas nas diferencas de
género e como elas sdo representadas nas organizacoes. Scott (1994) afirma que a constituicdo
feminina destina as mulheres a serem maes e esposas e que devido a esse fator, as pessoas do
sexo feminino ndo podem ser colaboradores das organizacdes com todas as competéncias

exigidas.

E ainda referido, pelo autor, que segundo as leis bioldgicas o corpo feminino ndo tem a mesma
capacidade fisica do corpo masculino, sendo este considerado mais fraco e nao podendo assim
realizar trabalhos nas fabricas o que podera tornar as mulheres inaptas a amamentarem e a

darem a luz filhos saudaveis.

0 ser feminino é também ele dominado pelos instintos, pela sua timidez, pela docilidade, pela
natureza ciumenta e pelas emocdes preocupando-se principalmente com as relacdées com os
outros e os afazeres domésticos, enquanto o ser masculino preocupa-se com os objetos

mecanicos, as atividades financeiras e as atividades técnicas (Shields, 1986).

0 autor refere ainda que a grande diferenca é que o sexo masculino revela posicoes de poder
e de prestigio enquanto o feminino revela, por sua vez, um temperamento e um conjunto de

aptidoes que nao se encontram adequadas aos cargos de lideranca.

O desempenho destes papéis orienta as personalidades, para que o homem se foque na
realizacao de objetivos, iniba as suas emocodes, haja em funcdo do seu interesse pessoal e
estabeleca relacoes uteis para assim conseguir alcancar as suas metas enquanto a mulher, por
sua vez, seja mais sensivel, compreensiva, flexivel e se preocupe constantemente com as
necessidades familiares e afetivas, mostrando de forma explicita as suas emocoes e valorizando

0s outros pelas suas qualidades pessoais (Lorenzi-Coilidi, 1994).

36



A Motivacéo dos Lideres nas Organizagdes
Estudos de caso em Organizacoes Com e Sem Fins Lucrativos

Apesar do que é afirmado pelos autores, ao longo das entrevistas realizadas aos diversos casos
as respostas basearam-se sempre na palavra “nao”, pois nenhum dos lideres considera a
existéncia de diferencas entre a motivacao do sexo masculino e feminino, sendo que nos oitos
casos estudados foi sempre afirmado que a automotivacdo e a capacidade para motivar
determinado colaborador seria a mesma. O caso G refere que “a diferenca ndo estd no género
mas sim nas diferentes competéncias de cada pessoa, eu posso dizer que no conjunto de
colaboradores que tenho, existem homens que penso que teriam uma grande capacidade de
automotivacgéo e de lideranca da organizacdo como também tenho nocdo que por outro lado
existem mulheres com as mesmas e até possivelmente mais capacidades de automotivacéo e

lideranca”.

Como é afirmado por Perista et al (2008 p.104) “os principios consagrados na legislacdo laboral

portuguesa assegurarem a umas e a outros (leia-se homens e mulheres) o direito a:

- Igual acesso ao trabalho, ao emprego, a formacao profissional e a progressdo na

carreira;
- Igualdade salarial para trabalho igual ou de valor igual;
- Eliminacdo dos diferentes tipos de segregacdo no mercado de trabalho;

- Uma participacdo equilibrada dos homens e das mulheres na vida profissional e na
vida familiar, nomeadamente com a partilha entre pais e mdes dos direitos associados
a paternidade e a maternidade e a prestacdo de cuidados a filhos e filhas ou a outras

pessoas em situacdo de dependéncia.”

0 entrevistado do caso C refere que o “importante para a ndo existéncia de desigualdades de
género é a existéncia de preocupacdo por parte das organizacées, sGo estas que ndo podem
compactar com ideologias antigas devendo contradize-las desde sempre”. Nesta perspetiva os
autores referidos anteriormente afirmam no seu estudo que a Unica forma de combater
ativamente a persisténcia de desigualdade de género no mercado de trabalho sé pode ser feita

eficazmente com a participacao das organizacoes.

As organizacdes é que sao socialmente responsaveis assumindo como seus principios ou valores
a igualdade de género e a conciliagao entre o trabalho, a vida familiar e pessoal e a protecao
da maternidade e paternidade tirando assim beneficios e vantagens competitivas para
organizacoes compostas por trabalhadores e trabalhadoras (Perista et al (2008). O caso A, em
conversa informal, enfatiza o anteriormente afirmado pelos autores, a nossa organizacao prima
pela existéncia de igualdade entre os sexos sendo um passo fundamental para conseguir ter
uma organizacao coesa e totalmente credivel no mercado, dando as mesmas condicdes tanto
aos homens como as mulheres. Durante o processo de recrutamento interno ou externo é
sempre analisado em pormenor as competéncias dos colaboradores em questao, colocando-os

a todos no mesmo nivel/patamar e em mesmo pé de igualdade.
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4.3.4.Criatividade

As organizacbes precisam de lideres criativos para fazerem face aos problemas existentes
conseguindo desta forma diversificar o mercado, tornando-o cada vez mais competitivo
(Sternberg & Lubart, 1999).

