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SUMARIO

A lideranca e a motivacdo sédo aspectos essenai@osucesso das organizacdes. Uma
lideranca forte e adequada leva a uma maior m@osag que por sua vez conduz a
melhores desempenhos.

O presente estudo procura aferir a existéncia derefacdo entre os estilos de lideranca
e a motivacao, tendo sido conduzido numa populeggo- Programa dieainees2008

da Galp Energia (36 participantes), pela aplicalgham questiondrio.

Os resultados sugerem: uma diferenca de percept@ocelider eficaz e o lider actual;
que o estilo de lideranca autoritaria contribuiifpemente para uma maior motivacao;
e, por fim, que o factor motivacional que maiorey@ncia tem para dsaineesé a
progressao na carreira (necessidade de realizag&od).

Este estudo procura contribuir, por um lado, parompreensdo das dinamicas de
lideranca e motivacdo do programatde@neesda Galp e, por outro lado, para uma

melhor articulagéo dos conceitos envolvidos nestigde.

Palavras-chavesliideranca, motivacao, organizacé@ainees
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ABSTRACT

Leadership and motivation are key elements forsiingess of organizations. A strong
and adequate leadership increases the motivatiomhwim turn leads to better
performances.

The present study aims at studying the associdietween leadership styles and
motivation. It was conducted in a real populationGalp Energia 2008 trainees’
program — through the application of a questiormair

The results suggest: the characteristics of thect¥e leader and the actual leader are
perceived as being very different; the authoritareadership style leads to a higher
motivation; the most relevant motivational factasr fthe trainees is the career
progression (need for self-achievement).

This study aims at contributing for the understagdof the leadership and motivation
dynamics within the Galp trainees program and &bsoa better articulation of the

concepts used.

Key-words: leadership, motivation, organization, trainees.
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SUMARIO EXECUTIVO

A lideranca e a motivacdo sdo aspectos essenc@iglgance do sucesso das
organizacfes. Os lideres alcancaram um papel deqdesnas organizacdes, quer
através na tomada de decisGes estratégicas, querotieacdo dos colaboradores.
Motivar aumenta a capacidade de adaptacdo dosocatidyes a mudanca, orientando-
0s para comportamentos de adaptacao e contribpar@ocriar um clima e uma cultura

que valorizam a aprendizagem.

A Galp Energia procura ser a empresa de refer@ucgector energético nos mercados
onde opera. Confiante na criacdo de vantagem cdmpeatravés da captacdo de
recursos humanos qualificados e motivados, a empsagere um cuidado com o
recrutamento, nomeadamente, a partir do Progrartraideesconcebido com o intuito
de cativar novos colaboradores com potencial e gnbno desenvolvimento e futuro

da empresa.

Nesta perspectiva realizou-se o estudo do Progderieaineesda Galp Energia de
2008, com a finalidade de aferir a existéncia da vstacéo entre os estilos de lideranga
e a motivacdo, percepcionar a influéncia dos astile lideranca na motivacao, e
também compreender quais os factores que influenaianotivacdo, nomeadamente as
caracteristicas sécio-demograficas dos colaboradore

O presente estudo foi conduzido numa populacdo+€abgrama dé&ainees2008 da
Galp Energia (36 participantes), pela aplicacdardegquestionario, apds autorizacdo da
empresa. De acordo com as variaveis em estudo lgeot@ de estudo colocaram-se
como hipoéteses de estudoi-H\s caracteristicas do lider actual e do lidecazfisdo
diferentes; H - O lider actual influencia a motivacao desinees Dependendo do tipo
de lideranca (caracteristicas do lider) esta inflisede diferente forma a motivacéo dos
trainee; H3 - Traineesmais motivados sdo aqueles que consideram quel dicks
actual tem caracteristicas mais préximas do lifieez H, - Existem diferencas na
motivacdo dosraineesconsoante a sua alocacao as unidades de nagacidades de
gestdo; H - Os factores motivacionais que waineesdao maior importancia sdo: o
sentimento de envolvimento no trabalho, o sentime&l® maior responsabilidade no

trabalho, e oportunidade para progredig HExistem diferengcas na motivacdo dos

Xl
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trainees consoante o género, as habilitacbes literarias sgtuacdo profissional (1°

emprego) destes.

Apo6s aplicacdo individual do questionario, os daftbam tratados com recurso ao
softwareSPSS, o que possibilitou a realizacdo de variaksas, afericdo das hipoteses

e identificag&do de importantes resultados.

Um dos resultados a destacar relaciona-se comcepggio dosraineesrelativamente
ao seu lider. Os resultados revelaram queadseesndo percepcionam os seus lideres
actuais como muito eficazes, dado que, quando cmwi@s as caracteristicas do lider
actual com as do lider eficaz, a maioria das canaticas diferem entre estes. Os
traineesmostram que se sentem pouco envolvidos no trabalaco integrados na
realizacdo de tarefas dirarias da organizacao,doeno pouco acompanhados por parte

do seu lider.

N&o se verificou a existéncia de relacdo, estedistente significativa, entre a
motivacdo e a percepcao por partetrdinee da semelhanca entre as caracteristicas do
lider eficaz e do lider actual. Quanto ao pesticiy actual na motivacdo dominees
verificou-se que existe uma associacao, ainda guginal, entre os estilos de lideranca
e a motivacdo. Todos os estilos influenciam paaitignte a motivacdo, no entanto,

somente o estilo autoritario influencia, de forngasicativa, a motivacao ddsainees

No que diz respeito a motivacdo, os factores mativeis que odrainees dao
preferéncia sdo: a progessao na carreira, o ameldentonfianca e respeito no local de
trabalho, e por ultimo o bom relacionamento contaegas. Ograineesprimaziam o
factor de auto-realizagdo preterindo os factoresicba e sociais. Dos factores
motivacionais a que dsaineesatribuem menos importancia sédo o trabalho deigrest

e status seguido da resolucéo de problemas pessoais.
Por ultimo, ndo se encontraram diferencas na ngitvadostrainees consoante o

género, as habilitacdes literarias e a situacadispional, e também, quanto a sua
alocacao (unidades de negdesservigos corporativos).

Xl



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

Duas das contribuicdes positivas a destacar detiedaefoi a percepcao da diferenca
entre o lider actual e o lider eficaz, e tambénoraparacdo entre as varias teorias da

lideranca e da motivagao aplicadas a este conteato

Para que a Galp Energia continue a ser competiiven mercado altamente
concorrencial € necessario continuar a apostauakdgde, implementando uma gestao
de recursos humanos mais eficaz e adoptando estdodideranca que estejam

enquadrados com as especificidades do sector easomelhores praticas de gestao.

Xl
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1 INTRODUCAO

As organizacdes distinguem-se pela competéncia s#os recursos humanos, o
conhecimento tacito que estes possuem e pela dapacide coordenar/liderar a
organizacao levando a uma melhoria progressivaelos desempenhos.

Para enfrentar a constante concorréncia/competiid do mercado, a organizacao
necessita de pessoas competentes e criativas.l@®@mores podem tornar-se “mais
valias” dentro da organizacao, representando a“algis” que esta pode oferecer ao
mercado e forma como se mostra competitiva entenaorréncia. E necessario, para
isto, que as pessoas sejam integradas, formadi@sadas, motivadas, avaliadas, e

sintam que participam nas decisdes que as afedtantadou indirectamente.

A lideranca e a motivacdo sao aspectos essenc@islcance do sucesso das
organizacdes. Motivar aumenta a capacidade de agdaptdos colaboradores a
mudanca e reduz a resisténcia a mesma, orientangara comportamentos e para a
direccdo desejada; contribui para criar um climairea cultura que valoriza a
aprendizagem, o reconhecimento e a equidade; dtesusgs colaboradores um
sentimento de auto-eficiéncia e auto-estima, rediazio sentimento de rotina e de

desmoralizacao.

A motivacdo das equipas de colaboradores presaupdelideranca eficaz e eficiente
no sentido de as conduzir para o alcancar dos tolgecpreviamente definidos.
Lideranca, motivacdo e visdo sdo conceitos quergeam e se tornam condicao
essencial para mobilizar as pessoas nos processosdhnca e criar nestas confianca e
determinacdo na conquista de objectivos e metaxziisas.

E preciso estabelecer desafios, metas e colotasqaia alta, de forma a estimular e

motivar as equipas.



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

2 PROBLEMA

Dado que o grau de motivacdo dos colaboradoresemtia directamente o seu
desempenho, € importante para as organiza¢céesaarriueais os estilos de lideranca e
as caracteristicas socio-demogréaficas dos colabmadque influenciam a motivacao

destes.

Nesta perspectiva, o estudo de caso que tem cojaotolile analise o Programa de
trainees2008 da Galp Energia revela-se de uma elevada térmoa para um melhor
conhecimento cientifico das tematicas da lideramga motivacdo, contribuindo de

igual forma para um melhor conhecimento do propragrama da empresa.

A Galp Energia foca-se em ser a empresa de refar@uw sector energético nos
mercados onde opera, e assume a missao de coampeaah os Clientes, Colaboradores
e Accionistas, actuando nos mercados energéticon ambicdo, inovacado e
competitividade, e promovendo o respeito pelos cpios da ética e da
sustentabilidade. A ambig&o sugere o cuidado coecratamento praticado na empresa
pela aposta em recursos qualificados, nomeadaneepi@tir do Programa deainees
concebido com o intuito de “cativar e desafiar oslhores entre os melhores”. A
motivacdo e o empenho destes novos colaboradooedastores determinantes do
sucesso do programa, e consequentemente do fuduemgresa. Por isso, torna-se
pertinente o estudo dos estilos de lideranca c@uimies determinantes da motivacao

dostrainees

Os resultados do estudo serdo divulgados a Galgiane
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3 REVISAO LITERARIA

3.1 LIDERANCA

3.1.1 CONCEITO DE LIDERANGA

No contexto empresarial que se vive actualmentasidera-se que 0 sucesso das

organizacdes depende da qualidade dos seus rebursas10s e da sua correcta gestao.

E consensual a importancia da lideranca na gesiianh organizagéo, pela eficacia

que os lideres representam no grupo e no desemaito da propria organizacao. A

lideranca €, assim, um dos temas que mais ateagémerecido ao longo dos anos por

parte dos investigadores. O conceito de lideradgaé no entanto, consensual, tendo

sido varias as definicbes estabelecidas, tais como:

» Lideranca é “capacidade de um individuo influenoiairos, motivar e mobilizar a
equipa para o sucesso e eficacia da organizacanisg@et al., 1999)

» Lideranca é “o comportamento de um individuo ..gestdo de actividades de um
grupo direccionado a concretizacao de um objeciiM@&mphill & Coons, 1957)

» Lideranca é “o processo de influenciar as activvdade um grupo organizado de

forma a alcancar um determinado objectivo.” (Ridsa& Engle, 1986)

Todas as definicbes, umas mais complexas que ptdrasem comum a ideia que a
lideranga € um processo de influéncia do lideresobrseus colaboradores, contribuindo
para o sucesso das organizacfes. Em conclitb@oe are almost as many definitions
of leadership as there are persons who have atexiot define the concep{Stogdill,
1974, p. 259).

3.1.2 ESTILOS DE L IDERANGA

White & Lippitt (1939) sdo considerados os fundadoda abordagem dos estilos de
lideranca. Segundo estes autores, o estilo deahdar na vertente do processo de
tomada de decisdo e controlo, tem impacte directoamportamento dos seguidores.
Os autores identificaram trés estilos de lideramgdocratico, democratico laissez-

faire.

O lider autoritario determina as linhas orientadgrara o grupo, define as técnicas e os

resultados a obter pelos seus subordinados. Edemdominador e controlador, assume
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uma postura directiva e retira espaco a criativeddmb subordinados. O lider autoritario
acredita que as pessoas, de modo geral, ndo sacdasab e tendem a evitar o trabalho,
razBes que obrigam a coacgdo no trabalho. Ested&®me uma posi¢cdo pessoal, quer
nos elogios, quer nas criticas que faz aos sewsdinbdos.

Este tipo de lideranca pode levar a auséncia daiivia e espontaneidade por parte dos
subordinados, e consequente focus nos objectiggados pelo lider, lucro e produgéo.
A lideranca autoritaria observa-se, geralmente,eracucdo de tarefas simples e
rotineiras, onde a relacao lider — subordinadaabetecida num curto espaco temporal
(exemplo: O sector da construcao civil). O desenn@nto do trabalho fica restrito a
presenca fisica do lider e das suas directivagjaaasiséncia leva a expansédo de
sentimentos de indignacdo por parte dos subordinagl@ consequente reducdo dos

niveis de produtividade

O lider democrético tenta fazer o que a maioriasitmrdinados pretende - estimula o
debate entre todos os elementos, fazendo com gue geupo a determinar as técnicas
e 0s resultados a atingir. O lider democratico @abivo, quando critica ou elogia,
limitando-se aos factos. Este lider assume assimpapal essencialmente de orientacéo
e de apoio ao grupo, tentando ser igual aos restatmentos. Este tipo de lideranca
apresenta consequéncias positivas ao nivel doioetanento interpessoal do grupo,
bom relacionamento e amizade entre os elementos,cbeno do ritmo do trabalho,
progressivo e seguro, estando na origem de elevabkess de produtividade nas

empresas que o adoptam.

O liderlaissez-fairendo se envolve no trabalho do grupo, permite quaubserdinados
assumam o processo de tomada de decisédo, ndo impgaatijuer regra aos restantes
elementos, que tendem a agir livremente, decidsmlre as técnicas e divisdo de
trabalho. A liderancalaissez-faire na perspectiva dos autores proporciona a
desorganizacdo, a confusdo, o desrespeito e a causdes uma voz forte na
determinacdo de funcbes e resolucdo de conflit@@neequente, reducdo do grau de
produtividade. A auséncia de afirmacdo dos nivaeralguicos pode levar a

desmotivacao e ao sentimento de abandono porgesteubordinados.
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E importante salientar que na préatica, os lideBes assumem estilos puros, ou seja,
nenhum lider assume um unico estilo de liderangi@saos lideres aproximam-se mais

ou menos de um determinado estilo de lideranga.

