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Resumo

Comunicar é a actividade mais basica do ser humano. Comunicamos com palavras,
com o olhar ou com gestos e em todas as etapas e campos da nossa vida. Esta necessidade
de comunicar transcorre, naturalmente, para as organiza¢cfes, onde passamos uma parte
significativa da nossa vida. Comunicamos com 0s nossos colegas de trabalho, gestores
clientes, seja porque pretendemos levar a bom termo as nossas fung¢des organizacionais

ou para satisfazer objectivos pessoais.

No entanto, a comunicagdo ndo ¢ “uma via de sentido tnico”. O processo de
comunicacdo € um processo circular e continuo, que visa a transmissdao de uma
mensagem a um determinado receptor e, consequentemente, a obten¢do de uma resposta
— feedback. O feedback ajuda o emissor a perceber se a sua mensagem foi bem recebida e
interpretada ou se é necessario reformula-la. Num contexto organizacional, o feedback é
considerado uma ferramenta de orientacdo e motivacdo. E através dela que os
gestores/lideres auxiliam os seus colaboradores na mudanga de comportamentos,

ajudando-os a aprimorar o seu desempenho.

Com este estudo, pretendemos interligar trés conceitos essenciais — lideranga,
motivacdo e feedback — além de tentar provar que, de facto, o feedback proporcionado
pelos lideres tem influéncia na motivacao. Neste sentido, resolvemos fazer um estudo de
caso, ou seja, selecciondAmos uma organizacdo com a qual ja tinhamos contacto, a
Termalistur E.E.M., e procuramos estuda-la em profundidade, através da observacéo e
aplicacdo de um questionrio aos seus funcionarios. Para complementar, foi, ainda, feita
uma entrevista a chefia, na pessoa do Dr. José Sousa, para obtermos também o seu ponto

de vista.

Da andlise dos resultados dos questionérios, concluimos que a grande maioria dos
funcionérios se encontra motivada, apesar de ndo existir um feedback constante acerca do
trabalho efectuado. No entanto, quando existe, a generalidade dos inquiridos afirma que,
de facto, o feedback proporcionado, e a maneira como é dado, tem influéncia na sua

motivacao.

Palavras-chave: lideranca, feedback, motivagéo.
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Abstract

Communication is the most basic activity of the human being. We communicate
with words, eyes or even with gestures. We communicate at all stages and fields of our
life. This need to communicate unfolds, naturally, to organizations, where we spent a
significant part of our life. We communicate with our co-workers, with our bosses or with
our customers, because we want to fulfill our organizational objectives or to achieve

personal goals.

However, communication is not a “one-way street”. The communication process is
continuous and circular. A sender sends a message to a specific receiver in order to
receive an answer — feedback. Feedback helps the sender understand if his message was
well received and decoded or whether he needs to rephrase it and send it again. In an
organizational context, feedback is considered a tool of guidance, information and
motivation. It’s through it that managers/leaders aid their employees, by changing their
behavior, and also help improve their performance through the acquisition of more

assertive conducts viewed as correct by the organization where they belong.

Through this study we intend to interconnect three essential concepts - leadership,
motivation and feedback - besides trying to prove that, in fact, the feedback provided by
managers/leaders has influence on motivation. In this sense, we decided to do a case
study, i. e., we select an organization with whom we had contact, the Termalistur E.E.M.,
and tried to study it in depth, through observation and application of a questionnaire to the
employees. To complement, was also made an interview to managers, in the person of Dr.

José Sousa, to have, also, their point of view.

Analyzing the results, we conclude that the vast majority of the staff is motivated,
although there is not a constant feedback about the work done. However, when it exists,
the majority of respondents stated that, in fact, the feedback provided, and the way it’s

given, influences their motivation.

Keywords: leadership, feedback, motivation.
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Introducao

O ser humano dentro das organizagdes adquire cada vez mais importancia. Este ja
ndo € visto, somente, com uma maquina produtiva, mas sim como um ser racional,
humano, dotado de valores e ideias que necessita de se sentir motivado de modo a que

seja eficiente nas tarefas das quais esta encarregue.

No entanto, o ser humano, enquanto ser social, necessita de viver em sociedade,
interagindo com outros da sua espécie. E ndo ha melhor exemplo de interaccdo humana

do que uma empresa/organizagao.

Uma organizacdo € um conjunto de pessoas que funcionam enquanto grupo,
partilhando valores, ideias e comportamentos para que consigam atingir determinados
objectivos. Mas, actualmente, uma organizacdo ndo deve somente preocupar-se com a
producéo final ou com a obtengdo de lucros rapidos. Importa, antes do mais, as pessoas
que nela trabalham. A organizacdo deve tratar os seus funcionarios, ndo como simples
empregados, mas como parte integrante e fundamental para o desenvolvimento da
mesma, de modo que estes se sintam motivados a desempenhar as suas tarefas cada vez

com mais eficicia e empenho. Se tal ndo acontecer, a organizagdo corre Sérios riscos.

Em suma, sem as pessoas as organizagdes, pura e simplesmente, ndo existem. Mas
para que os objectivos propostos pela empresa sejam alcancados, 0s membros desta
necessitam de se sentir como parte integrante da mesma, partilhando ideias, valores e
comportamentos. Se todos os funcionérios interiorizarem, devidamente, a cultura

organizacional, formardo um grupo coeso que podera levar a empresa a0 SUCesso.

A cultura organizacional permite, assim, criar nos colaboradores um sentimento de
harmonia, ja que todos se sentem portadores do mesmo conjunto de valores, partilhando
ideias claras sobre quais 0s comportamentos aceitaveis e ndo aceitaveis num contexto
institucional. Deste modo facilita-se a homogeneizacdo de atitudes dos membros da
empresa e 0 alinhamento destes em conformidade com a missdo e objectivos da

organizacéo.
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No entanto, em todo este enredo, existe uma personagem que se destaca: o lider". E

ele 0 mentor da organizacao e é a ele que compete integrar, liderar e motivar.

A lideranca e a motivacao sdo os aspectos fundamentais no que ao sucesso de uma
organizacdo diz respeito. Elevados niveis de motivacdo facilitam a adaptacdo dos
colaboradores a mudanca, orientando os seus comportamentos na direc¢do desejada. Um
bom lider promove a aprendizagem, o reconhecimento e a igualdade, suscitando nos seus
colaboradores um sentimento de auto-eficiéncia e elevada auto-estima. Se o lider for
eficaz, eficiente, transmitindo os seus ideais e directrizes com firmeza, clareza e
emotividade ird conseguir chegar ao coracdo dos seus colaboradores, promovendo a

confianca e, a0 mesmo tempo, um bom clima organizacional.

No entanto, ndo nos interessa abordar todos os processos de Comunicacéo Interna,
mas antes restringir o nosso estudo a importancia do feedback enquanto ferramenta de

gestéo.

O feedback faz parte de qualquer processo comunicativo. E impossivel no existir
feedback, assim como € impossivel ndo existir comunicacdo. Mesmo quando nao
comunicamos de forma propositada transmitimos algo passivel de ser decifrado por
terceiros. Ou seja, mesmo quando ndo existe uma resposta, seja intencional ou nao,
produz-se feedback. Num contexto organizacional, o feedback funciona como uma
ferramenta correctiva e potenciadora do bom desempenho organizacional. O feedback é
essencial a toda a aquisi¢do de competéncias. Ninguém pode melhorar ou corrigir 0s seus
comportamentos a menos que disponha de modos para avaliar a eficacia do seu

desempenho e para saber em que direc¢do deve mudar.

Assim sendo, lideranga, motivacao, feedback sdo conceitos que andam de méos
dadas e factores essenciais de mobilizacdo de recursos humanos para a persecucdo de

metas especificas.