Tabela 15- Criatividade

Questdao Sente que a criatividade faz o sucesso ou o insucesso dentro de uma
organizacao? Tenta ser criativo quando tem em maos um desafio,
Casos “fugir ao tradicional”?

A Sim, mas pensando na criatividade como o primeiro passo de um projeto
mais amplo que é a inovacao. Sendo esta importante nos desafios.

B Sim, diariamente.

C Sim, é assim que tentamos cativar o cliente e mante-lo.

D Sim, até porque isso faz com que estejamos a frente da concorréncia.

E Sim, tento sempre ter criatividade na tomada de decisao e devido a isso

€ que conseguimos chegar onde chegamos.
F Sim, ao implementar novos projetos ou novas atividades junto das
criancas.
G Sim, temos de ser criativo em cada passo que damos.
H Sim, mas sozinhos ndo somos nada é preciso uma equipa e habilidade
para o conseguir.

Ao analisarmos a Tabela 15 podemos constatar que, em todos os casos em estudo, a criatividade
esta presente, os lideres afirmam que esta é uma das formas de conseguir cativar e fidelizar os

clientes as diversas marcas e produtos de cada organizagao.

No caso A é afirmado pelo lider que sé a criatividade nao basta sendo necessario inovar, esta é
segundo ele a “(...) palavra de ordem desta organizacdo. Ndo basta sermos criativos, este é so
o primeiro passo para um projeto mais amplo que é a inovacdo. E preciso sermos inovadores

diariamente para conseguirmos assim ter um mercado competitivo e desafiante.”

Como é referido por Amorim & Frederico (2008) a criatividade é a geracdo de ideias, através
de conceitos, teorias e processos, enquanto por sua vez a inovagao refere-se a pratica, ao fazer

implementar ideias que foram anteriormente geradas pela criatividade.

A criatividade nas organizacoes baseia-se em trés grandes dimensdes. Por um lado nas
caracteristicas das pessoas altamente criativas e inovadoras, no ambiente favoravel a criacao
da criatividade e a terceira nas habilidades cognitivas do pensamento criativo. Necessitando
assim de uma pessoa criativa para a existéncia das trés dimensdes referidas, um bom ambiente
organizacional, relacoes interpessoais e relacoes do sujeito criativo, no caso em estudo, entre

o lider e a organizacao. (Parolin, 2001)
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Como ¢é afirmado no caso H, um lider “ndo se cria sozinho para além da equipa que o rodeia
também é importante desenvolvermos diariamente as nossas habilidades, é preciso treinarmo-
nos e treinarmos a organizac@o para que os proprios colaboradores sejam criativos mesmo na

implementacdo de um projeto, por exemplo, com mais de 2 anos.”

Alencar (1993) referiu que a criatividade nao é inerente a pessoa, é preciso a existéncia de
treino e estimulo das habilidades criativas como também desenvolver um ambiente favoravel,

tentando até implementar medidas de incentivo para além da simples valorizacao profissional.

4.3.5.Valores e Cultura Organizacionais

Os valores em conjunto com as normas, as crencas, os simbolos e os rituais constituem os

elementos da cultura de uma organizacao (Tamayo & Godim, 1995).

Tabela 16- Valores e Cultura Organizacional

Questdao Cada organizacao rege-se segundo um conjunto de valores de uma
determinada cultura organizacional. Em que medida estes valores o

Casos influenciam, ou seja, como condicionam as suas decis6es/agcoes?
A Sim, varias vezes. Mesmo perdendo dinheiro em primeiro lugar estao os
nossos valores.
B Sim, o nosso valor é o cliente. Formar colaboradores para prestarem um

bom servico ao cliente final e assim obter lucro.

Sim, no nosso ramo existem empresas clientes que pretendem que o

C servico seja feito mas & maneira deles e isso vai contra os nossos
valores.
D Sim, foco-me naquilo que sempre nos definiu e na otica do cliente com o

objetivo principal da obtencao de lucro.

Sim, sempre uma vez que se caracteriza por valores cristaos e temos de

E ; oo
os respeitar a todos 0s niveis.
F Sim, temos os valores cristdos mas acima de tudo o nosso trabalho é
sempre em prol das criancas.
G Sim, os nossos valores principais sao os utentes e o seu bem-estar.
H

Sim, foi deixado pelo testamenteiro alguns valores a seguir.

Em todos os casos € afirmado que os valores e a cultura organizacional condicionam em certa

forma a tomada de decisao, dependendo sempre da finalidade e da 4tica da organizacao.

Podemos observar que nos casos E e F é afirmado pelos lideres que estas duas organizacoes se
regem por valores e por uma cultura religiosa, o que faz com que sejam tomadas determinadas
medidas e/ou acdes diferentes, pois estas organizacoes como ¢é referido no caso E “existem
para apoiar as familias e nunca podem ir contra os seus principios, eles sabem que os nossos
valores sdo religiosos e também é por isso que por vezes escolhem a nossa instituicdo para as

ajudar”.