A escolha do estilo de lideranca a adoptar pelerlittm em atencdo aquele que Ihe
trarA mais resultados positivos, para si, e parseas subordinados. Mediante as
diferentes situacgdes, os lideres adoptam o ediladdranca mais eficaz e adequado as
caracteristicas tanto dos elementos do grupo, @worarojecto, contexto e objectivos a
atingir. A escolha do estilo de lideranca dependecahtexto e da situacdo corrente,
existindo dois factores importantes a consideraprozesso de analise do estilo de
lideranca a adoptar:

- Caracteristicas pessoais do lider: os seus walarenviccbes, confiangca nos
subordinados, modo de liderar. Por exemplo, facitmeuma pessoa insegura ira
adoptar um estilo que o proteja, ou seja, um estides autoritario.

- Caracteristicas da equipa: Gosto pelo trababweptividade do lider, expectativa de
participacdo nas decisdes, experiéncia na resoliggooblema. O estilo de lideranca a
adoptar podera estar directamente implicado coamamho do grupo a liderar, assim,
um grupo pequeno € comum ser liderado de uma fden@ocratica odaissez-faire
um grupo médio deve seguir um estilo democratioguanto, que um grupo grande
seguirda geralmente linhas mais autoritarias do demnocraticas. As idades dos
elementos do grupo a liderar podem também inflaendirectamente o estilo de
lideranca a adoptar, sendo que um grupo mais jovam pouca experiéncia, é
geralmente liderado de uma forma mais directivasertiva. Outro factor de influéncia
€ o tipo de competéncias dos elementos do grummasm grupos de baixa
competéncia, é aplicada uma lideranca mais auiatit]h que os colaboradores
necessitam de instrucdes precisas para realizaaballho de uma forma mais eficaz;
enquanto que, com pessoas com elevados niveisngget@&ncia, o estilo de lideranca
mais eficaz € o democratico, atribuindo responikuies as pessoas e apoiando-as.

- Caracteristicas do contexto: tipo de empresapres] directrizes, objectivos,
complexidade, organigrama.

Os tipos de lideranca s@o passiveis de transicA@oeapresentam uma delimitacdo
especifica, podendo ser representados numa linhinaa, vejamos: um lider que
adopta o estilo de liderand@issez-faireao sentir que perde o controlo da sua equipa,

pode adoptar um estilo de lideranca mais autasitde modo, a tomar a si os comandos
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do grupo. Ja, no caso de um lider democratico rsmSe pressionado pelo
cumprimento de prazos para a entrega de algumcpopjgode tomar uma atitude mais
autoritaria. Em conclusao, os estilos de lideranga sdo estanques, pelo contrério,

variam conforme a equipa, 0s objectivos e as cftéuntias.

3.1.3 DADOS EMPIRICOS

“Leadership that gets resultsDaniel Goleman 2000, Harvard Businees Review.

“Leadership that gets resultsestudo desenvolvido por Daniel Goleman com o
objectivo de analisar os diferentes estilos derdidga. O estudo baseou-se numa
amostra aleatdria de 3.871 executivos seleccionadpartir de uma base de dados

mundial de mais de 20.000 executivos.

O autor sugere que a maioria dos gestores exesutigam diferentes estilos de
lideranca — cada um na medida certa e no momentecto. “Such flexibility is tough

to put into action, but it pays off in performariggag. 1).

Quando se coloca a questdo “O que € que os lideontes fazem?”, a um grupo de
empresarios, obtém-se uma variedade de resposta® as quais, os lideres
determinam a estratégia; motivam; criam uma miss@nstroem uma cultura. Ja,
guando se coloca a questéo, “O que devem os litlres?”, a resposta mais provavel
seria “O Unico trabalho de um lider € obter reslol$d No entanto, a questdo mais
pertinente que se deve colocar é “Como?”. De fartmjstério sobre o que os lideres
podem e o que devem fazer para optimizar o trabd¢hcada um ja vem de ha muito
tempo. Em anos mais recentes, milhares de “pegtoslideranca” desenvolveram
estudos com o objectivo de testar e treinar exsmsiticom 0 objectivo de criar
executivos que consigam liderar objectivos destedtan estratégicos, financeiros, e de
organizacdo. No entanto, ndo existiam praticamesmduns estudos quantitativos que
demonstrassem quais os métodos de lideranca espgdjtie proporcionam resultados
positivos. Autores especializados em lideranca selbam inferéncia, experiéncia e

instinto, no entanto, nem sempre esta ideia fuacanperfeicao.

O estudo de Daniel Goleman pretendia colmatardedteiéncia, propondo-se a estudar

os diferentes estilos de lideranca. As conclus@esstiudo permitiram a definicdo de
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seis diferentes estilos de lideranca, onde cadaaaiga diferentes componentes da

inteligéncia emocial.

A inteligéncia emocional define-se como a habilelaeé gerir os outros e as relacbes
eficientemente, consistindo fundamentalmente entrgu@pacidadesself-awareness,
self-management, social awareness, and social. Skdda uma destas capacidades é

composta por uma série de competéncias especifEgjas)os:

e Consciéncia do “Eu" (self-awareness)

- Consciéncia emocigemotional awarenesshabilidade em compreender as emocoes

bem como reconhecer o seu impact@edomances relacdes laborais.

- Auto-avaliacdo realist@Acurrate self-assessmengvaliacao realista de pontos fortes

e fracos do “eu”.

- Auto-confiancaSelf-confidence)orte sentido do valor proprio.

* Auto-gestao(Self-management)
- Auto- controlo(Self-control):capacidade de controlar emocgdes e impulsos.
- Confiavel(Trustworthiness)postura coerente de honestidade e integridade.
- ConscenciosdConscientiousness)apacidade de se gerir a si proprio e as suas
responsabilidades.
- Adaptavel(Adaptability): habilidade em ajustar situacdes de mudanca easisar
obstéaculos.
- Orientacdo para os resultadpSchivement Orientatign motivacdo pessoal para

atingir um nivel de exceléncia pessoal.

- Pré-activo(Initiative): predisposicao para agarrar oportunidades

» Consciéncia socia(Social Awareness)
- Empatia(Empathy) habilidade em compreender as emocdes de outsasase a sua
perspectiva e demonstrar interesse pelas sua®egpini

- Consciéncia Organizacion@rganizational awarenesshabilidade em compreender

as correntes organizacionais, em construir redesledésdo, e ser um politico na
organizacao.

- Orientacao para o traballi®ervice orientation)habilidade em reconhecer e encontrar

as necessidades dos consumidores.
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» Competéncias sociaigSocial Skill)

- Lideranca visionarigVisionay leadership)a capacidade de liderar e inspirar com uma

Visdo persuasiva.
- Influéncia(Influence):capacidade de gerir um conjunto de técnicas peEkas

- Desenvolvimento dos outr¢gBeveloping othens disposicdo para o desenvolvimento

das capacidades dos outros através déesellbacle orientacoes.
- Comunicacdo(Communication) habilidade em escutar, ser claro, convincente, e
transmitir mensagens sintonizadas.

- Catalizador da mudang&hange catalyst)capacidade em promover novas ideias e

liderar pessoas para novas direc¢oes.

- Gestor de conflitos(Conflict management)capacidade de resolver conflitos e

encontrar solugcbes para 0S mesmos.

- Estabelecer laco@Building bonds) exceléncia no cultivo e manutencdo da rede de

relacdes.

- Trabalho de equipa e colaboragd@amwork and collaborationompeténcia em

promover a cooperagao e construcao de gruposlushca

Cada um dos seis estilos de liderangca definido® peftor usa uma chave de

componentes da inteligéncia emocial. Importa eat@isar a definicdo de cada estilo.

1. O estilo coercivo

Competéncias de inteligéncia emocional: Auto-ge$tdmo- controlo, pré-actividade,

orientacao para os resultados).

Um lider coercivo adopta a abordagem “Fazes o gudign”. O estilo coercivo deve

ser usado com extrema precaucdo e apenas nasdsguaq que é absolutamente
indispensavel como numa recuperacao financeiraumammudanca que ja é previsivel.
Nestes casos, 0 estilo coercivo pode quebrar sbigotrabalho falhados e ensinar
novas maneiras de trabalhar. E sempre apropriagiosituacio de emergéncia como,
por exemplo as consequéncias de um tremor de oerrde um incéndio, e pode

funcionar com trabalhadores problematicos comandltrecurso. Apesar do impacto
positivo deste estilo de lideranca na organizag&op lider continuar a usar estes
métodos apOs a emergéncia estar resolvida, octmpalongo prazo da sua falta de

sensibilidade para com os sentimentos e a morabutogs pode ser devastadora.
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2. O estilo autoritario
Competéncias de inteligéncia emocional: Consciérdua “EU’ (auto-confiancga);
Consciéncia social (empatia); Competéncias so@atslizador da mudanca).
Um lider autoritativo toma uma abordagem "Vem cathigDefine o objectivo geral,
mas da as pessoas a liberdade de escolher osréptiepmeios de o atingir. Este estilo
funciona especialmente bem quando um negécio eévia. E menos efectivo quando
o lider esta a trabalhar com uma equipa de pegitestém mais experiéncia que ele. O
lider autoritario € o mais eficaz, um visionaro guoetiva as pessoas mostrando-lhes
como o trabalho delas se encaixa no grande plamool@boradores que trabalham com
estes lideres compreendem que o seu trabalho étanfmoe para que serve. Lideres
autoritarios ddo aos colaboradores a liberdadenokar, experimentar e tomar riscos
calculados. Dado o impacte positivo este estilo lideranca funciona bem em
praticamente qualquer situacdo empresarial. Contpdo mais poderoso que possa
parecer, o estilo autoritario ndo funciona em algsinsituacdes. Nao resulta, por
exemplo, quando o lider € menos experiente gquea &guipa. Nesse caso as pessoas

podem considera-lo um pouco deslocado.

3. O estilo afiliativo
Competéncias de inteligéncia emocional: Consciésc@al (empatia); Competéncias
sociais (estabelecer lacos; comunicacao).
A imagem de marca de um lider afiliativo € a agtUds pessoas primeiro”. Este estilo
€ particularmente Util para construir harmonia n@mgaipe ou aumentar a moral. Mas o
seu focus exclusivo no elogio/incentivo pode pearngue fracasperformancesnao
sejam corrigidas. Além disso, um lider afiliathvaramente da conselhos, o que muitas
vezes deixa 0s empregados num dilema. O impacte desdilo de lideranca na

organizacao € positivo.

4. O estilo democratico
Competéncias de inteligéncia emocional: Competénetiais (trabalho de equipa e
colaboracédo; comunicacéao).
Um lider democratico toma uma abordagem "O que getsas?”. O impacte deste
estilo de lideranca no clima da organizacdo n&oé&tande como se imagina. Dando
voz aos colaboradores nas decisbes, os lideres cd&tinos constroem uma

organizacao flexivel, responsavel e ajudam na &@wiate novas ideias. Mas algumas
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vezes, esta lideranca resulta em longas reunid@saeconfusdo para os colaboradores
sobre quem exerce a lideranca. Na sua globalideldger democréatico tem um impacte

positivo na organizagao.

5. O estilo “marca o ritmo” (pacesetting
Competéncias de inteligéncia emocional: Auto-gegt@mscencioso, orientacdo para
resultados, pré-activo).
Um lider “marca o ritmo” assume como postura “Fegano eu faco, agora”. Um lider
que define elevados padroes de desempenho e ogldicmele proprio, tem um
impacte positivo nos colaboradores que estdo aotorados e s&o muito competentes.
No entanto, outros empregados tendem a sentirebeeiotados” pela exigéncia por um
elevado padrdao de exceléncia do lider — e ressesgetda sua tendéncia para tomar

conta a situacao.

6. O estilocoaching
Competéncias de inteligéncia emocional: Competémneieiais (desenvolvimento dos
outros); Consciéncia social (empatia); ConsciédoideEu”.
Um lider coaching segue a postura “Tente isto”e estilo de lideranga foca-se mais no
desenvolvimento pessoal do colaborados que nokadss imediatos do trabalho. Este
estiio de lideranca funciona bem quando os colalowes estdo previamente
conscientes das suas fraquezas e querem melhogsr,nBo quando estes estdo
resistentes @ mudanca de comportamento. O impadte eéstilo de lideranca na
organizacao € positivo.

Em conclusdo, quanto mais estilos um lider tivatipado melhor. Nomeadamente,

mudar entre os estilos autoritétio, afiliativo, adematico, ecoachingcomo condi¢éo
permite/cria 0 melhor clima organizacional e optian0 desempenho da organizacao.
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3.2 MOTIVACAO

Um dos maiores desafios que se coloca as orgaegagdin contexto competitivo e
altamente mutavel, consiste em motivar os seusbawdores a atingir elevados
padroes de desempenho organizacional. A compdatie das empresas depende em
grande parte dos recursos humanos da organizagadopaperacdo e da colaboracao
internas. Neste sentido, torna-se uma questdo deeweéncia para qualquer
organizacdo, motivar as pessoas, fazé-las sensieecnnfiantes e implicadas para

alcancar os objectivos propostos e 0 sucesso aayaonal.

3.2.1 CONCEITO DE MOTIVAGAO

O estudo da motivacado tem sido, ao longo dos amos, das areas em que mais
pesquisas tém sido desenvolvidas, ja que, a nagdootivacdo é um conceito fulcral
para a compreensdo do comportamento humano. Naotentapesar dos iniUmeros

estudos realizados, nao existe uma definicdo cenakr absoluta.

Muitos autores tém concentrado os seus estudosfimcdo do conceito de motivagao,
nomeadamente:

. “Yontade de uma pessoa desenvolver esforcos cota @igprossecucdo dos
objectivos da organizacao.” (Mondy, Sharplin e Rraux)

. “Um estado interno que canaliza o comportamentosewotido de metas e
objectivos.” (Steiner)

. “Toda a classe de impulsos, desejos, necessidaltesas semelhantes; e dizer
gue um gestor motiva os seus subordinados sigrjfieaele desenvolve as accbes que
espera que venham a satisfazer aqueles desejoslsampe necessidades dos seus

colaboradores, induzindo-os a actuar da forma désagj(Koontz)

A palavra motivacdo, deriva do expressdo latimavere que siginifica mover. A
separacao da palavra, em Motiv Acdo, significa Moipara a Accdo, ou seja, uma

inclinagéo para a acgdo, que tem origem em um oiag¢essidade.