! Uma vez que este trabalho n&o tem como objectivo estudar as questées no género no seio da comunicagio
[IP2]

organizacional, ndo fazemos distin¢do entre “o” (masculino) ou “a” (feminino) lider e “o0” ou “a” gestor(a).
Assim sendo, quando dizemos o lider referimos a ambos os sexos.
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Capitulo I — A Comunicacao Organizacional e a Gestdo de Recursos Humanos

‘E um axioma que as organizagdes ndo existem sem comunicacdo. E, obviamente, a
comunicacdo ndo pode existir sem mensagens — sejam elas verbais ou ndo verbais,
intencionais ou ndo. De facto, o fulcro das investigagbes em comunicagéo
organizacional pode ser descrito como o estudo das mensagens, sejam elas as reais ou as
percepcionadas’. (Stohl & Redding, 1987: 451)

1.1. Perspectiva historica

omunicar € o acto de transmitir uma ideia, um pensamento ou uma atitude de

forma a torna-la uma realidade partilhada. Como tal, exige a presenca de um

conjunto de elementos: o emissor, a mensagem, o canal, a intencdo e o
receptor. (Thayer, 1976)

Cabe ao emissor iniciar 0 processo comunicativo. Este prepara a mensagem,
convertendo-a num cddigo capaz de ser percebido e descodificado pelo receptor, que lhe
atribui um determinado significado. O receptor encontra-se no outro extremo do
processo, constituindo o destinatario da mensagem. E ele que determina o sucesso ou o
insucesso do processo comunicativo ao descodificar aquilo que lhe é enviado,
atribuindo-lhe sentido (Thayer, 1976). O canal é o meio usado pelo emissor para fazer
passar a mensagem para o receptor e para este ultimo transmitir feedback — resposta a
mensagem recebida inicialmente. A mensagem, por sua vez, é o conteldo da
comunicacdo efectuada, que acontece sempre num determinado contexto e que é

originada por uma intencdo ou necessidade dos envolvidos no processo comunicativo.

Todos comunicamos, mesmo quando ndo falamos ou escrevemos. Fazemo-lo em
todas as etapas e campos da nossa vida — familiar, politica e organizacional. O ser
humano &, por conseguinte, um animal social com a necessidade de comunicar, mesmo

quando ndo tem nada de relevante para transmitir.
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Esta necessidade transcorre, naturalmente, para as organizacfes ?, onde se
desenvolve uma parte bastante significativa das nossas vidas, pois dentro delas os
funcionarios precisam de comunicar entre si, com as chefias e com possiveis clientes para
levarem o seu trabalho a cabo e a bom termo. Seja porque desejamos satisfazer objectivos
pessoais e sociais, ou porque pretendemos levar a termo as nossas fungdes
organizacionais, comunicamos sem parar. “A comunicac¢ao €, pois, uma condi¢do sine
gua non da vida social e, por maioria de razao, da vida organizacional”. (Rego, 2010: 25)
Ela esta na base das actividades de cooperacdo do ser humano, cooperagdo essa que &, por
sua vez, também base de sucesso de todas as organizacfes. E a informacéo, produto da
comunicacdo, é o elemento chave que ajuda os membros da organizagdo a perceberem a

realidade das suas tarefas. (Kreps, 1990)

A comunicagao organizacional €, entdo, “o processo através do qual os membros de
uma organizacdo reunem informacdo pertinente sobre esta e sobre as mudancas que
ocorrem no seu interior e a fazem circular endégena e exogenamente. A comunicagdo
permite as pessoas gerar e partilhar informacdes que lhes dao capacidade de cooperar e
organizar”. (Kreps, 1990)

Resumindo, a comunicacao € uma actividade basica e inerente ao ser humano, que
Ihe permite adquirir a informacdo necessaria a sua sobrevivéncia e a manutencdo de
relaces sociais que fomentam o seu bem-estar fisico e psicoldgico. E essa informacio o

ponto de partida da gestdo empresarial. (Rudo, 1999)

E nesse dominio da gestio empresarial que surge o conceito de gestao de recursos
humanos, emergindo da evolucdo progressiva do entendimento sobre o papel e
importancia do factor humano nas organizacdes. Na verdade, o reconhecimento dos
trabalhadores enquanto recurso essencial e fundamental para o bom desempenho das
organizacOes é relativamente recente. SO nos anos 80, é que o conceito de gestdo de
recursos humanos ganha forca. Este conceito defende que os recursos humanos deveriam
ser, cuidadosamente, geridos, no sentido de potenciar a competitividade da organizacao.
(Rudo, 1999)

2 Entendemos por organizagdo toda e qualquer empresa e instituicdo, com ou sem fins lucrativos.
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Segundo a nova linha de pensamento, a gestdo de pessoal deveria ser parte
integrante do trabalho de qualquer gestor, em qualquer nivel hierarquico. E sua fungio
planear, organizar, gerir, liderar e controlar o seu trabalho e o dos seus subordinados.
(Dessler, 1981)

Vérias foram as teorias organizacionais que surgiram no séc. XX e que
contribuiram para a discusséo da correlagdo entre comunicagdo e recursos humanos num
contexto organizacional. Vamos analisar algumas que se destacam pelo contributo que

deram para a rea em estudo.

1.1.1. A Teoria Cléssica

No inicio do séc. XX, Francis Wislow Taylor e Henry Ford desenvolveram 0s
primeiros estudos sobre administracdo de empresas. Taylor desenvolveu e fundou a
chamada Escola de Administracdo Cientifica e Fayol a Escola de Anatomia e Fisiologia
da Organizagéo. Apesar de nunca se terem conhecido, ambos partilhavam um conjunto de
ideias que constituem a base da Teoria Classica da Administracdo, cujas maximas
dominaram o panorama administrativo durante, aproximadamente, quatro décadas.
(Chiavenato, 1976)

“A administracdo cientifica restringiu-se, basicamente, aos factores directamente
relacionados com o cargo ou a fungdo do operario.” (Chiavenato, 1976: 51) Apesar de a
organizacao ser constituida por pessoas, a atencao dada a vertente humana era pouca ou

nenhuma. Em suma, a organizag&o era vista como um arranjo rigido e estatico de pegas.

Nesse periodo, a estrutura organizacional era do tipo piramidal, centralizada e
assentava num modelo burocrético. As decisbes eram deixadas para as chefias, que
estabeleciam regras e regulamentos, com vista a padronizar os comportamentos dos
operarios. As pessoas eram consideradas recursos de producdo, a par de outros recursos
organizacionais, como maquinas, equipamento e capital. O operario era tido como um

“apéndice da maquina” (Chiavenato, 2004: 24) e nd&o como um ser humano e social.
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Trata-se, portanto, de um modelo mecanicista que resultou na desumanizacdo do
trabalho. As necessidades dos individuos eram preteridas em favor da produtividade.
Para esta teoria, os trabalhadores sdo, somente, um meio para atingir um fim e a eles sé
Ihes é comunicada a informacdo necessaria, que vise um correcto desempenho das suas
funcbes. (Rudo, 1999) A compensacdo monetaria é vista como a Unica forma de

motivacao.

Desta perspectiva resulta a ideia que a comunicacdo € um mero instrumento de
controlo e poder. A comunicacgao organizacional caracteriza-se por ser, essencialmente,

do tipo descendente, ou seja, do topo para a base.

Através da nossa experiéncia vemos que, infelizmente, este é um tipo de
administracdo ainda algo comum nos nossos dias. Mesmo depois do surgimento de novas
escolas e teorias — como é o exemplo da Escola das Relagdes Humanas — a ideia de que 0s
trabalhadores sdo meras ferramentas de trabalho, ainda se encontra algo enraizada na
mente de alguns gestores, continuando estes a achar que o dinheiro é a Unica forma de
motivacdo, descurando as necessidades emocionais. Se os funcionarios recebem um
salario ao final do més, entdo é sua obrigacdo trabalhar com afinco e ter bom
desempenho. A comunicagdo com os colaboradores é, assim, negligenciada e quando é

usada tém apenas um caracter informativo e de comando.

1.1.2. A Escola das Rela¢des Humanas

A Escola das Relagdes Humanas tornou-se conhecida através dos trabalhos de Elton
Mayo (1933), Chester Barnard (1938), Douglas MacGregor (1960) e Rensis Likert (1961),
entre outros.