39



A Motivacao dos Lideres nas Organizagdes
Estudos de caso em Organizacoes Com e Sem Fins Lucrativos
Nos casos A, B, C e D pode-se observar que todos os lideres das organizacdes com finalidade
lucrativa afirmam que os seus valores e a sua oOtica sdo os clientes, este é necessario para
conseguirem obter o lucro da organizacao, o caso A refere que “mesmo perdendo algum
dinheiro nunca irei por em causa um cliente, é devido a eles que chegdmos onde chegdmos e é
por eles que todos os dias trabalhamos, é preciso ter no¢Go que as empresas na sua
generalidade, s6 existem porque hd clientes, hd pessoas que gostam dos nossos servicos e que

diariamente nos ddo dinheiro por eles. Estes sd@o os nossos valores.”

A cultura organizacional é assim considerada adaptativa, sendo as vantagens a empatia e a
inventividade e as desvantagens o baixo planeamento e o rigor processual, a isto junta-se a

capacidade de aprendizagem rapida e o sentido de entreajuda (Lopes, 2009/2010).

Ja Schein (1992 e 2001 citado por Peixoto & Mota, 2012) referem que a evolucdo cultural é
bastante reduzida, o que representa cada vez mais um desafio nas organizacoes tendo em conta
enfrentarem o imperativo da mudanca como variavel constante do mercado. Os autores ainda
referem que a cultura organizacional se baseia nas confirmacdes diarias aprendidas e

partilhadas com os novos membros, onde as pessoas assentam o seu comportamento quotidiano.

Pode-se entao afirmar que os valores organizacionais representam assim “principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a tipos e estruturas ou a modelos de comportamento
desejdveis que orientam a vida da empresa e estdo ao servico de interesses coletivos ou
mistos”. (Tamayo & Godim, 1995 p.63).

Os autores ainda afirmam que uma das varias funcdes dos valores é cumprir com determinadas
necessidades das organizacdes, como a relacao individuo-organizacdo, o garantir
comportamentos apropriados para a organizacao e o estabelecer de relacbes entre a

organizacao e o ambiente externo.

Nos casos estudados € observado que todas as organizacdes pretendem com que exista uma
relacdo bastante proxima entre os colaboradores e a organizacdo para que assim seja possivel

estes cativarem os seus atuais e futuros clientes.

No caso B esta perspetiva esta bem presente na organizacao, segundo o lider “todos os meus
colaboradores recebem formacdo constante para saberem as melhores formas de
implementacdo dos nossos produtos, assim pode existir uma boa comunicacdo/implementacéo
do produto ao cliente final, pois sem clientes ndo havia dinheiro para haver empresa,

precisamos deles para existir”.

Ja Sagiv & Schwartz (2007) afirmam, como referido pelos lideres dos casos em estudo, que os
valores organizacionais influenciam os valores culturais das sociedades onde as organizacoes
estao sediadas. Referindo que os desafios com que as sociedades se confrontam sao os

promotores da evolucao dos valores culturais.
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4.3.6.Relacbées com os Colaboradores

O ambiente interno “é formado pelo conjunto de elementos que constituem a organizacGo em
si - as pessoas, suas habilidades, suas competéncias e seus saberes, as condicées institucionais

de infraestrutura fisica e de gestdo” (Kunsch, 2003 p.255).
Tabela 17- Relacao com os Colaboradores

Questdo Tendo em conta o cargo que ocupa e o poder que tem dentro da
organizacao, em que medida isto influencia a relacao com os seus
Casos colaboradores?

Nao, as relacdes fora da organizacao sao iguais.

Em alguns casos existe uma amizade, que transcende o dia-a-dia da
organizacao. Apesar da flexibilidade existente com todos eles.

Nao, tento ter uma relacdo aberta até porque somos poucos mas as
vezes nao é facil.

Nao, existe uma realizacao informal dentro da formalidade exigida em
uma organizacgao.

m O N ©W >

Nao influencia, gosto de manter uma relacao informal com todos.

Nao, existe uma relacao profissional mas de proximidade, como “uma
familia”.

N&o, apesar de ter de existir uma formalidade devido a estrutura
organizacional.

I o mm

Nao de forma alguma, o que existe é uma relacdo de amizade com todos
eles.

Segundo lanhez (2006 p.100), “ (...) muitos lideres organizacionais nGo querem enxergar: os
empregados sGo a organizagdo e a representam perante os publicos com as quais mantém
relacdo (...) Para que isso ocorra, devem ser estabelecidos pardmetros flexiveis e que se
completem. Missdo, visdo, valores e politicas se complementam e, quando adequadamente
trabalhados, integrados e divulgados, de forma a permear toda a estrutura organizacional,
tornam-se ferramentas de acbes efetivas de empreendedorismo, criatividade e obtencdo da

eficdcia organizacional.”

Qualquer colaborador ao entrar numa organizacao estabelece com esta um contrato tanto
psicologico, que ndo é escrito, como um contrato econémico, que é o tradicional contrato de
trabalho escrito onde é definido todas as condicdes, direitos e deveres de ambas as partes.
(Newstrom, 2008).