A motivacdo ndo é uma variavel directamente obsefyéos motivos ndo séo
susceptiveis de serem vistos, apenas se podenvabser multiplos comportamentos

dos individuos e os seus resultados.
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Concluindo, a motivagdo assume um papel deterngnaatforma e intensidade que o

individuo emprega na realizacdo de uma determitzadéa.

3.2.2 TEORIAS DE MOTIVACAO

A literatura considera quatro tipos de teoria s@neotivagéo: teorias das necessidades,
teorias da equidade, teoria do reforco e a teosm ekpectativas. Neste capitulo
incluem-se as diversas teorias sobre as necessjdameadas no pressuposto de que a
melhor forma de explicar a motivacdo é atraves atsfacdo das necessidades dos
individuos. Estas teorias procuram responder at@mesguemotiva o comportamento

— que tipo de eventos ou recompensas Sao a caasapdssoas agirem de determinada
forma. Ajudam a explicar de que forma a ocorrédeganau desempenho, baixo nivel
de esforco, mau comportamento, sdo causados pessigades bloqueadas ou nao
atendidas no trabalho. Dentro deste conjunto déateé relevante salientar a teoria das
necessidades de Abraham Maslow (1954), as teai&tedzberg (1966), a teoria ERG
(ExistenceRelatedness Growth) e de Alderfer (1972).

3.2.2.1TEORIA DAS NECESSIDADES DE M ASLOW

Maslow nasceu a 1 de Abril de 1908, em Nova lorqee,longo da sua vida foi
psicologo, consultor de empresas e professor wsiigeap em Massachussests. Maslow
deu o contributo mais importante na linha de peesaondas teorias das necessidades,

desenvolvendo o conceito daamide das necessidadd®954.

A hierarquia das necessidades proposta por Maslogers que nem todas as
necessidades humanas apresentam a mesma forcaaesgaeemergéncia obedece a

prioridades.

Pressupostos da teoria das necessidades de Maslow:

* As necessidades ndo satisfeitas sdo os catalimdoreomportamento humano,
havendo precedéncia das necessidades mais basiicasas mais elevadas. Assim,
enquanto uma necessidade basica ndo for satiststaestantes ndo exercem
influéncia no comportamento humang@rincipio da dominancia

* As necessidades agrupam-se de acordo com uma qui@rar principio da

hierarquia.
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* As necessidades de um nivel de hierarquia emecgem motivadores, quando as

necessidades de niveis anteriores estiverem saissferincipio da emergéncia

Este modelo sugere que os motivos ou necessidaai@biram-se com factores
bioldgicos, culturais e situacionais que determirapsomportamento e caracterizam o
ser humano. Maslow caracterizou as necessidadeanasmem cinco niveis, que
priorizou da seguinte forma: fisiologicas, de seagga, sociais, de estima e de
realizacdo pessoal. Esta teoria é, representada mirdmide —a pirdmide das

necessidades de MaslawNa figura seguinte observa-se que as necessidimes
individuos estdo hierarquizadas desde a base attopmo da piramide, e que a

importancia das mesmas evolui nesse sentido.

Figura 1 — PirAmide das necessidades — Maslow. Fonte: Tai{@005)

\

alizagao
Pesso:

i Necessidades
Necessidade S i
deEstima ecundarias

Necessidades Sociais

AN

Necessidades de Seguranga

> Necessidades
Primarias

Necessidades Fisiolégicas

. Necessidades Pessoais ou Fisiologic&stas sdo necessidades que nascem com
o proprio individuo & priori), que estdo relacionadas com a sua sobrevivérmaea
preservacao da espécie. Incluem a necessidadardmtdcao, de agua, de repouso, de
abrigo, de oxigénio, e de satisfacdo do desejoateknquanto estas necessidades nao
estdo satisfeitas, o individuo sente-se descontlrtéritado, e com medo; sentimentos
que conduzem a accao e tentativa de diminuir asss@lades recuperando o equilibrio
interno.
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. Necessidades de SeguranceéEste tipo de necessidade inclui o desejo de
seguranca, de estabilidade, de proteccéo, de aasBnmedo, de lei e de ordem. Estas

assumem uma grande importancia no comportamentaldaduo.

. Necessidades Sociais ou de Associacaéstas necessidades reportam as
necessidades de pertenca e amor, de amizade, idg@oafde aceitacdo por parte dos
companheiros, e de participacdo. A ma resolucatasiesecessidades pode levar a

inadaptacao social e a soliddo.

. Necessidades de EstimaEstas necessidades incluem o desejo de respeito
proprio, sentimentos de realizacdo pessoal e dmhecimento por parte dos outros. A
satisfacdo destas necessidades leva a procura atturogades de realizacdo, de
promocdes, de prestigio e siatus No entanto, a frustacdo pode produzir sentimentos
de inferioridade, de fraqueza, de dependéncia @éedamparo, que podem conduzir a
desmotivacao por parte do individuo.

. Necessidades de Auto-realizacdoEstas sdo necessidades de crescimento
pessoal e de realizacdo de objectivos pessoaigespondem as necessidades humanas

mais elevadas, que sdo sentidas por pessoas guoeitsgn tanto a Si Como aos outros.

Os niveis de necessidades identificadas anteridemestdo divididos em dois grupos,
os dois primeiros niveis da base da piramide samabos de necessidades de baixa
ordem ou necessidades primarias, e 0s trés segumiteis sdo designados de
necessidades de elevada ordem ou necessidadesi&@sinMaslow refere que os
niveis de necessidades no topo da piramide naopsénotarias para o individuo,
enguanto as necessidades primarias nao estivesatvidas. Deste modo a motivacao
dos individuos € estimulada pelo nivel que aindae#ia satisfeito. Quando o nivel das
necessidades é satisfeito, o outro nivel de nelmb=s torna-se mais importante,
fazendo com que os individuos despendam um confimtesforcos para satisfazé-las.
Esta evolucdo de um nivel para outro nivel é ekdeida desde a base até ao topo da

piramide das necessidades.

14



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

“At once other (and higher) needs emerge and thiafigger than pysiological hungers,
dominate the organism. And when these in turn atesfeed, again new (and still
higher) needs emerge, and so on. This is what vanrng staying that the basic human

needs are organized into hierarchy.” (Maslow, 1BB):

O gestor que pretenda motivar os seus colaboradienes ter em atencdo o grau de
satisfacdo das suas necessidades. Maslow indicaaqueior parte das pessoas
apresenta maior atencdo as necessidades sociaisestioha, dado que, em geral as
primarias se encontram satisfeitas. Defende tambgume, o gestor que da mais
importancia as necessidades de auto-realizacgeita nem tipo de lideranga autocratica
€ mais eficaz, uma vez que este estilo de lideringtra as necessidades do ego e de

estima dos subordinados.

Tabela 1- Aplicacao da teoria das necessidades de Maslow

Nivel de Necessidade Factores Organizacionais
- Vencimento
Fisiologicas - Condic¢des trabalho agradaveis
- Refeitério
- Condic¢des de trabalho seguras
Seguranca - Beneficios da empresa

- Seguranca do emprego

- Coesdo do grupo de trabalho
Social - Supervisao amigavel
- Associacao profissional

- Reconhecimento social
- Titular de uma fungéo
- Alto estatuto da fungéo
- Feedback do trabalho

Estima

- Funcéo estimulante

- Oportunidade para a criatibidade
- Realizacao através do trabalho

- Progresso na organizagao

Auto-realizacdo

Apesar do reconhecimento por parte de varios gestoalgumas criticas foram

apontadas ao longo dos anos. Para Lashey & Leed&ds®ria das Necessidades de
Maslow esta fundamentada numa ldgica intuitivagni@nto testes empiricos aplicados
a esta teoria foram limitados e estudos recentesram que o0 seu poder de previsdo
pode ser ambiguo. No entanto, a Teoria das Neeglesidde Maslow continua a ser a
teoria de motivacdo mais conhecida em todo o muddeido a sua abordagem, de

apela ao senso-comum e de facil aplicacao.
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3.2.2.2  TEORIA DAS NECESSIDADES DEHERZBERG
Frederick Herzber psicélogo clinico norte-americaaoprofessor de Gestdo na
Universidade de Utah, contribuiu para o avanco dohecimento das teorias da
motivacdo, na década de 50, com uma pesquisa sgbfactores de motivacdo no
trabalho através de um questionario aplicada a €@fenheiros e contabilistas. Os
entrevistados eram soliciatados a descrever untemorento que lhes fosse relevante.

Este método de investigacéao ficou conhecido paidente critico”.

Herzberg identificou duas classes distintas deofastconsiderados importantes para o
comportamento das pessoas no trabdhiores higiénicose factores motivacionais

Os factores higiénicos englobam o salariostatus a seguranca, as condicbes de
trabalho, fringe benefits as politicas e praticas de gestdo da empressaelasies
interpessoais. Os factores motivacionais incluem realizacdo pessoal, o
reconhecimento, o desenvolvimento, o crescimentoredponsabilidade, o proprio

trabalho.

De certo modo, os factores higiénicos de Herzbepgiparam-se as necessidades
fisiologicas, de seguranga e sociais de Maslowyamp que os factores motivacionais
se equiparam as necessidades de auto-estima &dealizacdo de Maslow. Apesar da
semelhante divisdo de factores, ao contrario deldWwasHerzberg considera que os
factores higiénicos sdo capazes de reduzir ou mautesatisfacdo mas ndo conduzem a
motivacdo das pessoas; pelo contrério, os factoodvacionais podem contribuir para
elevados niveis de satisfacdo e assim resultar etivagdo das pessoas. Os factores
motivacionais de Herzberg estéo relacionados caonteudo do trabalho, enquanto os
factores higiénicos estao relacionados com o ctmtdx trabalho. Assim, o melhor dos
ambientes/contextos de trabalho apenas pode reraomsatisfacdo, enquanto que para
promover a satisfacdo no trabalho e a motivacdoceaesséario oferecer um bom
conteudo do trabalho.

Para a questdao “How do motive employees?” Herzbesgonde: “The only way to
motivate the capable employee is to give him (o) bleallenging work for which he (or
she) can assume responsibility”. (Wilkinson, 1993).

As criticas apresentadas a esta teoria prenderasem@almente a subjectividade do

processo de investigacao, “incidente critico”, levétacdo da aplicabilidade. Outra das
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criticas apresentadas refere-se ao facto de o cestahr essencialmente o nivel
satisfacdo e ndo o desempenho, argumentado quesfacg® e desempenho ndo sao

sinénimos.

3.2.2.3  TEORIA DAS NECESSIDADES ALDERFER
A teoria das necessidades de Clayton Alderfer (L@ié2ende que a motivacdo dos
trabalhadores pode ser explicada em funcdo dafagdits das suas necessidades
hierarquicamente agrupadas em piramide.
Apesar da concordancia de Alderfer com Maslow, eantdo da teoria, Aldefer
apresenta trés aspectos discordantes da teoriaslewl

Em primeiro lugar, Alderfer defende apenas tré®isihierarquicos de necessidades,
obtidos por via de agrupamento das necessidadésimias por Maslow. Os trés niveis

de necessidades séo, da base para o &téncias(que engloba as necessidades
fisiologicas e de segurancaglacionamento (necessidades sociais de Maslow); e

crescimento(engloba as necessidades de estima e de autcag@alide Maslow).

Tabela 2— Aplicacdo da teoria das necessidades de Aldefer

Maslow Alderfer
Necessidades Fisioldgicas Necessidades de Existéncia
Necessidades de Seguranca
Necessidades Sociais Necessidades de Relacionamento
Necessidades de Estima
Necessidades de Auto-realizacdo Necessidades de Crescimento

. Necessidades de ExisténciaCompreendem todo o tipo de necessidades
relacionadas com os factores fisiologicos e maseiiadispensaveis a vida do ser
humano, ou seja, o desejo de bem-estar materigice fjue sdo satisfeitos através de

comida, de agua, de condi¢des de trabalho e déosala

. Necessidades de RelacionamentdContemplam todas as necessidades de
natureza social como o desejo de estabelecer eslagi@rpessoais com outras pessoas.
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. Necessidades de Crescimentdncluem as necessidades de desenvolvimento e
actualizacdo do potencial humano o desejo de sativor, de prestar contribuicdes

produtivas.

Os trés niveis de hierarquizacdo das necessidaligsstence Relatedness Growth -
atribuiu o nome como geralmente é conhecida aaed®@RG.

Em segundo lugar, Alderfer refere que, apesar denodo geral, a emergéncia de uma
necessidade se verifique depois de satisfeitas@ssidades de niveis inferiores podem
acontecer casos em que os trabalhadores activesss@@&des de niveis mais elevados,

sem terem satisfeito as necessidades de niveroneie

Por ultimo, Alderfer defende que a satisfacdo de niwel inferior ndo faz
inevitavelmente emergir uma necessidade de niyerix, podendo mesmo verificar-
se gue todas as necessidades podem ser activadasm@tdneo. Defende também que
guando as necessidades de um nivel elevado séadias as necessidades de um nivel

inferior retomam, mesmo que ja tenham sido satésfei

A comparacéao da teoria de Maslow com a de Aldgdemite-nos concluir que a teoria

ERG é mais flexivel que a teoria das necessidasldsagiow.

Uma das criticas ao modelo surgiu em 1972, por Ma8d que defendia que os
trabalhos empiricos que visavem dar ao conceitbigl@rquia das necessidades néo
confirmam que a gratificacdo de uma necessidadecaatitra de nivel superior. Este
facto depende bastante do nivel cultural e sociovmnico das sociedades e da
circunstancia das necessidades de baixo nivekestam ndo satisfeitas, podendo assim

neste caso o comportamento ser influenciado.
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3.2.3 COMPARAGCAO ENTRE AS TEORIAS DAS NECESSIDADES

Tabela 3— Teorias das necessidades

Necessidades

Maslow

Herzberg

Alderfer

Alimento, repouso e abrigg

Necessidades
fisiolégicas

Factores higiénicos

Necessidades de
existéncia

Seguranca e proteccéo

Necessidades de
seguranca

Factores higiénicos

Necessidades de
existéncia

Relacionamento, aceitacéag

Necessidades

Factores higiénicos

Necessidades de

amizade e considerancéo sociais relacionamento
Progresso, reconhecimentole Necessidades de S Necessidades de
o . Factores motivacionais .
admiracao pelos outros estima crescimento

Realizacdo e

desenvolvimento pessoal

Necessidades de
auto-realizaco

Factores motivacionais

Necessidades de
crescimento
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3.2.4 MOTIVAR COM EMPOWERMENT

Na busca por melhores resultados as organizac@edestado algumas técnicas de
gestdo para a melhoria da qualidade, da compdttig, da motivacdo dos seus
funcionarios, e do alcance de bons resultados deiers. Esta tentativa ajudou o
desenvolvimento de novos conceitos de gestéao,seelre Empowerment
Empowermentdefine-se como o estado psicoldgico, onde os guedtados do acto
individual (significado, competéncia, escolha e agtp) promovem uma accéo pro-

activa, positiva, auto-confiante e orientacéo paitabalho.