Entre os anos 1924 e 1933, Elton Mayo e 0s seus colegas realizaram uma série de
estudos na Western Electric Company que visavam investigar a relacdo entre a
quantidade de iluminacédo do trabalho e a produtividade dos operarios. Essa experiéncia
ficou conhecida como a Experiéncia de Hawthorne. Através destes estudos, Mayo e 0s

seus colaboradores concluiram que os empregados trabalhavam com mais afinco se a
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geréncia se preocupasse com 0 seu bem-estar. Além disso, os investigadores também
chegaram a conclusdo de que os grupos informais, ou seja, o ambiente social
influenciava, positivamente, a produtividade. Muitos dos empregados da Western
Company diziam que apesar de o seu trabalho ser aborrecido e absurdo, as suas relacdes
de amizade davam significado a vida laboral, oferecendo proteccdo contra a geréncia.
(Ruéo, 1999) Neste ponto conseguimos encontrar um paralelismo com a nossa
investigacdo. Quando perguntdmos aos colaboradores da empresa participante do nosso
estudo, se se sentiam motivados e quais as razdes da sua motivacgéo, a alta interaccao e
relacionamento com os colegas foi uma das op¢des mais assinaladas, o que vai de

encontro as conclus@es obtidas no estudo de Mayo e dos seus colegas.

Na sua esséncia, esta nova teoria foi um movimento de reaccdo e de oposicdo a
Teoria Classica da Administracdo, fazendo emergir novas perspectivas de gestdo que
procuravam conhecer os sentimentos dos trabalhadores. Para esta nova escola, o
trabalhador ndo pode ser reduzido a um ser cujo comportamento é simples e mecanico.
Em oposicédo, é uma entidade com necessidades de seguranga, afecto, aprovagao social,
prestigio e auto-realizagao. “Com o advento da Teoria das Rela¢des Humanas, uma nova
linguagem passa a dominar o repertorio administrativo: fala-se agora em motivacao,
lideranga, comunicagdo, organizagdo informal, dinamica de grupo, etc” (Chiavenato:

1976: 161).

A Escola das Relagdes Humanas acreditava que os trabalhadores eram a verdadeira
esséncia da organizacdo. (Kreps, 1990) A motivacao passava, agora, pela auto-realizagdo

dos trabalhadores. Um trabalhador contente é um trabalhador mais produtivo.

Com o nascimento desta nova Escola, propagou-se a ideia de que a comunicacgéo
devia ser menos limitada. Se 0 sucesso da empresa passa pelo bem-estar dos
trabalhadores, é necessario manter boas relagbes com os mesmos. Logo, torna-se
fundamental conhecer as suas necessidades e objectivos, mas, também, dar a conhecer as

necessidades e objectivos organizacionais.

A perspectiva das Relagdes Humanas reconhece a importancia da comunicagéo

descendente, ascendente e lateral para uma administracao eficiente.
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Apesar da difusdo destas novas teorias a sua aplicagdo numa vertente mais pratica
parece ser dificil. Como vimos, foi provado, pela experiéncia de Hawthorne que a
lideranga e 0 ambiente social tém influéncia na motivacgao no trabalhador. Ou seja, se 0s
funcionarios sentirem que o seu patrdo se preocupa com eles e houver uma relacdo de
amizade e cooperacdo entre todos é passivel que se sintam mais motivados e por
conseguinte que haja mais produtividade. No entanto, as coisas nem sempre sdo brancas
ou pretas, podendo haver também algumas tonalidades de cinzento. Concordamos
totalmente que uma organizacdo nao pode focar-se somente no lucro e na produtividade,
em detrimento do bem-estar dos seus funcionarios. Eles sdo o cerne de qualquer
organizacdo e sem eles, a mesma néo existe. E essencial que eles se sintam bem para
poderem desempenhar as suas tarefas com responsabilidade, afinco e primor. Por outro
lado, os gestores ndo podem, nem devem, ter como Unico objectivo o bem-estar dos seus
colaboradores, negligenciando a produtividade e o lucro. Afinal de contas, € do lucro que
uma empresa obtém que saem os salarios dos funcionarios e um salario certo no final de
cada més, apesar de néo ser o factor motivacional mais importante, ajuda o colaborador a
satisfazer as suas necessidades mais bésicas, como veremos mais a frente ao

interligarmos as teorias motivacionais com 0 nosso estudo de caso.

1.1.3. A Teoria dos Sistemas Sociais

O modelo dos sistemas sociais tornou-se conhecido no final dos anos 50 com os
trabalhos de March & Simon e Katz & Kahn. Estes autores aplicaram a teoria dos
sistemas, criada pelo austriaco Ludwig von Bertalanfly, ao fendmeno organizacional. O
resultado ¢ uma visdo da organizagdo como um conjunto complexo de partes
interdependentes, que interagem e se adaptam a uma mudanca constante do meio

ambiente, de forma a atingir os seus objectivos. (Kreps, 1990)

Os componentes chave do sistema sdo, assim, os individuos, as tecnologias e 0s
equipamentos. Todas estas partes dependem umas das outras e qualquer alteragcdo numa

delas pode afectar as outras. (Kreps, 1990)
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Segundo esta perspectiva, 0s recursos humanos séo encarados como qualquer outro
recurso que a organizagdo importa do meio ambiente (inputs) com o objectivo de realizar
as tarefas necessarias a producdo de bens ou servigos (outputs). (Kreps, 1990; Rudo,
1999)

A comunicacdo ocorre a varios niveis dentro do sistema. Existe comunicacgao
dentro e entre cada uma das partes que compdem o sistema e entre estas e 0 meio
ambiente. Esta comunicacdo permite aos varios componentes do sistema coordenar as

suas actividades. (Kreps, 1990)

1.1.4. A Teoria da Cultura Organizacional

Nos finais dos anos 70, e ao longo de toda a década de 80, desenvolve-se um
notorio interesse pelo estudo da cultura organizacional. Assiste-se a tomada de
consciéncia, por parte de tedricos e praticos, da importancia dos factores culturais nas

praticas de gestdo.

A visdo da organizacdo como uma cultura resulta da perspectiva de que a vida
organizacional, tal como a vida social, tem uma poderosa natureza interpretativa,
resultante da partilha de simbolos com significados proprios, funcdo de uma vida em

comum. (Rudo, 1999)

Cada organizacdo tem a sua prépria cultura, que fornece aos seus membros meios
para interpretarem a vida organizacional. Essa cultura é entendida como um sistema de
conhecimentos, valores, crencas, ideias, ideais, ac¢des, discursos e artefactos que passam
de uns colaboradores para outros. E da forma como estes elementos interagem, resulta a

identidade organizacional. (Fisher, 1993)

A Teoria da Cultura Organizacional conheceu 0 seu ponto alto aquando da
publicacdo, em 1982, do livro Corporate Cultures: The Rites and the Rituals of
Corporate Life, de Deal & Kennedy. Neste livro, os autores afirmavam que uma cultura
forte levava a altos lucros e estabeleceram quatro atributos chave que identificavam uma

cultura organizacional (Kreps, 1990):
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1. Valores — sdo as crengas e filosofias comuns da organizacdo, que ajudam os membros
a interpretar a vida organizacional;

2. Herois — sdo membros organizacionais que melhor personificam e ilustram os valores
de uma cultura organizacional;

3. Rituais — cerimonias simbdlicas que sdo realizadas para reforcar as interpretaces
acerca dos valores e herois organizacionais;

4. Rede de comunicacéo cultural — canais informais de interacc¢do, usados para instruir
0s membros na cultura da organizacéo, através do conto de histérias e lendas que ilustram

os valores e informam os membros dos desenvolvimentos da vida organizacional.

A cultura pode ser, assim, definida como “um padrao de pressupostos basicos que
um dado grupo (organizacdo) inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar
com os seus problemas de adaptacdo externa e de integracao interna e que tém funcionado
suficientemente bem para serem considerados validos e para serem ensinados aos novos
membros como o modo correcto de compreender, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas”. (Schein, 1992: 12)

A cultura é implicita e dada como certa. Cada organizacdo desenvolve um
determinado numero de pressupostos, compreensdes e regras que conduzem o seu

comportamento diario.

A gestéo dos recursos humanos passa agora a ser entendida como uma gestéo pela
cultura. E fundamental integrar os colaboradores na cultura da empresa, para que eles
interiorizem, devidamente, os valores e objectivos organizacionais de forma a atingirem

0 SUCesSO.

A comunicacao torna-se, assim, um elemento essencial da vida organizacional, j&

que € através dela que a cultura é criada e se transmite.
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Capitulo 11 — A Comunicagéo Interna

2.1. Conceito de Comunicacao Interna

S mais recentes pesquisas para identificar todos os elos da cadeia da evolucao

humana conduziram a descoberta, no Quénia, de fosseis de uma possivel

familia de homo erectus, antepassado mais proximo do homo sapiens.
(Wilfor, J. B., 2012)

Esta descoberta ajudou nao s6 a documentar, mas, também, a consolidar a ideia de
que, desde os tempos mais longinquos, a vida em sociedade ¢é prépria da natureza do ser

humano e que este jamais viveu isolado do mundo.