0 contrato psicolégico, por sua vez, define as condicdes do envolvimento psicolégico de cada
um dos colaboradores, fundamentando-se na teoria das trocas que refere que sempre que exista
um relacionamento entre duas partes o individuo examina cuidadosamente e regularmente os
custos e recompensas dessa relacdo. Todos os colaboradores de determinada organizacao
oferecem lealdade, esforco adicional e criatividade mas exigem em troca mais que as banais

recompensas economicas, procuram um tratamento justo, um relacionamento recompensador
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com os colegas de trabalho e os seus superiores hierarquicos, seguranca no trabalho e um
suporte por parte da organizacao para conseguirem assim atingir todas as suas expetativas para

o crescimento interno e a sua autorrealizacao (Newstrom, 2008).

E referido em todos os casos em estudo que as relacdes quase sempre ultrapassam a
organizacao, apesar da existéncia de diferencas entre os dois tipos de organizacdes. Todos os
lideres das IPSS referiram que apesar das relacdes com os colaboradores serem sempre
diferentes em nenhuma organizacao existe somente relacoes profissionais, nem algum tipo de

influéncia negativa relativo ao cargo de chefia que os lideres ocupam.

Tanto o caso D, uma PME, como o caso G, uma IPSS, referem que é necessario a existéncia de
uma relacdo formal porque a proépria estrutura organizacional assim o exige, “ndo existe
impedimento para que, apesar da formalidade exigida, ndo haja amizade fora daqui”, como

refere o entrevistado do caso D em conversa informal.

E de notar que a parecenca nas respostas dadas nos oito casos, no que se refere a IPSS, a relacéo
existente com os colaboradores é mais familiar, pois como é referido pelo caso F, aqui “ndo
existe um patrdo, existe uma direcdo que tenta da melhor forma coordenar todos estes
colaboradores” em prol da organizacdo, até porque nao falamos em produtividade nestas

instituicoes.

Azevedo, Franco & Meneses (2010 p. 307) referem que as IPSS “ (...) oferecerem servicos vdrios,
onde as competéncias relacionais dos trabalhadores, sdo tdo relevantes como as competéncias
técnicas e estratégicas, superando, muitas vezes, a importancia da disponibilidade dos outros
materiais e tecnoldgicos. E quase exclusivamente no factor humano que reside o valor

acrescentado da prestacdo de servicos aos utilizadores/clientes externos.”

Ja no caso das PME, apesar de todos os lideres entrevistados ter afirmado que as relacoes
ultrapassam a organizacao. Newstrom (2008) refere que nas organizacdes que cumpram
somente o contrato econdémico esquecendo o psicologico os colaboradores tém niveis de
satisfacdo e motivacao bastante inferiores, o que leva a uma produtividade também ela inferior

pois as suas expetativas nao sao alcancadas.

Mas é de se notar que a amizade existente entre lider e colaborador ndo é igual em todos os
casos estudados, pois como se afirma no caso B “existem colaboradores em que jd havia uma
amizade antiga e que apesar de ser eu a liderar-los tento manté-la e separd-la do contexto
profissional, mas existem outros que sdo somente meus colaboradores, ndo existindo uma

amizade mas sim a criacdo de uma empatia devido d relacéo profissional existente”.

4.3.7.Estilos de Chefia

Existem trés estilos de chefia, autocratico, liberal e democratico (Chiavenato, 1999).
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No caso em estudo e tendo em consideracdo a existéncia de organizacdoes com finalidade
lucrativa e sem finalidade lucrativa considerou-se importante questionar os lideres acerca do

estilo de chefia por eles utilizado e como é implementada.

Tabela 18- Estilo de Chefia

Questao Existem trés estilos de chefia, autocrata, liberal e democratico. Que

Casos tipo de estilo implementa?
A Democratico, tento que haja um poder descentralizado. Mas o estilo
depende da pessoa para a qual estejamos a falar.
B Democratico, cada secdo tem a sua autonomia e eu somente
supervisiono.
C Democratico, cada um dos 4 funcionarios tem poder de decisao.

Democratico, apesar de tudo passar pela geréncia visto ser uma
D organizacao pequena, mas gosto de dar poder de decisao aos
funcionarios.

Democratico, simplesmente pretendo ter o controlo, mas cada secdo

E -
tem o poder de decidir.
F Democratico, respeito as decisdes da equipa técnica e as decisoes da
direcao sao feitas sempre por consenso.
G Democratico, tentamos debater sempre todas questoes em grupo.
H Democratico, tento que os chefes de equipa tomem decisdes e resolvam

0s assuntos.

Como se pode observar em todos os casos estudados é referido que o estilo de chefia adotado
€ o democratico, sendo que como Chiavenato (1999) afirma, os estudos apontam para este
estilo como sendo o que obtém melhores resultados relativamente ao clima e & qualidade no
trabalho.

0 autor ainda refere que no caso do estilo autocratico apesar de se obter um maior volume de
negdcios, a insatisfacdo e tensao no ambiente de trabalho é bastante elevada. E ja no caso do
estilo liberal este apresenta uma baixa produtividade, baixa qualidade e uma alta desagregacao

do grupo.