Para o individuo, @mpowermené nivel pessoal é vivido com satisfagdo no trahalh
eficacia no trabalho desenvolvido, e um comportamemovador (Spreitzer, 1995;
Spreitzer, Kizilos, and Nason 1994). Em relacdoirapacto doempowermenia
perfomance motivacional, este afecta tanto a itmaiaomo a persisténcia da realizacao
de uma tarefa individual (Bandura, 1997). Comodsie processo permite aos gestores
definir objectivos de desempenho mais elevados paraeus colaboradores, com
confianca que serdo aceites. O processeng@wermentambém permite aos gestores
atenuar o impacto desmoralizante associado a maslamnganizacionais e mobilizar os
colaboradores da organizacdo a contrair as dificldd associadas a mudanca. Por
altimo, a experiéncia déeam-buildingnas organizagbes sugere que as técnicas de
empowermenpodem desempenhar um papel crucial no desenvaitinmao grupo e

desempenho da tarefa.

O empowermergsta geralmente associado a um conjunto de téatecgsstao ou actos
de partiha de poder com os outros. Por exemplddeda de delegacdo e de
descentralizacdo do processo de decisdo ha muia qeguiparada com a nocao de

empowerment

20



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

4 CARACTERIZACAO DO PROGRAMA DE TRAINEES

O programa ddraineesda Galp Energia foi concebido com o intuito delveate
desafiar os melhores entre os melhores, motivdpéwa enfrentar os desafios de um
mercado dindmico e prepara-los para uma vida giofial de sucesso. Os candidatos
sdo seleccionados para o programa com base ndfickgs® académica obtida em
faculdades de reconhecido mérito técnico e aca@demic

Os principais objectivos pré-estabelecidos paraograma séo, o enquadramento dos
traineesna cultura da organizagcédo Galp Energia; a criagaanth equipa, com ligagoes
sustentadas e duradouras, asseguranuetveorkfuturo; a orientacdo das expectativas
dostraineesquanto ao grupo Galp e futuro enquadramento; hagéa da capacidade
de adaptacao ddsaineesao grupo Galp e dos perfis mais adequados a aadade
organizacional; desafio a organizacdo, pelo rejesemento e promoc¢ao da inovacao

no pensamento/actuacao.
O programa tem a duracao de um ano, a sua organigagpresentada no anexo 1.

Acompanhamento aograinees

O trainee € inserido numa unidade organizacional (ver arxoOrganograma da
empresa). Cadaainee é acompanhado por tutor, um administrador exezugvum
orientador. O tutor deve reunir contraineg semestralmente, debater a integragdo na
empresa, principais dificuldades e partilha de e&peias; bem como validar a
avaliacao final dosrainees(a avaliacéo é efectuada pelo orientador). O tatkm deve
acompanhar drainee durante o periodo do estagio, prestando supoftmaonando
como facilitador da sua integracdo na equipa; tarems planos de trabalho do estagio
guanto a tarefas e resultados esperados; e avgleniodo de estagio e o relatorio final

elaborado peltrainee

Quanto a direccao de recursos humanos, a esta tmrgeer o programa deainees;
organizar as reunides com o0s tutores; acompanhantegracdo dostrainees;
acompanhar o desenvolvimento dos planos de estaiticipar na avaliagcdo do estagio

e no relatorio final.
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Durante o decurso do Programa,ti@sneesdeverdao passar pelo menos por duas areas
da organizacdo, ndo devendo por isso, durante pestedo, preencher lugares de

estrutura.

Processo de avaliacao
A avaliacdo de desempenho dogineesem cada area e 0 respectivo relatério seréo

avaliados pelo orientador, sendo a apreciacao\Vadalada pelo Tutor.

O relatorio a ser realizado pelasainees devera sintetizar os conhecimentos
apreendidos, o relacionamento desenvolvido com wpage as oportunidades de

melhoria, das areas onde esteve inserido.

Outras metodologias de avaliacdo podem vir a deraglas de acordo com cada um dos

planos de trabalho especificos de cada unidad@aiaegional.

O resultado final do programa € comunicado a ¢eadaee pela direccdo de recursos
humanos, existindo trés possibilidades: regregsareeira area de estagio, permanéncia

na segunda area, ou, ndo renovacao de contrato.
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S METODOLOGIA

O presente estudo de caso tem como finalidade ls@amia motivacdo e da lideranca
dos individuos participantes no Programa Tadainees2008 da Galp Energia. Este
estudo contribui para o0 melhor conhecimento do narog e 0 avanco da tematica de
motivacédo e lideranca num contexto especifico. &is@e tem como objecto de estudo a
primeira area de estagio, onde odrdenees2008 estiveram alocados, nos primeiros 6

meses de estagio, entre Setembro e Fevereiro.

Com o intuito de dar resposta aos objectivos dodestoi realizado um questionario,
apresentado no anexo 3, constituido por 136 peagusstruturado em trés partes. A
primeira parte € constituida por 17 questdes dellesandltipla relacionadas com a
motivagdo. A segunda parte € constituida por 63stGae de escolha mdultipla
relacionadas com os comportamentos dos lidereterieira parte pretendendo obter a
caracterizacdo social dos participantes, inqueiues género, idade, estado civil,
habilitacdes literarias, o agregado familiar, et@agdo profissional (primeiro emprego
e departamento no qual trabalha). O questionaiiadaptado da tese de mestrado
“Estudo da motivacdo e da lideranca na industriteleiva da RAM”, de Carmen
Fernandes de Freitas em 2006 (elaborado com baseahiae das diferentes teorias
existentes e da consulta de dois artigosee$al. (1997: 44-49) e Simon Enz (1995: 20-
27)).

5.1 PROCEDIMENTOS

A aplicacdo do questionario foi realizada indivitdoante no local de trabalho dos
traineesem horario de expediente e o e-mail foi utilizadono recurso para envio de
alguns questionarios. O inquérito foi aplicado emts dias 2, 5 e 6 de Marco de 2008,
apos envio de pedido de autorizacdo e respects@osta por parte do Dr. Vasco
Ferreira, director de Recursos Humanos da Galp diner(ver anexo 4). Foram

recolhidos 36 inquéritos, validos 35 (o inquériimaado estava incompleto).

23



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

5.2 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

A populacdo alvo foi 0 conjunto deainees que iniciou funcbes na empresa em
Setembro de 2008, no ambito do programé&aleeesde 2008. A amostra inquirida foi
a totalidade dograinees (36). Relativamente a caracterizacdo social dgsiiiglos
importa aferir os resultados do grupo Il — Carazégdo dos inquiridos relativa ao
género, idade, estado civil, habilitacbes litesjriaituacdo profissional e agregado
familiar. Dos 36 inquiridos, 38,9% séo do génemiféno e os restantes 58,1% sao do
género masculino (fhissing. Destes, 69,4% tém entre 22 e 24 anos e 29,4%mém

0s 25 e 27 anos (hissing. Da totalidade dos inquiridos apenas 1 é cassaltjo 0s
restantes solteiros. Quanto as habilitacdes liteyaa totalidade dos inquiridos tem
formacao superior, 25% possui licenciatura, 25% gréduacéo e 44,4% mestrado (2
missing. Ao nivel da situagdo profissional, para 41,7% dwquiridos este € o seu
primeiro emprego, enquanto que 55,6% dos inquijddsabalhou em outras empresas
(1 missing. Quanto ao departamento onddrainee esta alocado, 44,4% estdo nas

unidades de negocio e 52,8% estao nos servigcosratigms (1missing.

5.3 VARIAVEIS EM ESTUDO

As variaveis em estudo sdo a motivacdo, a lideranga variaveis de caracterizacao
sécio-econdmica. A motivacao foi estudada no grupe Motivagdo dostrainees
segundo 17 questbes de escolha mudltipla, das diaisstdo relacionadas com os
factores de motivacao do inquirido, 1 sobre o deal e motivacéo e a ultima sobre a
importancia do lider na motivacdo. As 17 questéegionadas com a motivacéo foram
medidas numa escala de Likert — de 1 (ndo concouwloaras vezes concordo) a 7
(concordo totalmente), exemplo: “E importante Eirer oportunidade de progredir na
carreira.”; “Valoriza a lealdade dos responsavea pam os empregados.”. A lideranca
foi abordada no grupo Il — Comportamentos e canatieas dos lideres, constituido por
68 questbes de escolha multipla, em que sao apmdssn 34 caracteristicas e
comportamentos possiveis num lider. Exemplo: “Hosmutoconfianga.”; “Ter uma
visdo.”; “Ser um agente de mudanca.”. Numa primfgise o inquirido deve classificar
as caracteristicas e comportamentos que o seualttieal apresenta, e numa segunda
fase classificar os comportamentos que no seu @gnesdio importantes para um lider
eficaz. Foi também utilizada a escala de Likerte-1d(ndo concordo ou raras vezes

concordo) a 7 (concordo totalmente).
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5.4 DESIGN DO ESTUDO

1° Modelo — Testar factores motivacionais

Design (2x4x2

1

| Si.tua'u;éo I—_|abi,Iit_a(;6es Género (2)
' Profissional (Z Literarias (4

| Variaveis independentes

: 4

|

|

Motivacao

Variavel dependente

Diferenca de
Percepcéo do lide

Estilo de Iiderangai

Unidade empresa

Variavel independente Variavel independente

1 1 1 1
| | | |
| | 1 | ;_
| ’ | I |
lider actual) (3 2
o )@ : 2) : | actual parao |
: Variavel independente : : Variavel independente : 1 eficaz :
(o] o |
1 1 | 1 2 | I Variavel independente |
| 1 | 1 | 30 1
| | | | 1 |
e e e e e - - 1 e e e e e - - 1 e e o o e o e o e - - 1
2° Modelo — Testar factores lideranca
D T TN T [
| Situacao profission ! ' Habilitacoes Literarias, | Género !
: () o (4) o () |
| |
I I ! I I

|
Variavel independente |
1

Lideranca

Variavel dependente

Design: 21° emprego, ndo 1° empregé)4 (bacharelato, licenciatura, pés-graduacéo, mestPdda (masculino, feminino)
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5.5 HIPOTESES DE ESTUDO

Ao longo da andlise estatistica que se segue @@eUrestar as seguintes hipéteses de

trabalho:
* Hipbtese 1 As caracteristicas do lider actual e do lideragfisdo diferentes.
* Hip6tese 2 O lider actual influencia a motivacao doanees

a) Dependendo do tipo de lideranca (caracteristi@dider), esta influencia de
diferente forma a motivacao dbainees

» Hip6tese 3 Traineesmais motivados sdo aqueles que consideram quel dicsr

actual tem caracteristicas mais proximas do litieaz

* Hipotese 4 Existem diferencas na motivacao di@sneesconsoante a sua alocacao as

unidades de negOcus servigcos corporativos.

 Hipotese 5 Os factores motivacionais que tnaineesddo maior importancia sao: o
sentimento de envolvimento no trabalho, o sentime&l® maior responsabilidade no

trabalho, e oportunidade para progredir.

* Hipotese 6 Existem diferencas na motivacdo e percepcao féeedica dodrainees
consoante o0 género, as habilitagbes literariasituacgio profissional (1° emprego)

destes.

5.6 OPERACIONALIZACAO

Neste estudo foi utilizado o software Statisticatikage for Social Science (SPSS 15.0)
com fim a proceder ao tratamento estatistico. Case mos resultados obtidos nos
inquéritos realizados, os dados foram cruzadosakzaelas diferentes andlises. (ver
anexo 5 — lista das definicdes das variaveis dévag#o e lideranca)

5.6.1 CARACTERIZAGAO DA MOTIVAGAO DOS TRAINEES

A tabela 4 corresponde aos valores médios e depair$io das respostas obtidas junto
dos inquiridos relativa a Motivagdo dbaineesda Galp Energia. O valor médio das
respostas foi de 5,96, numa escala de 1 (ndo abmaar raras vezes) a 7 (concordo

totalmente).
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Tabela 4— Resultados da motivacdo dos trainees

_— Desvio
e Padréo
MOT-OPPR — Oportunidade para progredir 6,81 0,467
MOT-LEEM - Lealdade dos responsaveis para com 0s empregados 6,64 0,639
MOT-SAAD - Salario adequado 6,25 0,732
MOT-TRSE — Trabalho seguro 5,89 1,116
MOT-COTR — Boas condi¢6es de trabalho 6,25 0,806
MOT-RETR - Reconhecimento do trabalho realizado 6,44 0,652
MOT-TRIN — Trabalho interessante 6,36 0,639
MOT-SEEN — Sentimento de estar envolvido 6,31 0,786
MOT-DIAD - Disciplina adequada 5,33 1,014
MOT-REPP — Resolu¢éo de problemas pessoais 4,97 1,158
MOT-TRPS — Trabalho de prestigio e status 4,50 1,363
MOT-MATR - Responsabilidade no trabalho 5,56 0,909
MOT-AMCR - Ambiente de confianga e respeito 6,64 0,487
MOT-RECO - Bom relacionamento com os colegas 6,50 0,697
MOT-RESU — Bom relacionamento com 0s superiores 6,11 0,887
MOT-TRAB — Motivado no trabalho 5,53 0,941
MOT-LIDER — Importancia do lider para a motivacio 5,67 0,926
Valor médio 5,96 0,836

Com o objectivo de determinar os factores estrabd&giomponentes principais da
motivacdo nodraineesrealizou-se umanalise de componentes principaigACP),
que permite substituip variaveis métricas, correlacionadas entre si, ysmrnamero
inferior de varidveis ndo correlacionadas entf@sicomponentes principais - CPs). As
componentes contém a maior parte da informacavatésveis iniciais (em termos de
variabilidade entre os individuos). As CPs sdovdelas por ordem de importancia em

termos de proporcéo de variancia explicada (vdidkloie entre individuosy.