A esta necessidade de viver em grupo chama-se sociabilidade. A sociabilidade manifesta-se,
em primeira mao, na célula mais béasica da sociedade — a familia. E, depois, em grupos mais
vastos e mais complexos — o cld, a tribo e, com a exploracdo da terra e a fixagdo do Homem
ao local onde o fazia (sedentarizacdo), a aldeia, que fomentara a relacdo de vizinhanca e

cooperagdo. (Camara, 1997: 15)

A sociabilidade funciona, assim, como uma verdadeira raiz de constitui¢cdo de
grupos. “O grupo define-se, pois, como o conjunto de dois ou mais individuos
interligados e interdependentes, que se relnem para atingir objectivos especificos”.
(Ibidem)

O mesmo autor afirma, ainda, que existem varias formas de classificar os grupos e,
numa primeira abordagem, diferencia-os como formais e informais. Formais sdo aqueles
em que ha uma notéria distribuicdo de tarefas, suportada por uma estrutura interna; e
informais sdo aqueles que ndo dispdem dessa mesma organizacao interna formal e que
correspondem, essencialmente, a necessidade de contacto social dos seus membros.

Exemplos destes dois conjuntos (grupos formais e informais) sdo, respectivamente, 0s
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grupos de comando/projecto (em que os subordinados respondem a um determinado

gestor) e os grupos de amigos.

N&o ha uma razao Unica para que os individuos adiram a grupos. Se observarmos o
comportamento humano, vemos que uma Unica pessoa pertence a varios e distintos
grupos, o que torna 6bvio que contextos diferentes proporcionam beneficios diferentes

aos seus membros.

Segundo Camara (1997), as razdes mais comuns para a adesdo a um grupo sao: 1)
seguranca (decorre do sentido de sobrevivéncia das pessoas, uma vez que a pertenca a um
determinado grupo d& maior autoconfianca, forga e capacidade para resistir as ameacas);
2) estatuto (os membros do grupo sentem-se gratificados e recompensados pelo facto de
Ihe pertencerem); 3) auto-estima (sentimento de exclusividade e forte selectividade de
quem é membro desse grupo); 4) afiliacdo (o membro deste grupo sente uma grande
ligacdo afectiva e identifica-se com 0s objectivos que 0 mesmo prossegue); 5) poder (a
pertenca a estes grupos radica na necessidade que os seus membros sentem de influenciar
ou orientar 0s acontecimentos e de ter uma participacdo decisiva no exercicio do poder);

6) cumprimento de objectivos (h& objectivos impossiveis de atingir por uma sé pessoa).

Como ser racional e social, o ser humano sente a necessidade intrinseca de
comunicar e essa necessidade torna-se ainda mais visivel quando se encontra inserido
num grupo. Deste modo, podemos dizer que a base para a existéncia e consisténcia de um
grupo é a comunicacdo entre 0s seus membros, pois esta funciona como mecanismo de

partilha de ideias, ideais, valores e objectivos. (Rego, 2010)

E frequente as empresas de grande dimensdo dedicarem orcamentos consideraveis
ao desenvolvimento de acgOes orientadas para os publicos externos e esquecerem ou
investirem valores muito reduzidos em acc¢des dedicadas aos publicos internos, o que
constitui, para Lindon et. al.(2004), uma falha grave. “Os publicos internos sdo um
veiculo de divulgacdo externa da imagem da empresa e, caso nao sejam envolvidos,
podem assumir essa fungdo pela negativa. Tem de haver coeréncia entre a comunicacgao
externa e interna, pois, caso esta condicdo ndo se verifique, a eficacia da propria

comunicacdo, no seu todo, ver-se-a reduzida. A empresa que nao consegue
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motivar/envolver a nivel interno certamente ndo o conseguira fazer a nivel externo”.

(Lindon et. al, 2004: 359)

Existem varias defini¢gdes para o termo ‘Comunicagdo Interna’, mas aquelas que
consideramos mais importantes sdo as de Kreps (1990) e Westphalen (1990). Para estes
dois autores, comunicagéo interna sdo padrdes de mensagens, ou actos comunicacionais,
partilhados entre os membros de uma organizagdo. A comunicacgdo interna de uma
organizacdo tem como objectivo aproximar os dirigentes dos funcionarios e estes Gltimos
entre si, informando-os acerca do que se passa dentro da mesma, para que todos se sintam

como parte importante.

2.2. A Comunicagao Interna como funcéo da organizacéo

Comunicar constitui, hoje, um dos pilares fundamentais da vivéncia humana. Da
televisdo globalizante aos semanérios regionais, passando pelos grandes diarios, meios
audiovisuais, publicidade e relagdes publicas, estende-se um vasto campo de estudo, que
tem como fim o conhecimento das relacbes e das praticas humanas no mundo
contemporaneo. Comunicar tornou-se algo essencial para a sobrevivéncia do ser humano
na sociedade e €, consequentemente, 0 elemento chave para o sucesso de uma

organizacéo.

No entanto, “o desafio da comunicacdo interna nunca foi tao profundo” (Seitel,
1995: 325), ja que a responsabilidade social das organizacGes deve comecar dentro destas

— para com os seus funcionarios e na forma como comunica com estes.

Uma empresa implica um conjunto de pessoas que trabalham dentro de uma
estrutura, com um sentido indispensavel de organizacdo, partilhando valores, ideias e
comportamentos capazes de leva-la a uma finalidade util. No entanto, actualmente, uma
organizacdo ndo deve, somente, preocupar-se com a producao final ou com a obtencéo de
lucros rapidos. Importam, também, sendo principalmente, as pessoas que nela trabalham.

E neste contexto que actua a Comunicagio Interna.




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagdo Interna

A Comunicacéo Interna pode definir-se como um processo comunicativo pelo qual
se cria, desenvolve e evolui uma entidade organizacional, ndo se limitando a simples
divulgagdo de informagdes, mas, também, & organizacdo e troca de impressoes,
preparacdo de reunides ou jantares informais. (Westphalen, 1990) Tudo isto sdo actos de

comunicacdo interna que visam integrar os funcionarios na logica da organizacao.

“A comunicacdo interna € o trunfo das relagdes publicas, principalmente agora que

as organizagdes enfrentam realidades competitivas”. (Seitel, 1995: 326)

Com as ininterruptas evolugdes visiveis em mercados mais abertos e,
conjuntamente, de acesso mais dificultado, devido a maior concorréncia, tornou-se
necessario um crescente esfor¢o ao nivel da coordenacdo da comunicacdo, de forma a
conseguirem-se respostas e solu¢es em tempo util. Segundo Almeida (1995), a resposta
para o0 exterior obriga ao cumprimento de auténticas missdes internas, sendo que estas
estdo consolidadas no desenvolvimento das relagdes, ndo sé entre as pessoas do ponto de
vista fisico, mas, principalmente, entre estas e a organizacdo enquanto pessoa moral.
Almeida atribui a caracteristica de “pessoa moral” a organizagao, pois esta é detentora de
uma identidade, uma personalidade, histdria e valores, determinados, por um lado, pelas
condigdes da sua criacdo e pelos seus fundadores e, por outro, pelo quotidiano em que se

desenvolvem as suas acg¢des individuais e colectivas. A empresa passa a ser vista:

Como uma entidade produtora de um discurso préprio, onde ela é emissora, receptora e
objecto do seu proprio discurso. Devemo-nos preocupar com a comunicagao interna porque
ela zela pela qualidade das relagdes e trocas entre os actores da empresa, porque isso

determina o seu bom funcionamento. (Almeida, 1995: 35-36)

Pessoas melhor informadas tornar-se-do, tendencialmente, mais criticas e exigentes
na informagdo que fazem circular, sendo esta fundamental na criacdo de lagos de
solidariedade entre as pessoas, beneficiando a cooperagdo no trabalho. Afinal de contas,
“nao se pode pedir aos homens que participem as cegas numa obra colectiva”.
(Westphalen, 1990: 66)
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Seitel (1995: 326) da, assim, algumas dicas de como as coisas devem funcionar:

A comunicacdo interna, tal como a externa, tem que ser elaborada para atingir grupos
especificos de colaboradores. A comunicacdo deve ser continua e consistente. [...] Uma
organizacao verdadeiramente preocupada em chegar aos seus colaboradores [...] tem que ter
em conta certos principios basicos: respeito (os colaboradores devem ser respeitados pelo
que sdo enquanto individuos e enquanto trabalhadores); feedback honesto (através de
conversas com os colaboradores sobre as suas forcas e fraquezas, estes ficam a saber em que
ponto estdo); reconhecimento (os colaboradores sentem-se bem e motivados quando o seu
contributo é superiormente reconhecido); ter voz (todas as pessoas querem que as suas ideias
sejam ouvidas e querem ter voto no processo de decisdo); encorajamento (todos os estudos
revelam que o dinheiro e certos beneficios motivam os trabalhadores até certo ponto, no

entanto precisam sempre de ser encorajados) [...].