O lider da organizacdo do caso A afirma que apesar de adotar, na generalidade das suas
decisoes, o estilo democratico podera também, e tendo em consideracao, o colaborador ter de
adotar um outro estilo, pois como o proprio disse na entrevista “as pessoas ndo sd@o todas iguais
e por vezes temos de ser nos a fixar a diretrizes sem dar poder de escolha, se ndo a tarefa ndo

serd realizada durante o tempo pretendido”.

Chiavenato (1999) no seu estudo vai de encontro ao referido pelo lider, pois afirma que na
pratica os trés estilos de chefia sdo utilizados de acordo com a situacao, com as tarefas a serem
executadas e com as pessoas. Acrescentando ainda que o estilo de chefia ira sempre depender

de quais as caracteristicas do grupo liderado.
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O lider tanto manda cumprir as suas ordens, como consulta os colaboradores antes da tomada
de decisdao como também faz a sugestao a um colaborador da realizacao de determinada tarefa.
(Bergamini, 1994). Este utiliza os trés etilos de chefia, autocratico, liberal e democratico, sendo
que o grande desafio de um lider é saber em que situacao se deve aplicar determinado estilo e

com quem.

Indo de encontro ao referido anteriormente por Bergamini (1994) o caso C afirma que ao tratar-
se de uma organizacdo com uma estrutura bastante pequena o estilo democratico € o mais
adequado pois da oportunidade aos colaboradores de tomarem decisdes e também participarem
ativamente nas decisoes da organizacao, mas por vezes isso cria algumas complicacoes, como
a propria refere na entrevista “ao serem colocadas em cima da mesa os assuntos para serem
debatidos, tanto por nds socios gerentes, como pelos quatro colaboradores por vezes surgem
conflitos devido das diferentes maneiras de pensar e de agir fazendo com que seja necessdrio
implementar medidas e termos de naquela situacdo alterar o estilo de chefia e deixar as

opiniées deles um pouco de lado.”

4.4. Analise Comparativa dos Fatores Motivacionais

Apos a analise da globalidade dos resultados apresentados e discutidos anteriormente podem-
se constatar através da Figura 4, que se apresenta seguidamente, a presenca dos fatores
motivadores individuais e organizacionais, bem como de fatores que divergem conforme as

especificidades das organizacdes estudadas, IPSS ou PME.

Figura 4- Estrutura da Motivacao (Fatores Motivacionais Estudados)
Motivacgao

Individual Organizacional

Lideranca
(Lideres)

IPSS PME

Fatores Motivacionais que diferem entre Organizacdes

Reconhecimento Social;
Tomada de Decisao;
Valores e Cultura Organizacional;

Relacdes com os Colaboradores;

Fonte: Elaboracao Propria
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E possivel observar na figura apresentada anteriormente um traco mais nitido nas motivacées
individuais do que nas motivacdes organizacionais, esta conclusao € justificada através de os
fatores motivacionais individuais serem aqueles que estao relacionados diretamente com o

lider, tendo assim uma implicacao direta na sua motivacao.

E possivel ainda constatar que estes representam uma forca motivacional maior do que os que
sdo relativos a organizacdo, pois apesar da sua presenca e importancia, revelam a forca
especifica de cada organizacao, nao estando desta forma relacionados de forma direta como a

motivacao.

Existe contudo um conjunto de fatores motivacionais relacionados diretamente e de forma
explicita entre ambas, quer isto dizer, que é possivel observarem-se simultaneamente em todos
os tipos de organizacdes devido a serem as duas tipologias de organizacoes geridas por
individuos com caracteristicas maioritariamente idénticas e que tém um conjunto de
funcionarios também eles com uma motivacdo, & primeira vista, idéntica. Através destes
fatores colocam-se conjuntamente tanto as organizacées com fins lucrativos como as

organizacoes sem fins lucrativos.

Por sua vez, relativamente aos fatores motivacionais, também mencionados na figura
anteriormente representada, observam-se um conjunto de quatro fatores onde se constata
diferentes caracteristicas organizacionais, devendo-se isso as especificidades e objetividades
das IPSS e das PME.

Uma vez que a o denominacao IPSS refere-se a instituicdes que prestam um servico de apoio a
sociedade, através de varias formas de ajuda social, logo o sentimento e a forma de o lider,
por exemplo, se relacionar com os diversos colaboradores ou os penalizar torna-se diferente, a
relacdo ultrapassa sempre a barreira profissional, pois aquela ndo é a sua profissao principal,
estando naquele aquele cargo com o principio de ajudar, preservar e de também conseguir
criar lagos com os restantes trabalhadores, por isso o pensamento do lider coloca-se
imediatamente no bem da sociedade e no apoio que a instituicao presta, secundarizando um
eventual valor monetario que esta podera perder com um erro de um colaborador, logo a sancao
e a conversa que tera com esse colaborador sera totalmente diferente do que teria numa PME,
onde, a finalidade é lucrativa e as motivacoes dos lideres se baseiam, em maior ou menor grau

nesses mesmos fatores.