No anexo 6 pode-se observar que se reuniram ascoeschecessdrias para assegurar a

realizacdo da analise de componentes principais.

Apés a aplicacdo da andlise de componentes veriieoque, de acordo com o critério
de Kaiser (extrair as CPs cdm> 1), se deveriam extrair 5 Componentes Princifgais,

que corresponde a uma variacdo explicada de 68,784%

' Analise dos componentes principais, “a partir deasmjunto inicial de variaveis, tenta identificanu
conjunto menor de variaveis hipotéticas (factor@shbjectivo final é a reducdo da dimenséo dos slado
sem perda de informacéo.” (Pereira, 2006: 97)
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Tabela 5 —Total de variancia explicada

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadingds

Componen % of Cumulative % of Cumulative
t Total Variance % Total Variance %

1 5,324 31,319 31,319 5,324 31,319 31,319
2 1,988 11,694 43,013 1,988 11,694 43,013
3 1,851 10,885 53,899 1,851 10,885 53,899
4 1,453 8,547 62,446 1,453 8,547 62,446
5 1,077 6,338 68,784 1,077 6,338 68,784
6 ,978 5,752 74,536

7 ,836 4,919 79,455

8 731 4,300 83,755

9 ,573 3,370 87,125

10 ,491 2,886 90,012

11 424 2,493 92,505

12 ,335 1,971 94,476

13 ,285 1,679 96,155

14 ,255 1,500 97,655

15 177 1,038 98,693

16 ,115 ,678 99,371

17 ,107 ,629 100,000

Para mais informacdes relativas a Matriz das comp@s apos a Rotacdo ver anexo 6.

Tabela 6 —Componentes prinipais da motivacéo

Cgmp".”ef“es Variaveis Estratégicas Peso DESEREEED (2
rincipais CPs
Trabalho de prestigio e status 0,860
c1 Maior responsabilidade no trabalho 0,818 Motivagbes
Disciplina adequada 0,700 auto-estima
Resolucdo de problemas pessoais 0,635
Bom relacionamento com os colegas de trabalho 0,f70
co Bom relacionamento com 0s seus superiores 0,68 Motivacdes
Motivado para o trabalho 0,728 sociais
Lealdade dos responsaveis 0,567
Trabalho interessante 0,860 Motivacdes
C3 Reconhecimento do trabalho realizado 0,6P0 seguranca
Sentimento de estar envolvido 0,685
Trabalho seguro 0,698
Salario adequado 0,685 Motivacdes
C4 Boas condi¢Bes de trabalho 0,566 basicas
Ambiente de confiancga e respeito 0,492
Importancia do lider na motivagao 0,476
C5 Oportunidade para progredir 0,822 Motivacoes

auto-realizaco
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5.6.2 CARACTERIZAGAO DO LIDER ACTUAL E LIDER EFICAZ

Uma vez que a parte Il do inquérito é constituidaym elevado nimero de questbes
decidi, antes de analisar a resposta a mesmagralalma analise de Componentes
Principais, de modo a substituir variaveis idput correlacionadas entre si, por um
namero inferior de variaveis/componentes ndo cacrehadas entre si. Este processo

sera realizado separadamente para as respostasaseta lider actual e ao lider eficaz.

Caracterizacao do Lider Actual

Apo6s a aplicacdo da analise de componentes princ@gaguestdes da parte Il — Lider
Actual, segundo a analise daree plot verificou-se que se deveriam extrair 3 ou 4
componentes principais. Depois de analisadosoutputs de 3 e 4 componentes

principais, e tendo em atencdo a revisao de litexatlo capitulo Il conclui que se

deveria extrair 3 componentes principais. Estasesppndem a uma variacdo total
explicada de 53,68%.

Figura 2 — Scree Plot
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Para maior detalhe da Matriz apés a Rotacdo dapamentes principais ver anexo 7.

Na tabela 7 sdo apresentadas as 3 Componentefp&ismeferentes as caracteristicas
do lider actual.
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Tabela 7— Componentes Principais do Lider Actual

Componentes

Designacao das

A Variaveis Estratégicas Peso
Principais CPs

Reconhecer os bons desempenhos dos empregados 0,781
Recompensar os bons desempenhos dos empregados 3 0,76
Ser uma fonte de inspiracao 0,760
Enfatiza o relacionamento interpessoal 0,759
Relacionamento de confian¢ca com os subordinados 550,7
Dar atencéo personalizada aos empregados 0/735

C1 Apoiar os empregados na realizacdo das suas tarefas | 0,735 | Democrético
Deixa que os empregados tomem as suas decisdes 6 0,68
Relacionamento de respeito com os empregados 0{665
Motivar os empregados 0,633
Preocupa-se com as necessidades dos empregados 5 0,62
Encorajar a cooperacao 0,593
Delegar responsabilidades aos empregados 0,581
Estabelecer regras da organizacao 0,397
Envolver empregados na preparacéo de decisdes 0,781
Envolver empregados na definices de objectivos 69,7
Consultar os empregados aquando da tomada dealecisg 0,715
Papel facilitador e comunicador 0,710

Cc2 Ser um agente de mudanca 0,630 Laissez-faire
Tenta fazer o que a maioria deseja 0,580
Resolver conflitos 0,553
Concentrado em alcancar os objectivos definidos 88),4
Ser carismético 0,325
Ser dominante 0,742
Processo de deciséo totalmente centralizado 0,610
Definir a estrutura da organizacao 0,593
Dar orientagfes especificas 0,575
C3 Definir objectivos a alcancar 0,564 L
- Autoritario
Relacionamento formal com os empregados 0,554
Possui autoconfianca 0,549
Ser controlador e monitorizador 0,53¢
Enfatiza o aspecto técnico do trabalho 0,580
Centrado na producéo 0,463
Ter uma viséo 0,433
Caracterizacao do Lider Eficaz
Apo6s a aplicacdo da analise de componentes princ@gaguestdes da parte Il — Lider

Eficaz, segundo a andlise do scree plot, uns detumentos de escolha das

componentes principais, verificou-se que se dewedstrair 4 componentes principais,

explicando estas uma variancia total de 55,35%.

Para maior detalhe da Matriz apés a Rotacdo daparmentes principais ver anexo 7.
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Figura 3 —Scree Plot
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Tabela 8— Componentes Principais do Lider Eficaz
Cor'r_lpo_ne_ntes Variaveis Estratégicas Peso DESTERD CES
Principais CPs

Encorajar a cooperacao 0,846
Papel facilitador e comunicador 0,71p
Ser agente de mudanca 0,694
Ser uma fonte de inspiracao 0,678
Dar atencéo personalizada aos empregados 0/673
Enfatiza o relacionamento interpessoal 0,648

C1 Resolve conflitos 0,641 Democrético
Envolve os empregados na definicdo dos objectivos ,5530
Enfatiza o aspecto técnico do trabalho 0,5b2
Relacionamento de respeito com os trabalhadores 370/5
Motivar os empregados 0,516
Envolver os empregados na preparacao de decisbes 468 Q,
Ser carismético 0,457
Processo de deciséo totalmente centralizado 0,79
Ser controlador e monitorizador 0,761
Ser dominante 0,711
Relacionamento de confian¢ca com os subordinados 310,6

c2 Definir estrutura da organizagao 0,618 Autoritario
Apoiar os empregados na realizacdo de tarefas 0,576 Coersivo
Relacionamento formal com os empregados 0,561
Estabelecer regras da organizacéo 0,471
Delegar responsabilidades nos empregados 0,449
Ter uma visdo 0,418
Centrado na producao 0,835
Recompensar os bons desempenhos dos empregados 57 0,7

c3 Concentrado em alcancgar os objectivos 0,752 Autoritario
Definir os objectivos a alcancar 0,54)7 Benevolente
Deixa que os empregados tomem as suas decisdes 8 (0,52
Dar orientacbes especificas 0,378
Preocupa-se com as necessidades dos empregados 2 0,77

ca Possui autoconfianca 0,677 Laissez-faire
Consultar os empregados aquando a tomada de decisag 0,538
Tenta fazer o que a maioria deseja 0,34
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Relativamente as Componentes Principais definidgawadas como novas variaveis na
base de dados, importa saber se ambos 0s génerepgienam o seu lider actual como

tendo o0 mesmo estilo de lideranca.

Apés a verificagdo dos pressupostos (ver anexsofente a percep¢do do estilo de
lideranga democratico é que varia consoante o gé(farso=4,509; p = 0,042). Os
homens consideram que o estilo de lideranca demmxgamais caracterizador do lider
actual do que as mulheres. Enquanto que para @ssoastilos, os homens e as
mulheres ndo discordam de forma estatisticamegefisativa.

Tabela 9— Percepcéao do estilo de lideranca consoante ergémesultado da ANOVA
monofactorial)

F Sig.
Lider Actual Democratico 4,509 0,042
Lider Actual Laissez-Faire 0,641 ,430
Lider Actual Autoritario 1,357 0,253

As mulheres tém maior dificuldade em identificaesiilo de lideranca do lider actual
dadas as médias para cada um dos estilos seoindedos homens. Ainda assim, as
mulheres consideram, marginalmente, que o estilealo lider actual pende para o
estilo democratico. Os homens consideram como oaaecterizador do lider actual o
estilo de lideranca democratico, seguido do edg@ltideranca autoritario, e por ultimo o

estilo de lideranchissez-faire

Tabela 10 — Percepcao do estilo de lideranga consoante a@éne

N Mean Std. Deviation

Indice da Componente Masculino 21 5,4082 0,75496
- Lider Democratico

Feminino 13 4.6813 0,85745

Total 34 5,1303 0,86101

Indice da Componente Masculino 20 4,9944 0,82479
- Lider Laissez-Faire

Feminino 14 4,4603 0,82788

Total 34 4,7745 0,85608

Indice da Componente Masculino 21 50823 0,72094

- Lider Autoritario
Feminino 13 4.6294 0,54604
Total 34 4,9091 0,68799
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5.6.3 RESULTADOS
Este projecto permitiu obter opinido dinainees2008 da Galp Energia relativamente

ao tema da motivacao e da lideranca no seio daesapr

Hipdtese 1 As caracteristicas do lider actual e do lideragfisdo diferentes.
Sera realizado um teste t paramétrico para a igdaldle médias de uma variavel de
natureza quantitativa, em dois grupos independeatéider actual e o lider eficaz, as
hipoteses em teste sdo as seguintes:

Ho: Wider actuar Miider eficaz

Ha: Miider actuaf Mider eficaz

Tabela 11- Percepcéao da diferenca de médias entre as aésticts do lider actual e do lider eficaz

t df Sig. (2-tailed)
Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Pair 1 LIDER-PAU - LIDER-E-PAU -6,783 33 0,000
Pair 2 LIDER-TVI - LIDER-E-TVI -5,767 34 0,000
Pair 3 LIDER-SAM - LIDER-E-SAM -6,801 33 0,000
Pair 4 LIDER-SDO - LIDER-E-SDO 0,549 34 0,586
Pair 5 LIDER-DRE - LIDER-E-DRE -1,683 33 0,102
Pair 6 LIDER-SCM - LIDER-E-SCM 0,367 33 0,716
Pair 7 LIDER-DEO - LIDER-E-DEO 34 0,000
Pair 8 LIDER-ERRO - LIDER-E-ERRO -2,095 34 0,044
Pair 9 LIDER-SFI - LIDER-E-SFI -6,422 34 0,000
Pair 10 LIDER-MOE - LIDER-E-MOE -8,993 34 0,000
Pair 11 LIDER-DOE - LIDER-E-DOE -2,347 34 0,025
Pair 12 LIDER-DOA - LIDER-E-DOA 34 0,000
Pair 13 LIDER-APE - LIDER-E-APE -2,965 34 0,005
Pair 14 LIDER-PNE - LIDER-E-PNE 34 0,000
Pair 15 LIDER-FMD - LIDER-E-FMD -0,709 34 0,483
Pair 16 LIDER-ART - LIDER-E-ART 34 0,000
Pair 17 LIDER-CTD - LIDER-E-CTD 34 0,000
Pair 18 LIDER-DTD - LIDER-E-DTD -2,224 34 0,033
Pair 19 LIDER-ERI - LIDER-E-ERI -3,460 34 0,001
Pair 20 LIDER-EAT - LIDER-E-EAT -2,927 34 0,006
Pair 21 LIDER-PDC - LIDER-E-PDC 3,660 34 0,001
Pair 22 LIDER-RCS - LIDER-E-RCS 34 0,000
Pair 23 LIDER-RRS - LIDER-E-RRS -3,636 34 0,001
Pair 24 LIDER-EDO - LIDER-E-EDO -7,417 34 0,000
Pair 25 LIDER-EPD - LIDER-E-EPD 34 0,000
Pair 26 LIDER-PFC - LIDER-E-PFC 34 0,000
Pair 27 LIDER-REC - LIDER-E-REC 34 0,000
Pair 28 LIDER-ENC - LIDER-E-ENC 34 0,000
Pair 29 LIDER-SCA - LIDER-E-SCA 34 0,000
Pair 30 LIDER-CEP - LIDER-E-CEP -0,627 34 0,535
Pair 31 LIDER-CAO - LIDER-E-CAO -3,010 34 0,005
Pair 32 LIDER-RBD - LIDER-E-RBD -7,609 34 0,000
Pair 33 LIDER-RDE - LIDER-E-RDE -6,313 34 0,000
Pair 34 LIDER-RFE - LIDER-E-RFE 1,339 34 0,189

Legenda:
Vermelho — assinalados os pares de caracteristicas em qélia do lider actual difere para o lider
eficaz;

— assinalados os pares de caracteristicas emmédia do lider actual difere moderadamente para
o lider eficaz;
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Os trainees consideram que as caracteristicas do lider actudd éder eficaz séo
diferentes. As médias das respostas a estes ifEngliferentes em 28 pares das

caracteristicas:

PAU — “Possuir autoconfianga”;

TVI —“Ter uma visao”;

SAM — “Ser um agente de mudanca”;

DEO - “Definir a estrutura da organizacéo”;