Resumindo, a comunicagdo interna tem como principais fungdes: informar,
identificar responsabilidades, promover ades@o a grupos e regras, coordenar grupos de
trabalho, resolver conflitos, aumentar a qualidade das decisGes, criar cultura, imagem e
identidade de grupo, motivar e criar sentido de presenca. Uma boa comunicagéo interna
exerce um efeito positivo sobre 0 ambiente organizacional, sobre os funcionarios e a sua
opinido acerca da empresa, que, consequentemente, se reflecte na imagem global externa

da organizacéo
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Capitulo 111 — A Motivacao no trabalho

3.1. As teorias motivacionais

individuo, enquanto ser humano, € um animal social, ou seja, tem uma

tendéncia natural para a vida em sociedade. No entanto, apesar de esta

propensdo ser comum a todos os seres humanos, tal ndo significa que todos

sejamos iguais. Muito pelo contrario, somos todos diferentes e sdo estas diferencas que
fazem com que cada um de nds tenha as suas proprias caracteristicas de personalidade, as
suas aspiragdes, 0s seus valores, as suas motivagdes e as suas aptiddes, gerando, assim,

comportamentos diferenciados.

Todo o comportamento tende para a persecucdo de determinados objectivos:
quando um individuo age de determinada maneira é porque tem motivos para tal. Motivo
é 0 que predispde alguém para determinada actividade, é tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir de determinada maneira ou, pelo menos, que da origem a um

comportamento especifico (Fachada, 2003: 69).

Deste modo, a motivagdo é aquilo que é susceptivel de mover o individuo, de o
levar a agir para satisfazer algumas necessidades individuais. E o equivalente do desejo
de adoptar elevados niveis de esfor¢co com vista a alcancar objectivos organizacionais, na
condicdo de tais esforcos conduzirem a satisfacdo de algumas necessidades individuais
(Murray, 1973: 20).

No nosso quotidiano, surge com frequéncia a pergunta “0 que 0 motivou a fazer

isto?”, que é o mesmo que dizer “qual foi a causa de ter feito isto ou aquilo?”.

Foi no inicio do séc. XX, com MacDougall (1871-1938), um cientista britanico do
comportamento, que os estudos sobre a motivacdo e 0s motivos se desenvolveram. Ele
chamava “instintos” aos motivos ¢ definia-0s como forg¢as irracionais, compulsorias e
herdadas, que dao forma, virtualmente, a tudo o que as pessoas fazem, sentem e dizem.
(Murray, 1973: 70)
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Posteriormente, os psicologos desta matéria abandonaram o termo “instinto”, ja
que este pouco servia para compreender, verdadeiramente, 0 comportamento humano, e
usaram palavras como “motivo”, “necessidade” e “impulso”. No entanto, estes processos,
que parecem explicar o comportamento, ndo sdo, directamente, observados ou medidos.

O que se observa, de facto, € o comportamento que deles é consequéncia.

Sendo que as pessoas sdo diferentes entre si, também o sdo no que diz respeito a
motivacdo. Ou seja, as necessidades variam de individuo para individuo — 0 que produz
diferentes padrdes de comportamento — uma vez que cada um tem valores socais também
diferentes. Além disso, a capacidade para atingir os objectivos sdo, igualmente, distintos.
Inclusive no mesmo individuo as necessidades, os valores sociais e as capacidades vado

variando ao longo dos tempos.

Apesar de tudo, o processo que dinamiza 0 comportamento € mais ou menos

semelhante em todas as pessoas:

= 0 comportamento humano é causado (tanto a hereditariedade como o meio envolvente
influenciam o comportamento das pessoas);

= 0 comportamento é motivado (h&a uma finalidade em todo o comportamento humano);
= 0 comportamento é orientado para objectivos (em todo o comportamento existe um

“impulso”, um “desejo”, uma “necessidade”, uma “tendéncia”).

Porém, o estudo dos motivos € dificil, pois ndo sdo passiveis de serem observados
directamente, nem medidos. A simples observacdo do comportamento humano néo

remete para a compreensdo dos motivos por trés razdes essenciais (Fachada, 2003: 71):

1. O comportamento humano pode ter, na sua base, varios motivos. Por exemplo, um
aluno que estuda muito para ter boa nota num teste pode fazé-lo por uma necessidade de
ser superior a todos 0s seus colegas, para agradar ao professor, para obter uma

recompensa dos seus pais ou, simplesmente, porque quer pbr a prova as suas capacidades;

2. A mesma necessidade pode ser satisfeita por varios comportamentos. Por exemplo,
um aluno que sinta necessidade de ser notado e admirado entre os seus colegas pode
consegui-lo quer pelos seus bons resultados escolares, quer pelo seu mau

comportamento;




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicacéo Interna

3. Existem motivos que ndo produzem comportamentos que visem a satisfacdo de uma
necessidade. Por exemplo, uma adolescente que se sinta apaixonada pelo namorado da
melhor amiga ndo vai expressar-lhe os seus sentimentos porque poderia perder a amizade

da outra.

O comportamento humano nédo é isento de finalidade, isto €, ha, na maioria das
vezes, um objectivo implicito ou explicito para explicd-lo. “Uma pessoa ¢ motivada, em
gualguer momento, por uma variedade de factores internos e externos. A forca de cada
motivo e o padrdo de motivos influem na maneira como vemos 0 mundo, nas coisas em
que pensamos e nas ac¢des em que nos empenhamos”. (Murray, 1973: 22) Apesar disso,
0 processo motivacional €, basicamente, 0 mesmo para todas as pessoas, mas o resultado
podera variar, ja que depende da percepcdo do estimulo, das necessidades e da cognicdo

de cada pessoa.

O ciclo motivacional comega com o surgimento de uma necessidade. Esta rompe
com o estado de equilibrio do organismo, causando uma estado de tenséo, insatisfacdo e
desconforto que leva o individuo a ter um determinado comportamento. Se o
comportamento for eficaz, o individuo encontrara a satisfacdo da necessidade, voltando o
organismo a encontrar o equilibrio. Se, pelo contrario, a necessidade ndo for satisfeita, o

individuo sentir-se-a frustrado e adoptara outro comportamento para compensar.

Para compreender o0 que motiva as pessoas a terem determinados comportamentos

surgiram Vvarias teorias, algumas das quais iremos estudar a seguir.

3.1.1. A Teoria das Necessidades de Maslow

Maslow nasceu em Nova lorque, a 1 de Abril de 1908, e foi um dos maiores
especialistas em motivacdo humana. Apresentou uma teoria que pressupde que as
necessidades humanas estdo hierarquizadas de acordo com o seu grau de importancia,
tornando-a numa das teorias motivacionais mais conhecidas. Na base da piramide estdo
as necessidades mais baixas (fisiologicas) e, no topo, as necessidades mais elevadas

(auto-realizacéo).
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A teoria das necessidades parte do principio de que os motivos do comportamento
humano residem dentro do préprio individuo, ou seja, a sua motivacao para agir depende
de forcas que existem dentro dele. (Chiavenato, 2004)

Os interesses das pessoas ascendem a partir de uma base piramidal em que estéo os
impulsos basicos. Uma vez satisfeitos, passa-se ao resto da pirdmide, que engloba as
motivagOes secundarias, especificamente humanas, que ascendem desde as necessidades
de seguranca, as de pertenca e amor, as de estima, até chegar ao vértice formado pela

auto-realizacdo. (Steers et al., 1996)

Fig. 1 — Hierarquia das necessidades de Maslow

~
Necessidades
de auto-realizacao Necessidades
secundarias
Necessidades de estima
Necessidades sociais
—
L )
Necessidades de seguranca
Necessidades
v e primarias
Necessidades fisioldgicas
-

Fonte: Chiavenato, I. (2004) Recursos Humanos: o capital humano das organizacfes, 82 edicdo, Sao
Paulo: Editora Atlas S.A.