Pode-se assim constatar, que existem diferencas bastante especificas e significativas na
motivacao dos lideres de PME e de IPSS, pois estas sdo organizacées onde € preciso uma
perspetiva e pensamento diferente, considerando a necessidade de um pensamento mais
amadurecido e ponderado, devendo-se mais, que nas organizacoes com fins lucrativos,

considerar-se a organizacao como uma estrutura global.
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5.CONCLUSOES

5.1. Conclusao

Tendo em conta as condicdes sociais, econdmicas e financeiras que o pais atravessa, a
motivacao é segundo varios autores, a palavra de ordem das organizacdes, “Motivacdo é a arte

de fazer as pessoas fazerem o que vocé quer que elas facam porque elas o querem fazer” °.

As PME e as IPSS sdo dois tipos distintos de organizacdes com finalidades, também elas,
destintas. As PME como organizacdes com finalidade lucrativa tém como objetivo principal
gerar lucro para os seus proprietarios. Ja as IPSS foram criadas devido a necessidade de assistir
e de cuidar de grupos mais vulneraveis, como os idosos e as criancas, quando nao existe por

parte das suas familias e/ou cuidadores, a disponibilidade para assumir essa funcao.

E sabido que o tema motivacdo é bastante complexo, existindo desde ha varios anos inimeros
estudos neste ambito. Posto isto, o principal propodsito desta dissertacao foi conseguir perceber
de que forma os lideres das organizacdes se motivam, realizando uma analise comparativa das
questoes motivacionais entre lideres de organizacées com finalidade lucrativa e lideres de

organizacoes sem finalidade lucrativa.

Assim, este estudo qualitativo incidiu sobre tdpicos essenciais a motivacdo do lider nas
organizacdes, como a idade e habilitacdes literarias, a autorrealizacdo, o reconhecimento
social, a remuneracdo (sendo que este topico ndo se aplicou a totalidade das organizacoes
estudadas), a responsabilidade (sendo um tépico com grande importancia dentro do estudo), a
implementacao de medidas perante um colaborador, as diferencas de género, a criatividade,

os valores e cultura organizacional, as relacdes laborais existentes e o estilo de chefia.

Para dar respostas as questdes apresentadas, foram selecionadas oito organizacdes, quatro PME
e quatro IPSS, todas com sede no concelho da Covilha. Com este intuito, e como forma de obter
respostas as questdes de investigacdo formuladas, os dados foram recolhidos e analisados

aquando das entrevistas formais e informais aos varios lideres das organizagées.

Os resultados obtidos com este estudo permitiram retirar varias conclusées. Entre as quais se
destacam, relativamente ao nivel da idade dos lideres dos casos em estudo, pode-se observar
que estas, tanto nas IPSS como nas PME encontram-se entre valores muito proximos (50 Anos -
PME e 53 Anos - IPSS) mas acima da média afirmada por Fontes, Neri e Yassuda (2010), que

referem que a idade média dos lideres é de 39 anos.

5 Dwight David Eisenhower (14.10.1990 - 28.03.1969): Presidente dos Estados Unidos da América entre
1953 e 1961 e designado em 1943 para comandante supremo das forcas aliadas durante a Segunda Guerra
Mundial.
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Relativamente as habilitacdes literarias dos casos em estudo é possivel observar-se que estas
se encontram divididas de igual forma, o que torna impossivel retirar uma conclusao definitiva,
Dias (2010), nas tabelas apresentadas no seu estudo, identificou a licenciatura como sendo as

habilitacoes literarias que maioritariamente se encontram nos gestores das organizacoes.

Sobre a autorrealizacdo, € possivel concluir através da observacao dos resultados, que todos os
lideres tanto de IPSS como de PME se encontram realizados a nivel pessoal, apesar de ainda nao
existir uma realizacao total, Maslow (1954), refere que nenhum ser humano se sente
completamente realizado alterando a sua realizacao consoante o cumprimento dos objetivos

previamente estabelecidos.

No que concerne ao reconhecimento social, este difere, existindo dois conceitos distintos tendo
em conta o tipo de organizacdo. Por um lado o status relativo a consideracao de um grupo como
superior ou inferior na sociedade, por outro, a posicao de determinado individuo na estrutura
social existente (Nam & Terrie, 1982; Powers, 1982; Ollivier, 2009), sendo este o status
referenciado pelos lideres das IPSS. Por outro lado, segundo os mesmos autores, o status
relativo ao respeito e as qualidades do individuo é o que é reconhecido pelos lideres das PME.
Concluindo assim que o reconhecimento social nao acontece de igual forma nos dois tipos de

organizacoes.