ERRO - “Estabelecer as regras da organizacao”;

SFI - “Ser uma fonte de inspiracdo”;

MOE - “Motivar os empregados”;

DOE - “Dar orientagdes especificas”;

DOA - “Definir os objectivos a alcancar”;

APE - “Dar atencao personalizada aos empregados”;

PNE - “Preocupar-se com as necessidades dos emdpsiga
ART — “Apoiar os empregados na realizacdo das tsuefas”;
CTD - “Consultar os empregados aquando da tomadaasio”;
DTD - “Deixa que os empregados tomem as suas @etjsd
ERI — “Enfatiza o relacionamento interpessoal”

EAT — “Enfatiza o aspecto técnico do trabalho”;

PDC - “Processo de deciséo totalmente centralizado”

RCS - “Relacionamento de confian¢ga com os subaddsia
RRS - “Relacioanamento de respeito com os subatdiia
EDO - “Envolver os empregados na definicdo de objEs’;
EPD — “Envolver os empregados na preparacdo dedk=i
PFC — “Papel facilitador e controlador”;

REC - “Resolver conflitos”;

ENC — “Encorajar a cooperacao”;

SCA — “Ser carismatico”;

CAO - “Concentrado em alcancar os objectives ekdai®s”;
RBD — “Reconhecer os bons desempenhos dos empsggado
RDE — “Recompensar os bons desempenhos dos empsigad

Entre estes pares € possivel distinguir aqueles ecagdias do lider actual para o eficaz
sdo mais diferentes (vermelho): “Possuir autocagg “Ter uma visao”; “Ser um
agente de mudanca”; “Ser uma fonte de inspiracdblptivar os empregados”;
“Envolver os empregados na definicAo de objectivofReconhecer os bons
desempenhos dos empregados”; “Recompensar os bsamipenhos dos empregados”;
e os pares logo a seguir mais diferentes (ver@®r brientacdes especificas”; “Definir
0s objectivos a alcancar”; “Preocupar-se com asessdades dos empregados”;
“Apoiar os empregados na realizacdo das suas saréfaonsultar os empregados
aquando da tomada de decisdo”; “Relacioanamentegpeito com os subordinados”;
“Envolver os empregados na preparacdo de decis@igl facilitador e controlador”;
“Resolver conflitos”; “Encorajar a cooperagdo”; fSearismatico”. A diferenca de
caracteristicas entre os lideres actual e eficmas um sentido negativo, isto é, o lider

actual é percepcionado como nao sendo téo eficaz.

34



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

E ainda de acrescentar que, 0s seis pares de erésticAs onde ndo se verifica a

diferenca de médias séo:

SDO - “Ser dominante”;

DRE — “Delegar responsabilidade aos empregados”;
SCM — “Ser controlador e monitorizador”;

FMD — “Tenta fazer o que a maior deseja”;

CEP - “Centrado na producgéo”;

RFE — “Relacionamento formal com os empregados”.

* Hip6tese 2 O lider actual influencia a motivacao doanees

a) Dependendo do tipo de lideranca (caracteristicatiddn), esta influencia de
diferente forma a motivagao dainee.

Tabela 12— Percepcao da influencia dos diferentes estddgldranca na motivacéo dos trainees (analise

univariadd)
t Sig.
Lider Actual Democratico 1,314 0,200
Lider Actual Laissez-Faire 0,860 0,397
Lider Actual Autoritario 2,310 0,028

O resultado da regressao linear indica que exisi@ associacdo, ainda que marginal,
entre as variaveis independentes e a variavel depén (k3 2= 2,600; p = 0,72) (ver
anexo 8).

Analisando os coeficientes beta ficamos a saberaestilo autoritario do lider actual
influencia 38,6% da motivacdo ddmainees o estilo democratico do lider actual
influencia 22%, e o estilo laissez-faire 14,4%. d®0ds estilos de lideranca influenciam
positivamente a motivacdo, no entanto, segunddtwrdedo nivel de significancia do
teste t (anexo omente o estilo autoritario € que influencia, atenf estatisticamente

significativa, a motivacdo ddminees(t = 2,310; p = 0,028).

? Anélise Univariada: cada variavel é tratada isateeiste. (Pestana e Gageiro, 2005: 37).

35



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

» Hip6tese 3 Traineesmais motivados sdo aqueles que consideram quel dicsr

actual tem caracteristicas mais préximas do lifieaz

A fim de aferir a hipétese colocada foi necessgraceder a criacdo de duas novas
variaveis a incluir na base de dados:
» Diferenca lider eficaz e o lider actual: resultaddarenca entre o indice de lider
eficaz e o indice de lider actual.

+ Indice de motivacdo

Dado que as duas variaveis sdo quantitativas, geoege a realizacdo de uma regressao
linear?

Tabela 13— Associacdo entre a percepcao de semelhancaasntegacteristicas do lider eficaz e do lider
actual e a motivacdo dtrsinees

Diferenca entre o lider eficaz e actual 0,693 0,494

O resultado da regresséao linear indica a inexigéde associacdo entre a variavel
independente e dependentg ¢k = 0,480; p = 0,494). Ainda assim, pela leitursRi®
teste indicague a variavel lider actual com caracteristicas mpeiximas do lider eficaz

explica 1,6% da variacdo da motivacao ttasees(anexo 9).

? Regressdo Linear “permite encontrar a recta quédianekpresenta a relagdo entre duas variaveis.”
(Pereira, 2006: 108). O modelo de regresséo lisiegnles (MRLS) analisa a relacéo entre duas vasgave
de natureza quantitativa X e Y, cuja tendénciaréxamadamente representada por uma linha recta. A
menos que o coeficiente de correlacdo linear Redesen seja 1 ou -1, todas as previsdes de Y ia ghart
X’s sdo previsdes em média. (Pestana e Gageir6; 360).
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» Hip6tese 4 Existem diferencas na motivagdo doaineesalocados as unidades de

negocios/s 0s que estdo Nos servigos corporativos.

Importa testar se o indice de motivacao ttageesé igual mediante a alocacdo dos
trainees entre unidade de negdcio e servigos corporatesipoteses de teste foram:
Ho: MmotivacaoUN = HmotivacaoSC
Ha: MmotivagadUN # HmotivagaoS C

Dado que a variavel independente, unidade de negéservi¢cos corporativos, € uma
variavel qualitativa; e a variavel dependente, dicen de motivagdog uma variavel

quantitativa foi aplicado o teste paramétrico daOAM (ver anexo 10).

Perante a andlise do teste paramétrico da ANOVAlgonse que, sendo o valor do
nivel de significancia 0,634, superior ao Alpha $alor do teste F33 = 0,231 situa-
se na regidao de aceitacdo, ou seja, ndo se rajéif@dtese nula, o que significa que o
indice de motivacdo ddgineeseé igual para as duas situacdes, unidades de egoci
servigos corporativos. Logo ndo existe associapfre @s variaveis, ndo sendo possivel

inferir a veracidade da hip6tese em analise.

Tabela 14 -A motivacdo dograinees(em média) segundo a sua alocacéo

N Mean Std. Deviation
Unidade de negdcio 16 5,93 0,489
Servicos Corporativos 19 6,01 0,447
Total 35 5,97 0,461

A motivacdo dosrainees alocados as unidade de negocio e servicos congmsat
encontram-se no ponto 6 da escala (escala de lcfé&mrdo ou raras vezes) a 7

(concordo totalmente), o que significa que ambosué elevado nivel de motivagao.
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 Hipbtese 5 Os factores motivacionais a quetm@neesdao maior importancia séo: o
sentimento de envolvimento no trabalho, responsabi¢é no trabalho, e oportunidade

para progredir.

Tabela 15 —Perfil de médias dos factores motivacionais

o Desvio
vt Padréo
MOT-OPPR —Oportunidade para progredir 6,81 0,467
MOT-LEEM - Lealdade dos responsaveis para com os empregados 6,64 0,639
MOT-SAAD - Salario adequado 6,25 0,732
MOT-TRSE - Trabalho seguro 5,89 1,116
MOT-COTR - Boas condic8es de trabalho 6,25 0,806
MOT-RETR - Reconhecimento do trabalho realizado 6,44 0,652
MOT-TRIN — Trabalho interessante 6,36 0,639
MOT-SEEN - Sentimento de estar envolvido 6,31 0,786
MOT-DIAD - Disciplina adequada 5,33 1,014
MOT-REPP — Resolugéo de problemas pessoais 1,158
MOT-TRPS - Trabalho de prestigio e status 1,363
MOT-MATR —Responsabilidade no trabalho 5,56 0,909
MOT-AMCR - Ambiente de confianca e respeito 6,64 0,487
MOT-RECO - Bom relacionamento com os colegas 6,50 0,697
MOT-RESU — Bom relacionamento com 0s superiores 6,11 0,887
MOT-TRAB — Motivado no trabalho 5,53 0,941
MOT-LIDER - Importancia do lider para a motivacio 5,67 0,926
Valor médio 5,96 0,836

Para testar a hipdtese 5 procedeu-se a descrigiwagrda média dos factores

motivacionais.

Gréfico 1 —Perfil de médias dos factores motivacionais
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Legenda:

Azul — Factores motivacionais em teste
Vermelho — Factores motivacionais a que os trainees ddornmportancia
— Factores motivacionais a que os trainees dao mm@portancia
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Dos factores motivacionais a quetneesdao maior importancia, destacam-se:

- “Oportunidade para progredig, = 6,81;

- “Lealdade dos responsaveis para com os empregagdos 6,64;

- “Ambiente de confianca e respeitgn, -6,64;

- “Bom relacionamento com os colegagn= 6,50.

Dado que, a variavel “Sentimento de estar envolvigwesenta,, = 6,31, e a variavel
“Responsabilidade no trabalho” apresenia = 5,56, apesar de estes factores
motivacionais apresentam elevadas meédias para igagéd dodrainees ndo Sao 0s
factores motivacionais mais importantes, logo, ote@se anterior verifica-se

parcialmente.

E ainda de refirir os factores motivacionais a gsi¢rainees ddo menos importancia:
- “Resolucéo de problemas pessogjs= 4,97
- “Trabalho de prestigio gatus$ y,= 4,50

» Hipotese 6 Existem diferencas na motivacdo dogineesconsoante o género, as

habilitacdes literarias, a situacéo profissiona@lgihprego) destes

O teste paramétrico ANOVA permite testar a hipgtészalizadas 3 analises mono-
factoriais dado o numero reduzido de participantesin o objectivo de aferir se o

indice de motivacdo € igual para trainees consoante o género, as habilitacdes

literarias e a situacao profissional.

Conclui-se que as variaveis sécio-demograficas m@auzem efeitos na variavel
motivacao (ver figura 4), isto €, ndo existe ass@ entre cada uma das variaveis per
si e a motivacdo. Os resultados dos testes sugguemcom um maior numero de

participantes estes poderiam ser mais rebustos.

Figura 4 — Efeitos das variaveis indepentes sobre a deptnden

Género
F(1.33=0.833, p =0.368

Habilitacdes literarias Motivacao Situacao profissional
Fesy=1,642,p=0,210 | (var. dependente) Fa33= 1,323, p=0,258
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6 CONCLUSOES

Liderar € uma actividade vital para que qualquganizacdo tenha sucesso. O lider
deve personificar um conjunto de posturas e attuee promovam a motivacao dos
seus colaboradores. Um factor essencial na lidarate; uma empresa, de uma
organizacdo ou de uma equipa é a capacidade psea dam que os colaboradores

deém o seu melhor. E isto consegue-se motivande-asa forma eficiente.

Quando se pensa na definicdo de motivacdo no memmgoesarial, € comum dizer-se
que existem comportamentos de lideranca que levamm anelhor desempenho dos
colaboradores, conduzindo a uma maior auto-estinpaiedisposicdo para a tarefa.
Todos os lideres de equipas podem obter atravésotaacdo um perfeito aliado para
melhorar o rendimento das suas equipas. Colabaadi@smotivados realizam as suas
tarefas com o pensamento direccionado para problesteios ao trabalho. Um

colaborador motivado contribui para um clima organional positivo.

Apresentam-se agora as conclusdes desta investigagacontribuem para um melhor
conhecimento do programa tlaineesda Galp Energia de 2008 e das tematicas da

lideranca e da motivacao.

Um dos resultados mais importantes do estudo oglacse com a percep¢do dos
traineesrelativamente ao seu lider. Quando comparadaarasteristicas do lider actual
com as do lider eficaz, a grande maioria das aaiatitas diferem entre estes. As que
mais diferem s&o: “Possuir autoconfianca”; “Ter umsao”; “Ser um agente de
mudanca”; “Ser uma fonte de inspiracao”; “Motivas empregados”; “Envolver os
empregados na definicAo de objectivos”; “Reconhaxerbons desempenhos dos
empregados”; “Recompensar os bons desempenhosrgwegados”. Estes resultados
revelam que ofraineesse sentem pouco envolvidos no trabalho, poucgrat®s na
realizacdo de tarefas diarias da organizacéo, loeno pouco acompanhados por parte
do seu lider. O regime transitorio das funcdesacho de estagio de 6 meses em cada
area) condiciona a plena integracéo tlameesno departamento a que estao alocados e
a um certo desinvestimento por parte do lider moasempanhamento e integracdo. Os

trainees ndo percepcionam os seus lideres actuais como gfigazes.
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O termo motivagcdo envolve sentimentos de realizag® crescimento e de
reconhecimento profissional, manisfestados pelacéie de actividades desafiantes
atribuidas pelo lider. Para que o acto motivaciaeatoncretize € necessario que 0s
trainees se sintam envolvidos na organizacdo, tornandoss#ma prioritaria uma
alteracdo na conduta do lider, por forma, a caumtripara uma melhor integracdo dos
traineesnos departamentos através de uma atribuicéo efagar

Os testes realizados ndo demonstraram relacéo @&niretivacdo e a percepcao por
parte ddaraineeda semelhanga entre as caracteristicas do lidaez &f as caracteristicas
do lider actual. Este resultado em parte se ddaxa dispersdo de respostas, ou seja,

ao nivel elevado de motivacao dominees

Relativamente ao peso do lider actual na motivag&draineesverifica-se que existe
uma associagao, ainda que marginal, entre os estddideranca e a motivagao. Os
resultados revelaram que o estilo autoritario dterliactual influencia 38,6% da
motivacdo dograinees o estilo democratico do lider actual influenc2® e o estilo
laissez-faire 14,4%. Todos os estilos de liderangfuenciam positivamente a
motivacdo, no entanto, somente o estilo autorité&icque influencia, de forma
significativa, a motivacdo dodrainees Este resultado vem reforcar a ideia
anteriormente descrita de que bainees sentem-se mais motivados quando tém
directivas, orientacdes especificas, e objectivalsancar definidos pelo lider. Um lider
autoritario que seja percepcionado como auto-corjaempético e catalizador da
mudanca contribui para uma maior motivacdo. Estacé@cado vem confirmar a teoria
de Daniel Goleman (2000). Segundo os autores Witeippitt (1939), o lider
autoritario é benéfico porque orienta, define amitds e os resultados a obter, no
entanto, a auséncia deste baixa a motivacdo dordinbdos, consequentemente a

produtividade destes, sendo este o impacto negadiste estilo de lideranca.