1. Necessidades fisiol6gicas — Estas necessidades constituem o nivel mais baixo de
todas as necessidades humanas e sdo vitais para a sobrevivéncia do individuo. Neste
nivel, encontram-se as necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso, de
abrigo (frio ou calor) e de desejo sexual (reproducao da espécie). Quando alguma destas

necessidades ndo é satisfeita, todo o comportamento do individuo é dirigido para a sua
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satisfacdo, o que torna o comportamento ciclico e reiterado. Orientam a vida desde o
momento do nascimento, monopolizando o comportamento humano até a sua

concretizagao.

2. Necessidades de seguranca — Uma vez satisfeitas as necessidades fisiologicas, a
pessoa procura satisfazer a necessidade de se sentir protegida e fora de perigo.
Caracteriza-se pela busca de proteccdo de qualquer perigo real ou imaginario, fisico ou

abstracto, nomeadamente contra: doenca, desemprego, roubo, etc.

3. Necessidades sociais — As necessidades sociais s6 surgem quando as necessidades
fisiologicas e de seguranga se encontram relativamente satisfeitas. Dentro destas
necessidades podemos destacar as de associacdo, participacdo, de amizade, de afecto,
amor e aceitacdo por parte de outras pessoas. A ndo satisfacdo destas necessidades pode

levar a inadaptacéo social e solidao.

4. Necessidades de estima — As necessidades de estima estdo relacionadas com a
maneira como o individuo se vé e avalia. Estas necessidades envolvem os sentimentos de
auto-apreciacao, autoconfianca, necessidade de aprovacéo social e de respeito, de status,
de prestigio e de consideragdo. Uma vez ndo alcancadas, a insatisfacdo destas
necessidades pode conduzir a sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e

desamparo.

5. Necessidades de auto-realizagcdo — S8o as necessidades humanas mais elevadas. O
conceito de auto-realizacdo é dificil de definir, mas parece estar relacionado com a
competéncia e realizacdo. A pessoa sente necessidade de realizar todo o seu potencial e
de estar em continuo desenvolvimento, maximizando o seu desempenho. Enquanto as
quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas por recompensas extrinsecas
(externas ao individuo) e tém uma realidade concreta (comida, dinheiro, etc.), as
necessidades de auto-realizagdo podem, somente, ser satisfeitas por recompensas que Sao
dadas, intrinsecamente, pelas pessoas a si mesmas (sentimento de realiza¢do) e que nao

sdo observaveis ou controlaveis por terceiros.
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Fig. 2 — A satisfacéo e ndo satisfacdo das necessidades humanas
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Fonte: Fachada, M. (2003) Psicologia das Relaces Interpessoais, 2° Volume, 52 edi¢do, Lisboa: Rumo.

3.1.2. A Teoria Motivacional de Herzberg

Frederick Herzberg, nascido em 1923, psic6logo e consultor americano, formou a
teoria dos dois factores para melhor explicar o comportamento dos individuos em
situacdo de trabalho. Ele considerou que existem dois factores distintos a ter em conta na
satisfacdo do desempenho da funcao: factores higiénicos e factores motivacionais. (Steers
et al., 1996)
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Os higienicos sdo factores extrinsecos que se localizam no ambiente que rodeia 0s
individuos. Por exemplo, salario, beneficios sociais, tipos de chefia, condigdes fisicas,
politica da empresa, clima que reina entre as pessoas no seio da empresa e relagdo entre
colegas, regulamentos internos, oportunidades existentes, etc. Correspondem a
perspectiva ambiental e constituem os factores tradicionalmente utilizados pelas
organizacg0es para se obter motivacao dos empregados. Contudo, séo bastante limitativos
na sua capacidade de influéncia. (Steers et al., 1996; Fachada, 1996)

Por outro lado, os factores motivacionais sdo intrinsecos ao ser humano, pois estao
sob o seu controlo, como por exemplo, sentimentos de crescimento individual e
reconhecimento profissional. (Steers et al., 1996; Fachada, 1996) Referem-se ao
contetdo do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. Produzem

efeito duradouro de satisfacdo e aumento da produtividade a niveis acima dos normais.

Em suma, a teoria dos dois factores considera que a satisfacdo no trabalho depende
de factores motivadores, intrinsecos ao individuo. A satisfacdo € uma consequéncia do

facto do sujeito exercer actividades desafiadoras e estimulantes.
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Fig. 3 — Comparacéo entre as teorias motivacionais de Maslow e Herzberg
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Fonte: Fachada, M. (2003) Psicologia das Relac6es Interpessoais, 2° Volume, 52 edi¢do, Lisboa: Rumo.

3.1.3. ATeoria X e 'Y de McGregor

A teoria de McGregor considera que o tipo de motivacdo que predomina numa
determina empresa ou instituicdo depende dos principios e das concepg¢des que existem

acerca da natureza humana.

A teoria X anda associada a crenca de que a maioria das pessoas prefere ser dirigida
e que, mais do que assumir responsabilidades, deseja a seguranga. O dinheiro constitui,
assim, a grande motivacdo das pessoas, tal como os beneficios sociais paralelos e a
ameaca da punicdo. “Os chefes que aceitam esta teoria controlam e supervisionam,

porque consideram os subordinados imaturos, irresponsaveis e indignos de confianga”
(Fachada, 2003: 109).
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A teoria Y, por seu lado, diz que as pessoas ndo sdo de todo irresponsaveis. Elas

poderdo, se motivadas, corresponder aos objectivos da empresa onde se encontram,

satisfazendo as suas proprias necessidades. “Nesta perspectiva, a funcao essencial de um

chefe é desencadear o potencial criativo e de desempenho no individuo™ (ldibem)

Fig. 4 — Lista de suposicOes sobre a natureza humana subjacentes a Teoria X e Y de McGregor
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Fonte: Fachada, M. (2003) Psicologia das Relag6es Interpessoais, 2° Volume, 52 edi¢do, Lishoa: Rumo.
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3.1.4. A Teoria da Expectativa de Vroom

Enquanto as teorias anteriores assentam na ideia de que existe sempre uma maneira
melhor de motivar as pessoas, seja através do reconhecimento da pirdmide das
necessidades humanas, seja atraves da aplicacdo de factores motivacionais, a teoria

exposta por Victor H. Vroom restringe-se, exclusivamente, & motivagdo para produzir.

Segundo Vroom (1995) existem trés factores que determinam, em cada individuo, a

motivacao para produzir:

1. Expectativas — a forca do desejo que o individuo tem para atingir determinados
objectivos. Estes podem incluir dinheiro, seguranga no cargo, aceitagcdo social,

reconhecimento e trabalho interessante.

2. Recompensas — relacdo percebida entre produtividade e alcance dos objectivos
individuais. Se alguém tem como principal objectivo um aumento salarial e se trabalha
com base nisso, podera sentir-se motivado a trabalhar mais. Porém, se a aceitacéo social,
por parte dos seus colegas, € o que mais lhe importa limitar-se-4 a produzir o que é tido
como normal, pois a producdo excessiva podera resultar na rejei¢do por parte do grupo.

3. Relacgbes entre expectativas e recompensas — capacidade percebida de influenciar o
seu proprio nivel de produtividade. Se um individuo verificar que o esforco despendido
numa determinada tarefa ndo vai alcancar o resultado esperado, tenderé a ndo se esforcar
muito e a ser negligente. Pelo contrario, se perceber que o esfor¢o exercido vale a pena,

sentir-se-a motivado a fazer mais e melhor, pois sabe que ira ser recompensado por isso.