Quanto a remuneracado nos quatro casos analisados conclui-se que existe uma falha quanto a
nao existéncia de artigos empiricos sobre a remuneracdao nos cargos de lideranca das
organizacdes com finalidade lucrativa, uma vez que sé é referido que a remuneracao é um dos
maiores e principais fatores motivacionais e um aumento remuneratério fara aumento
significativo tanto na satisfacdo como na motivacao de um colaborador (Chiavenato, 2008).
Neste aspeto é importante ainda referir que os lideres estudados nao trabalham tendo em conta
a remuneracao auferida no final de cada més nem alterariam, segundo os mesmos, a sua

produtividade caso existisse um aumento remuneratario.

Sobre a responsabilidade conclui-se que esta é uma das principais razoes que os lideres referem
que os fez aceitar chefiar uma organizacao, sendo que é também referido, nos oito casos, que
0 gosto em cumprir objetivos e em chegar mais longe faz parte das suas caracteristicas pessoais.
Este € um dos mais relevantes fatores motivacionais nos lideres, sendo neste ponto que ambos
os tipos de organizagdes se cruzam, pois todos os entrevistados estdo atualmente a despenhar
cargos de lideranca devido ao gosto que tém pelo assumir de crescentes responsabilidades e de

procurarem atingir objetivos cada vez mais desafiantes.

Na implementacao de medidas perante determinado colaborador € possivel concluir que nos
dois tipos de organizacao a reacdo é diferente. Nas PME é referido que apesar da existéncia de
tolerancia, é necessario agir conforme o codigo do trabalho, enquanto nas IPSS a tolerancia é

bastante maior tendo em consideracao o tipo de organizacao, primando assim pelo bom senso.
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Ao falar-se de diferencas de género, pode concluir-se que ainda é um tema onde existe alguma
sensibilidade por parte dos lideres das organizacdes, sendo que em todos os casos estudados
afirmaram que ambos os sexos tém as mesmas competéncias e capacidades de motivacao.
Perista et al (2008) baseia-se na legislacao laboral existente para provarem e demonstrarem a
igualdade dos sexos, existindo cada vez mais provas dadas dessa igualdade junto das

organizacdes, como é referido pelos autores e suportado pelos casos em estudo.

Relativamente a criatividade, esta é considerada um dos maiores impulsionadores do sucesso
de uma organizacao. Ao analisarmos os resultados dos casos em estudo é possivel concluir que
todos os lideres tém presente, nas suas tarefas e acoes, a criatividade e tentam utiliza-la como

um fator de fidelizacao (Parolin, 2001).

No que toca aos valores e cultura organizacional, estes adaptam-se a estrutura e a finalidade
da organizacao (Lopes, 2009/2010), os lideres das PME referem que estes influenciam as
decisoes tomadas, pois os valores sao o bom servico e a satisfacao do cliente, com a finalidade
de obter lucro. Ja os lideres das IPSS alegam que seguem os valores que originaram a

constituicao da instituicao (essencialmente religiosos) assim como o bem-estar dos utentes.

A relacdo com os colaboradores é uma das questdes mais amplas e dificeis de estudar, sendo
referido pelos lideres das organizacdes que o cargo que ocupam nao influencia diretamente as
relacoes com os colaboradores sendo importante a existéncia de relacdes laborais fora da
estrutura organizacional (Newstrom, 2008). Ja nas IPSS, devido a serem servicos de pessoas

para pessoas, existe uma maior proximidade entre os lideres e os colaboradores.

A questao relativa ao estilo de chefia é, por si s6, uma questao simples segundo os lideres das
organizacdes, pois aplicam o estilo democratico, sendo este o estilo de chefia com o qual se

alcancam melhores resultados nas organizacdes (Chiavenato, 1999).

A motivacao dos lideres apesar de parecer muito generalizada é um tema bastante complexo
entre os casos estudados existindo especificidades muito proprias, como é o caso das IPSS,
sendo que estas organizacoes estdo enquadradas numa realidade especifica tendo
caracteristicas internas também elas muito especificas. O presente estudo procurou contribuir
para determinar e divulgar como é que o lider se motiva e as diferencas motivacionais nos dois

tipos de organizacao estudadas, assim como, identificar os problemas que dai advém.

Sendo a motivacéo dos lideres um tema ainda pouco estudado, sobretudo nas IPSS, este torna-
se bastante sensivel aos dois tipos de organizacdes observadas. Caso algumas questdes fossem
melhor compreendidas e desenvolvidas pelos lideres no futuro poderiam resultar numa
vantagem competitiva com vista a um maior sucesso nos dois tipos de organizacdes. Fazendo
com que através da motivacao existisse uma evolucdo da gestdo organizacional para um novo
patamar, em que todas as complexidades e formalidades fossem ultrapassadas e os lideres

conseguissem assim aproveitar melhor todas as sinergias existentes nas organizacoes.
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5.2. Limita¢des e Futuras Linhas de Investigacao

Ao serem selecionadas para o estudo oito organizacées, quatro PME e quatro IPSS, esta selecao
podera ser entendida como uma limitacdo uma vez que, apesar de adequadas ao estudo
pretendido, as organizacdes sdo em nUmero limitado assim como a area geografica a que
pertencem, situacao esta que, em futuros estudos, podera ser alterada permitindo assim uma
abrangéncia e uma coeréncia bastante maior garantido também um maior grau de fiabilidade

nos resultados.