Quanto aos principais factores motivacionaisraseesevidenciaram a “oportunidade
para progredir”, “lealdade dos responsaveis pam 06 empregados”, “ambiente de
confianca e respeito”, e “bom relacionamento contaegas”, revelando preferéncia
por factores motivacionais de ordem basica, soeiae auto-realizacdo. @winees

sentem-se mais motivados quando existe possibdiabed progressdo na carreira, e
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quando estdo envolvidos num ambiente de respaitmianca com os colegas que 0s
rodeiam.

Os trainees dao preferéncia a progressdo na carreira, 0 qgende a teoria das
necessidades de Maslow, constitui uma necessidadeatizacdo pessoal, segundo a
teoria de Herzberg é uma necessidade motivaciensggundo a teoria de Alderfer é
uma necessidade de crescimento. O segundo factoe ddo maior relevancia € a um
ambiente de confianca e respeito no local de tnabalegundo a teoria de Maslow esta
€ uma necessidade de seguranca, segundo Herzhang éecessidade higiénica, e
segundo Alderfer € uma necessidade de existéneiee factor é enquadrado nas
necessidades mais basicas, dado que, € primoedibbas condi¢cdes de trabalho (um
ambiente de confianca e respeito) para que se peasgar para bons relacionamentos
com os colegas. Assim, em terceiro lugar surgerfact®res de bom relacionamento
com os colegas e lealdade dos responsaveis paras@mpregados, que segundo a
teoria de Maslow integram as necessidades sosegsindo Herzberg as necessidades
higiénicas (relacbes inter-pessoais), e segundoerfdd as necessidades de

relacionamento.

A hierarquia dos factores motivacionados apares®rdenada, isto é, dsainees
primaziam o factor de auto-realizacdo — progressfcarreira, preterindo os factores
basicos e sociais. A situacdo profissional destasgcterizada pela incerteza da sua
continuidade e integracdo nos quadros da empnes#jca a sua preocupagao com a
necessidade de progressao na carreira. Dada idatdé departamental (6 meses mais

6 meses) que pressupde uma mudanca de chefiacdedase a incerteza da alocacéo
final faz com que ograineesestejam menos preocupados com os factores sociais e

basicos relativamente a necessidade de progressaoréira.

Por outro lado, os factores motivacionais a quegaiseesatribuem menor importancia,
embora ainda positiva, sdo, em primeiro lugar,rabdlho de prestigio €atus e, em
segundo lugar a “resolucdo de problemas pessdaigtimeiro, segundo a teoria de
Maslow, enquadra-se nas necessidades de estimadseblerzberg nas necessidades
higiénicas, e segundo Alderfer nas necessidadeseldeionamento. O segundo,
enquandra-se nas necessidades de seguranca (leoiéaslow), nas necessidades
motivacionais (teoria de Herzberg), e nas necedsgdade existéncia (teoria de
Alderfer).
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N&o se encontraram diferencas significativas naviagido dostraineesconsoante o
género, as habilitagdes literarias e a situacafispional, 0 que se deve tendencialmente
a um namero reduzido de participantes. Outros estadmprovam a existéncia de uma
diferenca de percepcdo motivacional consoante ergéms mulheres trabalham de
forma mais emocional, muitas vezes a frase “voté& adazer um Optimo trabalho”
pode significar muito para manter a motivacdo. $#spgestos podem faze-las
sentirem-se valorizadas, tornando-se grandes &sctorotivacionais. JA os homens
embora apreciem um elogio deixam que o traballegat si s6. O homem gosta de ser
o melhor, utilizando muitas vezes o0 seu ego comtvador de trabalho. Gosta de
recompesas pelo seu esforco e bons resulfados.

Ainda relativamente a diferencas na motivacdo ttagiees nao se encontraram
diferencas significativas quanto a alocacao tdasees unidades de negocios (163
servigos corporativos (19). De acordo com inforneacddisponibilizadas pelo
responsavel do recrutamento da Galp Energia, n&teexenhuma diferenca entre os
requisitos para alocacdo a unidades de negdciosenacos corportivos. E comum
dentro da empresa verificar-se a rotacao de chefadaboradores. Assim, o perfil do
lider ndo é tipificado consoante a sua alocacdorganizacdo e a motivacao perfilada
pelos trainees também ndo assume um padrdo. E ainda importafeer rque a

motivacdo dosraineesalocados a ambas unidades € muito elevada.

Uma contribuigdo positiva deste estudo consistpenmeepcao da diferenca entre o lider
actual e um lider eficaz. Outra contribuicdo cdustima analise e comparacao entre as

varias teorias da lideranca e da motivacéo aple&cadan contexto real.

Embora haja uma imensiddo de estudos que relaciendderanca e a motivacao,

percebe-se que ndo existe um modelo universalnadite que generalize num sé
todos 0s aspectos comportamentais, em grandedaitio a complexidade da natureza
humana. E assim importante ter em conta em fuestslos outras dimensdes como a

produtividade, @mpowermente o clima organizacional.

4 http://business.lovetoknow.com/wiki/Motivation 8&i of Women vs Men
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Limitacdes

Em primeiro lugar, o baixo nimero de participamegiridos (36traineesdo programa
da Galp Energia 2008) limita a generalizacdo dseslt@dos. No entanto, este estudo
comporta toda a populacéo tteineesda Galp Energia 2008. Em segundo lugar, com
um numero reduzido de participantes e uma aplicagdividual do questionario
poderia existir alguma relutancia por parte ttagieesno seu preenchimento. Todavia

foi assegurada a confidencialidade e o anonimatoetgpostas.
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8 ANEXOS
8.1 ANExXO 1
Tabela 16 —Organizacdo do Programa @einees
Calendario Conteudos Duracédo
» Apresentacdo e boas vindas ao programa
1° Dia « Ambiente, Qualidade e Seguranca
« Servi¢os Corporativos
* Power A definir
+ Exploracéo e Producéo anualmente
20 Dia » Gés Natural

 Distribuicao Oil

« Aprovisionamento, Refinacdo e Logistica

12 Semana de

 Acolhimento na 12 Unidade Organizacional / Area

Setembro « Apresentacdo do plano de trabalho 22 Semanas
22 Semana de « Elaboracéo de relatério e partilha de experiénoias
Fevereiro parte dodTrainees 3 Semanas
Ultima Semanade * Processo de Avaliagdo na 12 Unidade Organizacional 1s
Fevereiro Area emana
 Acolhimento na 22 Unidade Organizacional / Area
1% Semana de Margo . Apresentacéo do plano de trabalho 22 Semanas
« Elaboracao de relatério e partilha de experiérnuis
22 Semana de Agosto parte dosTrainees 1 Semana
* Processo de Avaliacdo na 22 Unidade Organizacional
32 Semana de Agosto Area ¢ ¢ 1 Semana
Ultima Semanade ¢ Entrevistas deoaching(comunicacédo da decisdo
1 Semana

Agosto

final)
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8.2 ANEXO 2

Figura 5 —Organograma da Galp Energia

Conselho de Administracao
Conselho Fiscal
Comissdo Executiva
Unlaaaes ae Negol cio Servigos Corporativos

@ galp energia

Gas & Power

—
—

—
—

Unidade de Desenvolvimento de Biocombustiveis

e
\.




A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

8.3 ANEXO 3
Inquérito aos traineesdo programa de 2008 da Galp Energia

No ambito da dissertacdo de mestrado este inquéritocomo objectivo para aferir a
opinido dos trainees da Galp Energia sobre motivadéeranca.

Agradeco desde j& a disponibilidade para respoadeinquérito. Os dados serdo
mantidos no anonimato por isso ndo coloque a seatiitacdo em nenhuma das
paginas.

Parte I: Motivacdo dostraineesda Galp Energia
Descreva a sua situacao no local de trabalho

Escolha uma e uma s6 opcao para cada umas das fasdo que:

1 — Nao concordo ou raras vezes 5 — Concordtomui
2 — Concordo pouquissimas vezes 6 — Concordadssinitas vezes
3 — Concordo pouco 7 — Concordo totalmente

4 — Concordo moderadamente

E importante para si ter oportunidade para progrecarreira

Valoriza a lealdade dos responséaveis para com psegados

E importante para si que o salario seja adequdigiocao

E essencial para si ter um trabalho seguro

E importante para si ter boas condi¢ces de trabalho

Valoriza o aprego e reconhecimento pelo trabalhbzedo

E importante para si ter um trabalho interessante

Aprecia o sentimento de estar envolvido

Valoriza uma disciplina adequada

E relevante para si a disponibilidade para a reéolde problemas pessoais
Valoriza um trabalho de prestigio e status

E importante para si ter maior responsabilidad&atmlho

Valoriza um ambiente de trabalho onde exista cogéize respeito

E importante para si ter um bom relacionamento esrolegas de trabalho
E importante para si ter um bom relacionamento @siseus superiores
Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho

O seu lider tem um papel importante para a sua/agato

LOCOOOCOOO OO
AR NN
AN e
LOCOOOCOOOOOOC
LOCOOOC OO OO
AN EE
AN NN NN ENE
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Parte II: Comportamentos e caracteristicas dos lides

Dos seguintes comportamentos e caracteristicasusmaa@m uma cruz a opgao que no
seu entender melhor descreve:

1) O seu lider actual
2) O lider que para si seria mais eficaz
1 — N&o concordo ou raras vezes

2 —

5 — Concordmomui

Concordo pouquissimas vezes 6 — Concorddgsiniias vezes

3 — Concordo pouco
4 — Concordo moderadamente

Possuir autoconfian

Ter uma visa

Ser um agente de muda

Ser dominant

Delegar responsabilidades aos empreg

Ser controlador e monitoriz

Definir a estrutura da organizac

Estabelecer as regras da organiz

Ser uma fonte de inspirag

Motivar os empregad

Dar orientagoes especifit

Definir os objectivos a alcanc

Dar atengéo personalizada aos empreg
Preocupar-se com as necessidades dos empr:
Tenta fazer o que a maioria de:

Apoiar os empregados na realizagéo das suas t
Consultar os empregados aquando da tomada dea
Deixa que os empregados tomem as suas de
Enfatiza o relacionamento interpes:

Enfatiza o aspecto técnico do trab:

Processo de deciséo totalmente centrali
Relacionamento de confianga com os subordir
Relacionamento de respeito com os subordir
Envolver os empregados na defini¢éo de objec
Envolver os empregados na preparagéo de de
Papel de facilitador e comunica

Resolver conflito

Encorajar a cooperag

Ser carismatic

Centrado na produg

Concentrado em alcancar os objectivos estabele
Reconhecer os bons desempenhos dos emprte
Recompensar os bons desempenhos dos empr:
Relacionamento formal com os empreg:i

HOO00000000CR0O0O0000CC000O00000C0LE]
LOO0000000000LO000000OC00000000000L]
LOO00000000CLLOO00000CCOO0O00000C0LE] 2
LOO0000000000LOO00000OC00000000000L:]
NOO00000000CRLOOO0000CCOOOOO0000C0L]
LOO0000000000LOO00000OC00000000000.:]
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Parte Ill: Caracterizacdo dos inquiridos

1. Genero
Masculinc
Femininc

2. ldade

3. Estado Civil
Solteirc
Casad
Divorciadc

4. Habilitagoes literarias
Barchalerat

Licenciatur:
Pos-Graduag

Mestradt

5. Ja trabalhou noutro local?
Sim

Nac

Quais?

00 Oioo bod - O o

6. Qual o departamento onde trabalha
Exploracéo e produc

Aprovisionament

Distribuicéo oi

Internacional O

Gas & powe

Unidade de desenvolvimento de biocombust
Servigos juridico

Compra

Contabilidade e tesoura

Relacdes com Investidores e Comunicagéo Ex
Planeamento e Controlo Corpora
Relacdes Institucioanis e Comunicagao Int
Ambiente, qualidade e segura

Recursos Human

Planeamento Estratég

Finangcas Corporativ

Sistemas de Informag

Marketinc

Inovacéo, desenvolvimento e sustentabilic
Patrimonio, seguros e instalag

Auditoria Intern:i
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7. Com quem vive habitualmente
(Por tavor assinale todas as respostas gue correspondem a suaacac)

Sozinh(

Comama

Com o pe

Com os pai

Com irmao(s

Com conjugue/companheiro(a)/namorad
Com filho(s,

Com tio(s

Com avo

Com amigos/coleg:

Com familiar(es

Com outro(s) nao familiar(e

8. Qual o rendimento médio do seu agregado familia
Até 300 eurc

301 - 500 euro
501 - 700 eurc
701 - 1000 eurc
1001 - 1500 eurt
1501 - 2000 eurt
2001 - 2500 eurc
2501 - 3000 eur
3001 - 3500 eur
3501 - 4000 eur
4001 - 4500 eur
4501 - 5000 eur
Mais de 5000 eurt

HOOHoDOOHoOOd. - DoOOOooOdCo0

Obrigada!
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8.4 ANEXO 4

Figura 6 — Carta de pedido de autorizac&o

Ana Filipa Ramos
Av. Eng. Arantes e Oliveira, n® 21 5°H
1900-221 Lisboa

Exmo. Sr. Dr. Vasco Ferreira,

Eu, Ana Filipa dos Santos Ramos, aluna do mestiadgestédo do ISCTE Business
School etrainee da Galp Energia (n°® mec. 771759), com objectivccaieclusdo do
mestrado, estou presentemente a elaborar a dis®rtaa area da motivacdo e
lideranca, sob orientagcdo do professor Albino Lopgeésnsiderando o programa de
traineesda Galp Energia um excelente programa de formaygitaria de o usar como
caso de estudo, tentando perceber de que formaieagém dodraineesdepende da
lideranca dirigida pelos seus orientadores. Nemtédo, venho por este meio requerer
autorizacdo para a aplicacdo de um questionarioafero) aosraineesdo programa
de 2008.