A abordagem de VVroom encara 0 homem como um ser racional e pensante, dotado
de consciéncia e capaz de identificar e medir as consequéncias do seu comportamento e

accoes.
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3.2. Implicages gerais das teorias motivacionais na préatica da gestéo

Todas as teorias motivacionais apresentadas tém implicacdes na pratica da gestao.
Os gestores devem, deste modo, determinar os niveis de desempenho que sao necessarios
para que se atinjam as metas organizacionais, pois motivar os outros € mais facil quando

se tem plena consciéncia do que é necessario ser feito.

Treinar e encorajar as pessoas € outro ponto importante que deve ser tido em
consideracgdo na gestdo de uma empresa. Os gerentes deveriam dar aos membros da sua
organizacdo a formacao e o estimulo necessarios a realizacdo de determinada tarefa. No
entanto, para motivar os colaboradores de uma forma correcta e eficaz, as chefias
precisam de reconhecer as diferencas individuais relativamente as preferéncias por
determinadas recompensas, pois, enquanto a um individuo basta um elogio sincero de
reconhecimento pelo trabalho efectuado, outro pode preferir uma recompensa a nivel

monetario. (Parreira, 1997: 27)

No entanto, por mais que se tente evitar, 0s erros acontecem, o que pode levar a
uma punicao severa dos funcionarios. A punigdo funciona, neste ambito, como um aviso
que pretende evitar que tal erro volte a acontecer. Apesar disso, pode ter, também, efeitos
colaterais negativos, como a retaliagdo contra a empresa ou o cometimento de erros de

forma propositada.

“Convencer um colaborador a esforcar-se mais nem sempre € facil. Neste ponto, o
desafio é fazer com que as pessoas sintam que vale a pena fazer mais e melhor”. (Parreira,
1997: 27) Torna-se, deste modo, necessario criar uma atitude pro-activa e de
autoconfianca nos colaboradores, pois 0 que muitas vezes leva ao descomprometimento
com os objectivos mais ambiciosos € o medo do fracasso. Segundo Murray (1973), para
evitar este tipo de comportamento, as chefias devem fomentar a formacdo e a
autoconfianca dos seus funcionarios, ja que colaboradores mais bem formados e mais
confiantes terdo tendéncia a ser mais imaginativos e produtivos, o que contribuira para o

sucesso da empresa em questao.

Uma outra forma de conseguir bons desempenhos sera convencer os funcionarios

que estes serdo recompensados se forem bem-sucedidos na prossecucao das suas tarefas.
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“A certeza de obter uma recompensa como consequéncia de um trabalho bem feito ¢
essencial para a motiva¢do de um funcionario”. (Murray, 1973: 28) A atribui¢do publica
de prémios estimula as pessoas a fazer mais e melhor, pois qualquer um gosta de ver o seu
trabalho elogiado quando este assim o0 merece. Mas, apesar de ser essencial a atribuicdo
de recompensas, estas devem ser, principalmente, justas. Ou seja, ndo se deve atribuir
prémios s6 porgque sim e a quem mais aprouver, pois tal ter4 o efeito contrario ao
pretendido, isto é, em vez de motivar, gera frustracao por parte dos restantes funcionarios.
Em suma, deve-se recompensar desempenhos e ndo pessoas, dar oportunidades iguais e

recompensas proporcionais aos resultados obtidos.

Ao contrario do que acontecia ha anos atras, tem-se assistido a uma preocupagédo
crescente com os funcionarios por parte de algumas empresas. Algumas chefias ja ndo
véem 0s seus colaboradores, unicamente, como ferramentas de trabalho e como um meio
para alcancar o sucesso e poderio econdmico. Actualmente, estes séo vistos como pessoas
portadoras de ideias, sentimentos e valores que, bem conduzidos e motivados, podem
alcancar o sucesso. (Murray, 1973: 143) Desta forma, as chefias tém que estar atentas na
identificacdo de sinais de frustracdo nos seus colaboradores, para que, de uma forma
rapida e eficiente, possam desenvolver mecanismos de combate a mesma, removendo 0s

obstaculos que impedem aquele funcionério de ter uma conduta produtiva.

Por ultimo, mas ndo menos importante, é essencial que as pessoas tenham plena
consciéncia do que se espera delas. Segundo Parreira (1997), a falta de explicacdo de
objectivos pode levar a que cada participante organizacional subentenda o que se
pretende dele, correndo-se o risco de um desperdicio de esforcos. A definicdo das
expectativas deve ser feita a dois niveis: 1) ao nivel do que se pretende como resultado

final e 2) ao nivel da forma como esse resultado deve ser atingido.

Na definicdo dessas expectativas, os gestores/lideres devem ser tdo especificos
quanto possivel e devem procurar obter acordo em relacdo aos objectivos e métodos a
utilizar. E neste campo que o lider tem um papel preponderante. A lideranca encontra-se
impregnada de actos comunicacionais e um lider com boas competéncias neste campo
encontra-se mais capacitado para transmitir informacdo importante e enquadrar 0s

funcionarios numa cultura organizacional coesa.
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Capitulo 1V - Lideranca

‘Um bom lider, por definicao, é o que cria, sustenta e/ou eleva a confianga, o optimismo
e 0 espirito de sacrificio do grupo que lidera.” (Peterson, Park e Sweeney cit. em Rego &
Cunha, 2010: 17)

lideranca faz 0 mundo girar, isto € um facto. O conceito de lideranca surge de
forma surpreendente ao longo dos anos e é visto como a capacidade que
alguns individuos tém de comover, inspirar € mobilizar as massas na
prossecucdo de um mesmo objectivo. Muitas vezes, encontram-se ao servi¢o de fins
dignos, noutras, infelizmente, ndo. No entanto, independentemente disso, € inegavel que

os grandes lideres deixam a sua marca nos anais da Historia.

Alguns lideres tém sido responsaveis pelas loucuras mais extravagantes e pelos
crimes mais horrendos. Outros, em contrapartida, tém sido vitais para a alteragdo de
mentalidades em prol de um mundo melhor, proclamando a liberdade individual, a

tolerancia religiosa e racial, uma maior justica social e respeito pelos direitos humanos.

Durante grande parte da Histéria da Humanidade, a lideranga foi exercida pela
autoridade do poder divino. Reis diziam-se enviados pelo proprio Deus e governavam

com base no medo. O dever dos seguidores era submeter-se e obedecer.

A grande mudanca dos tempos modernos foi a revolugdo da igualdade — a ideia de
que todos somos iguais perante a lei, suplantando as velhas estruturas da autoridade. Um
governo baseado na reflexdo e na consciéncia do “eu” exigia um novo estilo de lideranga
e uma nova qualidade de seguidores. A exigéncia de lideres que escutassem 0s anseios

populares tornava-se uma constante.

E um facto que alguns lideres tém causado grande mal, outros, porém, foram
responsaveis por grandes feitos. No entanto, até com os bons lideres se deve ser
cauteloso. Lideres ndo sdo deuses, sdo feitos de carne e 0sso e passiveis de cometer erros.

Nenhum lider é infalivel e deve ser lembrado disso. A total submissdo corrompe o lider.
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Platdo, em A Republica, ao narrar a conversa entre Socrates e Trasimaco, afirma:

(...) nenhum chefe, em qualquer lugar de comando, na medida em que ¢ chefe, examina ou
prescreve 0 que € vantajoso a ele mesmo, mas 0 que o0 é para o seu subordinado, para o qual
exerce a sua profissdo, e é tendo esse homem em atencdo, € o que lhe é vantajoso e

conveniente, que diz o que diz e faz tudo o quanto faz.

Com a Globalizacdo e a entrada na Era da Informacdo, a competicdo e a
concorréncia entre as empresas tomaram propor¢des inimaginaveis. Estes fendmenos

obrigaram, assim, as organizacdes a esforcarem-se mais para atingirem a exceléncia.

Diante de um mercado tdo competitivo, 0 ser humano passa a constituir o mais
importante recurso de uma organizacdo. O essencial é ter pessoas que maximizem o0 uso
do capital e que saibam gerar e aplicar conhecimentos passiveis de motivar, de forma a

atingirem-se determinados objectivos.

Assim sendo, para tirar 0 maximo partido dos recursos humanos, é necessario que
estes sejam bem recrutados, ensinados, treinados, motivados, envolvidos e,

principalmente, mantidos. Neste processo, o envolvimento dos lideres € essencial.

Como devem ser esses lideres? Quais devem ser as suas caracteristicas?