Por outro lado todas as respostas obtidas foram na ética do gestor no caso das PME e do
presidente da direcao dos drgaos sociais no caso das IPSS, o que também podera ser entendido
como uma limitacao do estudo, sendo interessante a possibilidade de num estudo futuro existir
a abordagem também das consideracoes dos colaboradores diretos (leia-se assessores ou

responsaveis pelo departamento de Recursos Humanos).

Apesar da investigacao desenvolvida apresentar mais um passo na literatura da gestao para o
entendimento das particularidades existentes na motivacao dos lideres e no sentimento destes
perante todo o ambiente motivacional que os rodeia deveria numa futura linha de investigacao

ser mais aprofundada e com uma maior abrangéncia.

Uma vez que o presente estudo é bastante amplo, integrando comparativamente as IPSS e PME,
seria importante num estudo futuro aprofundar a investigacao nas IPSS tentando desta forma
compreender melhor as especificidades destas organizacdes e quais os objetivos especificos dos

seus lideres.

Na realizacdo de um préximo estudo da mesma area de investigacdo também se consideraria
importante aplicar-se aos lideres e colaboradores diretos um conjunto de testes psicotécnicos
especificos, para que assim se consiga especificar as competéncias e aptidoes dos
intervenientes e num futuro de uma forma uniforme tracar um perfil de cada um dos individuos

construindo assim um modelo onde seja possivel as organizagées se apoiarem.
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7.1. GUIAO DE ENTREVISTA

Esta entrevista esta integrada no projeto de dissertacao realizado no segundo ano de Mestrado
em Gestao pela Universidade da Beira Interior, em que se pretende determinar e comparar a
motivacdo do lider de uma Organizacao C/ Fins Lucrativos com o lider de uma Organizacéo
S/ Fins Lucrativos.

A entrevista é assim composta por um conjunto de 15 questdes, sendo que estas se podem
subdividir dentro da mesma. Todas elas nao interferem diretamente com os colaboradores das
organizacoes nem com a gestdao e o funcionamento da mesma. Mais informo que caso nao

pretenda responder a alguma questao, tera total liberdade para o fazer.

A) Qual a atividade principal da empresa? Quantos funcionarios tém e qual o VN Anual?

1. LIDER:

1.1. Enquanto lider desta empresa, gostaria que me falasse um pouco sobre si (onde
estudou, que idade tem; como chegou a lider desta empresa; a quantos anos
desempenha esse papel)?

1.2. O seu percurso académico, em especial as Habilitacées Literarias que possui,
influéncia de alguma forma a lideranca desta organizagao?

1.3. Ao longo da sua vida, enquanto lider desta organizacao, certamente muitos foram
os desafios e muito foi o trabalho desenvolvido. Sente-se autorrealizado com o seu
percurso?

1.4. O cargo que desenvolve nesta organizacdo é de grande importincia e tem um
reconhecimento notério perante a sociedade que o rodeia. Isso interfere
diretamente com o seu trabalho? Esse status, motiva-o?

1.5. Atualmente a motivacdo profissional do ser humano depende muito da sua
remuneracdo. Como se sente, em termos motivacionais com a sua remuneracao
atual? Se tivesse um aumento remunerativo sentir-se-ia mais motivado, isto é,
mantinha a sua atividade ou considera que esse aspeto poderia aumentar e/ou

melhorar a sua produtividade?®

2. ORGANIZACAO:

2.1. Cada vez mais os cargos de lideranca se baseiam em responsabilidade, sendo que
estas atualmente sdo cada vez mais acrescidas. Motiva-o ter responsabilidades, ser

pressionado/desafiado e ter objetivos a cumprir?

® Organizagdes com fins lucrativos
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2.2. Como lider desta organizacdao, como se sente quando tem de implementar medidas
especificas a um colaborador, tanto em sentido de repreensdo como de
valorizacao?

2.3. Existem evidéncias de que grande parte dos lideres das organiza¢ées sao do sexo
Masculino, considera que esse dado se deve a algum fator em especial? Sente que
a capacidade de auto- motivacao ou a capacidade para motivar de um lider do sexo
Masculino é diferente da do sexo Feminino?

2.4. Sente que a criatividade faz o sucesso ou o insucesso dentro de uma organizacéo?
Tenta ser criativo quando tem em maos um desafio, “fugir ao tradicional”?

2.5. Cada organizacao rege-se segundo um conjunto de valores de uma determinada
cultura organizacional. Em que medida estes valores o influenciam, ou seja, como
condicionam as suas decisdes/acées?

2.6. Tendo em conta o cargo que ocupa e o poder que tem dentro da organizacdo, em
que medida isto influéncia a relacdo com os seus colaboradores?

2.7. Existem trés estilos de chefia, autocrata, liberal e democratico. Que tipo de estilo

implementa?

Para terminar, gostava so de lhe agradecer pelo tempo dispensado e pela sua colaboracao na
realizacao desta entrevista. Asseguro-lhe que serdao bastante uteis no decorreu da minha

dissertacao.
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