Com os melhores cumprimentos,

Ana Filipa Ramos

Figura 7 — Autorizac&o do Director de Recursos Humanosap Energia
Cara Ana Filipa Ramos,
Autorizamos a sua solicitagéo.

Na aplicagdo do questionario, Dsaineesdeverdo ser esclarecidos que este inquériro se
insere numa accéo de natureza académica e ndo iigiativa da Galp Energia, pelo
que a sua participagdo tera um caracter facultaios resultados ndo terdo qualquer
relacéo ou efeito no ProgramaT@ineesque estdo a frequentar.

Seria simpatico dar-nos conhecimento dos resultdde®u trabalho.
Melhores cumprimentos

Vasco Ferreira
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8.5 ANEXO 5
Tabela 17 -Variaveis da analise da motivagao tl@snees
Variavel Designacao

MOT-OPPR Oportunidade para progredir
MOT-LEEM Lealdade dos responsaveis para com os empregados
MOT-SAAD Salério adequado
MOT-TRSE Trabalho seguro
MOT-COTR Trabalho seguro

MOT-RETR Reconhecimento do trabalho realizado
MOT-TRIN Trabalho interessante
MOT-SEEN Sentimento de estar envolvido
MOT-DIAD Disciplina adequada
MOT-REPP Resolucéo de problemas pessoais
MOT-TRPS Trabalho de prestigio e status
MOT-MATR Responsabilidade no trabalho
MOT-AMCR Ambiente de confianga e respeito
MOT-RECO Bom relacionamento com os colegas
MOT-RESU Bom relacionamento com os superiores
MOT-TRAB Motivado no trabalho
MOT-LIDER Importancia do lider para a motivagdo
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Tabela 18- Variaveis da andlise da caracterizacéo do Hdwral e eficaz

Variavel Designacao
LIDER-PAU Possuir autoconfianga
LIDER-TVI Ter uma visédo
LIDER-SAM Ser agente de mudanga
LIDER-SDO Ser dominante
LIDER-DRE Delegar responsabilidades aos empregados
LIDER-SCM Ser controlador e monitorizador
LIDER-DEO Defenir a estrutura da organizagéo
LIDER-ERRO Estabelecer as regras da organizagéo
LIDER-SFI Ser uma fonte de inspiragéo
LIDER-MOE Motivar os empregados
LIDER-DOE Dar orientagbes especificas
LIDER-DOA Definir objectivos a alcangar
LIDER-APE Dar atencéo personalizada aos empregados
LIDER-PNE Preocupar-se com as necessidades dos empregados
LIDER-FMD Tenta fazer o que a maioria deseja
LIDER-ART Apoiar os empregados na realiza¢édo da tarefa
LIDER-CTD Consultar os empregados aquando da tomada deaecisé
LIDER-DTD Deixa que os empregados tomem as suas decisdes
LIDER-ERI Enfatiza o relacionamento interpessoal
LIDER-EAT Enfatiza o aspecto técnico do trabalho
LIDER-PDC Processo de decisdo totalmente centralizado
LIDER-RCS Relacionamento de confian¢ca com os subordinados
LIDER-RRS Relacionamento de respeito com os subordinados
LIDER-EDO Envolver os empregados na definicdo dos objectivos
LIDER-EPD Envolver os empregados na preparagdo de decisdes
LIDER-PFC Papel de facilitador e comunicador
LIDER-REC Resolver conflitos
LIDER-ENC Encorajar a cooperagéo
LIDER-SCA Ser carismatico
LIDER-CEP Centrado na producéo
LIDER-CAO Concentrado em alcancar os objectivos estabelecidos
LIDER-RBD Reconhecer os bons desempenhos dos empregados
LIDER-RDE Recompensar os bons desempenhos dos empregados
LIDER-RFE Relacionamento formal com os empregados
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8.6 ANEXO 6

Para assegurar que a analise em Componentes Bisnpipde ser realizada face a
amostra escolhida devem-se assegurar 2 condicoes:
* Que a medida de adequabilidade (Kaiser-Meyer-OKlgasure of Sampling
Adequancy) € o mais proximo possivel de 1, sendio penos recomendada
que seja superior a 0,6;
* Que se rejeite a hipdétese nula do teste BartlfBstlett’s Test of Sphericity)
cuja hipétese nula épHt [R] = [I] e a hipotese alternativa & H [R] # [I]

No caso desta analise ambas as condicfes (adedadbile esfericidade) sao
cumpridas, uma vez que a medida de adequabilid@cgr8, e o nivel de significancia

do teste é 0,000.
Tabela 19— KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,679

Approx. Chi-Square 258,299
Bartlett's Test of Sphericity Df 136
Sig. ,000

O quadro seguinte é a Matriz que apresenta as camnpEs ap0s a Rotacdo, o que
permite uma visualizacdo simplificada das variawsgsinput em cada componente,
facilitando a interpretacdo das componentes prigipo caso da rotacdo ortogonal
varimax, pretende-se maximizar a variagdo dos peassvariaveis em cada CP, i.e.,

mantendo as variaveis/componentes néo correlaasrere si.

56



A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

Tabela 20 —-Rotated Component Matrix(a)

Component
1 2 3 4 5
MOT-TRPS ,860 ,006 ,045 ,206 ,197
MOT-MATR ,818 ,205 273 -,050 ,056
MOT-DIAD , 710 111 ,120 ,406 -,152
MOT-REPP ,635 ,367 -,006 -,291 -117
MOT-RECO ,097 770 111 ,222 -,209
MOT-RESU ,309 ,768 ,175 ,307 -,031
MOT-TRAB ,079 ,728 ,065 ,080 ,118
MOT-LEEM ,141 ,567 ,389 -,046 -,055
MOT-TRIN ,110 ,096 ,860 -,011 ,000
MOT-RETR ,155 ,201 ,690 -,262 ,320
MOT-SEEN ,315 ,227 ,685 ,398 -,106
MOT-TRSE ,284 ,013 -,206 ,698 ,262
MOT-SAAD ,047 ,151 -,038 ,685 ,023
MOT-COTR -,109 ,309 ,436 ,566 -,061
MOT-AMCR -,191 ,367 ,439 ,492 ,108
MOT-LIDER ,313 ,130 ,345 476 -,499
MOT-OPPR ,096 -,045 ,165 ,215 ,822
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8.7 ANEXO 7
Lider Actual
Tabela 21 —Rotated Component Matrix(a)
Component
1 2 3

LIDER-RBD ,781 ,044 ,042
LIDER-RDE ,763 ,193 ,098
LIDER-SFI ,760 131 ,197
LIDER-ERI ,759 ,369 -,025
LIDER-RCS ,755 ,263 -,197
LIDER-APE ,735 ,219 ,142
LIDER-ART ,735 ,166 ,099
LIDER-DTD ,686 ,206 ,093
LIDER-RRS ,665 ,315 ,119
LIDER-MOE ,633 ,324 ,057
LIDER-PNE ,625 ,155 -,154
LIDER-ENC ,593 ,199 -,001
LIDER-DRE ,581 ,078 ,078
LIDER-ERRO ,397 ,250 ,262
LIDER-EPD ,466 ,781 -,149
LIDER-EDO ,455 ,765 -,025
LIDER-CTD ,364 ,715 -,111
LIDER-PFC ,445 ,710 -,050
LIDER-SAM -,030 ,630 ,492
LIDER-FMD ,026 ,580 ,096
LIDER-REC ,505 ,553 ,013
LIDER-CAO ,088 ,488 404
LIDER-SCA ,315 ,325 ,262
LIDER-SDO ,045 -,161 742
LIDER-PDC -,336 ,115 ,610
LIDER-DEO 341 -,073 ,593
LIDER-DOE ,612 ,003 ,575
LIDER-DOA ,580 ,095 564
LIDER-RFE -,203 -,013 ,554
LIDER-PAU 426 ,190 ,549
LIDER-SCM -,037 ,141 ,534
LIDER-EAT ,549 -,208 ,530
LIDER-CEP ,060 443 ,463
LIDER-TVI ,239 ,358 ,433
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Lider Eficaz
Tabela 22 —-Rotated Component Matrix(a)
Component

1 2 3 4
LIDER-E-ENC 0,846 0,194 0,012 0,053
LIDER-E-PFC 0,712 0,004 0,178 0,159
LIDER-E-SAM 0,694 0,326 0,115 0,073
LIDER-E-SFI 0,678 -0,064 0,203 0,051
LIDER-E-APE 0,673 0,134 0,216 0,316
LIDER-E-ERI 0,648 0,201 -0,343 0,419
LIDER-E-REC 0,641 -0,043 0,336 0,254
LIDER-E-EDO 0,553 0,115 0,314 0,415
LIDER-E-EAT 0,552 -0,003 0,298 -0,196
LIDER-E-RRS 0,537 0,311 -0,017 0,302
LIDER-E-MOE 0,516 0,155 -0,050 0,192
LIDER-E-EPD 0,468 -0,111 0,297 0,185
LIDER-E-SCA 0,457 0,091 0,219 0,408
LIDER-E-PDC -0,233 0,779 0,125 0,056
LIDER-E-SCM 0,047 0,761 -0,018 0,032
LIDER-E-SDO 0,174 0,711 0,240 0,174
LIDER-E-RCS 0,464 0,631 -0,185 0,081
LIDER-E-DEO 0,516 0,618 0,064 0,012
LIDER-E-ART 0,449 0,576 -0,055 -0,255
LIDER-E-RFE -0,156 0,561 0,507 0,152
LIDER-E- ERRO 0,471 0,471 0,304 0,041
LIDER-E-DRE 0,384 0,449 -0,071 0,321
LIDER-E-TVI 0,195 0,418 0,025 0,337
LIDER-E-CEP -0,067 0,129 0,835 -0,133
LIDER-E-RDE 0,229 0,196 0,757 0,193
LIDER-E-CAO 0,147 -0,096 0,757 0,193
LIDER-E-DOA 0,520 0,254 0,547 -0,093
LIDER-E-DTD 0,368 -0,001 0,528 0,149
LIDER-E-RBD 0,275 -0,040 0,469 0,424
LIDER-E-DOE 0,330 0,311 0,378 0,030
LIDER-E-PNE 0,342 0,094 -0,193 0,772
LIDER-E-PAU 0,253 0,193 0.102 0,677
LIDER-E-CTD -0,074 0,023 0,324 0,568
LIDER-E-FMD -0,306 0,404 0,027 0,314

Tabela 23 —Test of Homogeneity of Variances

Levene

Statistic dfl df2 Sig.
Lider Actual Democratico ,058 30 ,811
Lider Actual Laissez-Faire 273 30 ,605
Lider Actual Autoritario 2,403 30 ,132
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8.8

ANEXO 8

Tabela 24— Resultado da regresséo linear (estilos de ldara motivacdo) a)

Model Summary

Change Statistics

Adjusted | Std. Error of |R Square Durbin-
Model R R Square | R Square [the Estimate| Change [F Change dfl df2 Sig. F Change| Watson
1 4672 ,218 ,134 ,42156 ,218 2,600 3 28 ,072 2,083

a. Predictors: (Constant), Lider Actual Autoritario, Lider Actual Laissez-Faire, Lider Actual Democréatico
b. Dependent Variable: indice de motivagéo

Tabela 25— Resultado da regresséo linear (estilos de lidara motivacéo) b)

Coefficients

Unstandardized ptandardized
Coefficients _ |Coefficients Correlations ollinearity Statistic|
Mode B Btd. Erro  Beta t Sig. [ero-ordel Partial Part Jolerancg VIF
1 (Constant) 5,947 ,075 79,797 ,000
Lider Actual Demo ,099 ,076 ,220 | 1,314 ,200 ,220 241 ,220 | 1,000 | 1,000
Lider Actual Laisse| 065 ,076 ,144 ,860 ,397 ,144 ,160 ,144 | 1,000 | 1,000
Lider Actual Autorit] 175 ,076 ,386 | 2,310 ,028 ,386 ,400 ,386 | 1,000 | 1,000

a.Dependent Variable: indice de motivagao

8.9 ANEXO 9
Tabela 26— Resultado da regresséo linear (diferenca eidiee ¢ficaz e actual e a motivagao) a)
Model SummaryP
Change Statistics
Adjusted Std. Error of | R Square Durbin-
Model R R Square | R Square | the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change Watson
1 ,1282 ,016 -,018 ,46456 ,016 ,480 1 29 494 1,823

a. Predictors: (Constant), dif_L_eficazactual

b. Dependent Variable: indice_motivagéo

Tabela 27— Resultado da regressao linear (diferenca eidige ¢ficaz e actual e a motivagao) b)

Coefficients
Unstandardized ptandardized
Coefficients _ |Coefficients b Confidence Interval fg Caorrelations ollinearity Statistic:
Mode B Btd. Erron  Beta t Sig. _|lower Boungpper Boundero-orde| Partial Part [oleranceg VIF
1 (Constant) 5,854 ,158 37,018 ,000 5,530 6,177
dif L_eficazad ,102 ,148 ,128 ,693 ,494 -,200 ,404 ,128 ,128 ,128 | 1,000 | 1,000

a.Dependent Variable: indice_motivagéo

60




A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGCAO : PROGRAMA DE TRAINEES 2008

8.10ANEXO 10

De forma a validar o uso da ANOVA é necessariooldeste de homogeneidade de
variancia e nao rejeitar a homogeneidade de vaaid@as mesmas, ou seja, assumir-se a
igualdade de médias prosseguindo a analise. Niatabguinte é possivel observar que,
uma vez que o Sig é superior a um Alpha de 5% @sse a igualdade de variancias e

pode-se continuar com o teste ANOVA.

Tabela 28 —Test of Homogeneity of Variances

indice de motivacdo

Levene Statistic dfl df2 Sig.

,026 1 33 ,872
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