4.1. Fungdes da Lideranca

O tema da lideranca tem tomado proporcdes gigantescas nos Ultimos anos,
tornando-se um dos assuntos mais estudados nas mais diferentes areas (Psicologia,

Gestéo, Sociologia, Comunicagdo, etc.)

Foi em 1927, com o advento da chamada Escola das Rela¢cdes Humanas, que, pela
primeira vez, se comecou a ouvir falar em lideranca. (Chiavenato, 1976) A experiéncia de

Hawthorne teve o mérito de demonstrar a existéncia de lideres informais, que
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encarnavam as normas e expectativas do grupo e mantinham um controlo restrito sobre o
comportamento do mesmo, ajudando os operarios a actuarem como um grupo social

coeso e integrado.

Em suma, um bom lider sabe como motivar, constantemente, 0s seus
colaboradores. Neste sentido, para Rego (2010), o trabalho de um lider estd,
intensamente, impregnado de actos comunicacionais ja que os lideres com boas
competéncias neste campo ficam mais capacitados para transmitir, aos seus

colaboradores, uma visao clara e apropriada dos valores da organizacéo.

E amplamente reconhecida a importancia da lideranca no sucesso de uma
organizacdo, pois s6 com lideranca eficaz se faz uma correcta gestdo dos recursos

humanaos.

O conceito de lideranca ndo é consensual, “existem multiplas defini¢des para o
conceito, assim como pessoas que o tentam definir”. (Bass, 1990: 11) Apesar disso,
podemos dizer, talvez de uma forma simplista, que a lideranca é o processo de influéncia
do lider sobre um grupo, visando o alcance de determinados objectivos. (Robbins, 1998)
No entanto, existe unanimidade quanto as suas principais funcdes (Rego, 2010; Rego &
Cunha, 2010):

1. Tomar iniciativas — o lider tem a fungdo de “fazer arrancar” o grupo, apresentar ideias
e ajudar a sair de impasses;

2. Regulamentar — o lider ndo pode deixar que “saiam do alvo” e regulamenta 0 ritmo de
trabalho;

3. Informar — tem obrigacdo de fornecer as informagdes necessarias ao bom
desempenho do grupo;

4. Apoiar — deve dar apoio a ideias e propostas, mediar e gerir os conflitos e tensdes,
conciliando pontos de vista e reforcando o sentimento de pertenca grupal;

5. Avaliar — deve verificar, continuamente, o desenvolvimento dos processos de

producéo, solidariedade e auto-regulacao.
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4.2. Teorias e Estilos de Lideranca

Sdo trés as principais teorias da lideranca, segundo Steers et al. (1996): a Teoria dos
tracos de personalidade, a Teoria do comportamento e a Teoria contingencial ou

situacional.

4.2.1. Teoria dos tragos de personalidade

A Teoria dos tragos de personalidade vé a lideranca como o resultado de uma
combinacdo de tracos, enfatizando as qualidades/caracteristicas pessoais do lider. Esta
abordagem afirma que a lideranca ¢ uma propriedade individual, um “dom" que nasce

com a pessoa e que nao é possivel aprender ou ensinar.

No entanto, nos resultados dos estudos efectuados verificou-se que eram poucos 0s
tracos comuns encontrados entre os lideres e que existiam tragos comuns a lideres e ndo
lideres. Conclui-se, portanto, que ndo existe um conjunto de tracos de personalidade
capaz de identificar o perfil do lider universal. Apesar disso, de uma forma particular,
existem algumas caracteristicas que parecem elevar a probabilidade de um lider se revelar
eficaz: energia e inteligéncia, tolerancia ao stress, honestidade e integridade e

autoconfianca e maturidade emocional. (Bass, 1990)

4.2.2. Teoria do comportamento

Ap0Os muitas investigagdes e estudos acerca dos tracos de personalidade, onde ficou
comprovado que ndo existe nenhuma relagdo entre estes e o lider eficaz, os pesquisadores

viraram o seu estudo para o comportamento dos lideres.




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicacéo Interna

Esta viragem tinha como finalidade identificar o modelo de comportamento eficaz.
Deste modo, defendia-se que a lideranca pode ser apreendida e ensinada. (Steers et al.,
1996)

Dois dos maiores estudos de investigacdo sobre este tema comegaram, mais ou
menos, ao mesmo tempo. Um foi levado a cabo pela Universidade Estadual de Ohio sobre
a alcada de Stogdill, Fleishman, Hemphill, assim como de outros investigadores. Outro
teve lugar na Universidade do Michigan. Ambos os projectos chegaram a conclusdes
semelhantes — o comportamento dos lideres podia ser dividido em duas categorias. Uma
categoria continha aqueles comportamentos que diziam respeito as relacdes interpessoais

e a outra era relacionada com a conclusado da tarefa em si.

Esta teoria falhou quando se tornou claro que os estilos de lideranca séo afectados

por variaveis situacionais.

4.2.3. Teoria Contingencial ou Situacional

Depois de as teorias anteriores terem falhado, as investigacdes voltaram-se para 0s

aspectos situacionais da lideranga.

O estudo centrou-se nas variaveis situacionais que permitiam a alguns tragos e
comportamentos de lideranga serem eficazes dentro de um grupo ou num contexto

organizacional.

Os tedricos da teoria contingencial defendem a ideia de que ndo existem estilos de
lideranca, universalmente adequados. Um estilo de lideranca pode ter impacto e ser
benéfico numa determinada situacdo, mas noutra ndo. Comeca-se a avaliar a ac¢ao do
liderado, o aspecto motivacional e o0 ambiente como elementos importantes dentro do

proprio processo de lideranca. (Steers et al., 1996)

O principio fundamental das teorias situacionais de lideranga é que a eficacia do

lider depende da sua capacidade de responder e/ou ajustar-se a determinadas situagdes.
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4.2.4. Estilos de Lideranca

White & Lippit (1939) sdo considerados os fundadores da abordagem dos estilos de
lideranca. Segundo estes autores, o estilo de lideranca tem impacto no comportamento

dos seguidores.

Os autores identificaram trés estilos de lideranga: autocratico, democratico e

laissez-faire.

O lider autocratico fixa as directrizes sem qualquer participacdo do grupo,
determinando as providéncias e as tematicas para a execucdo das tarefas, uma de cada
vez, a medida que sdo necessarias. E um lider dominador e controlador, assumindo uma
postura, meramente, directiva. Atribui a cada colaborador a tarefa a executar e qual o seu
companheiro de trabalho. E “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho do

subordinado.

Este tipo de lideranca pode levar a auséncia de iniciativa, criatividade e
espontaneidade por parte dos subordinados. Embora, aparentemente, gostem do que
fazem, os subordinados ndo revelam qualquer satisfacdo em relacdo a tarefa
desempenhada. Por conseguinte, o trabalho sé se desenvolve na presenca do lider.
Quando este se ausenta, 0s grupos produzem pouco e tendem a expandir 0s sentimentos

recalcados.

Na lideranca democratica as directrizes sdo debatidas pelo grupo, sendo o papel do
lider o de assistir e de estimular o debate. E 0 grupo que eshoga as providéncias e as
técnicas para atingir os objectivos, solicitando aconselhamento técnico ao lider, quando
necessario, sugerindo este duas ou mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas
ganham uma nova dimensdo a medida que se sucedem os debates. O grupo decide,
também, sobre a divisdo das tarefas e cada membro tem a liberdade para escolher o
companheiro de trabalho. O lider, por sua vez, procura ser um membro do grupo igual aos
outros, ndo se encarregando muito de tarefas, sendo objectivo quando critica e elogia,

limitando-se aos factos.
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Este tipo de lideranca desenvolve a amizade entre os varios membros do grupo. O
lider e os subordinados desenvolvem comunicag¢Bes espontaneas, francas e cordiais. O
trabalho desenvolve-se a um ritmo suave e seguro, mesmo que o lider se ausente,

existindo um clima de satisfacéo.

O lider laissez-faire ndao se envolve no trabalho do grupo. Estes Gltimos tém total
liberdade para tomar as decisdes sem a participacdo do lider, decidindo sobre a diviséo de
tarefas e as técnicas de trabalho. O lider ndo regula nem avalia o que se passa no grupo,

tecendo alguns comentarios irregulares sé quando questionado.

Apesar dos membros do grupo terem uma actividade intensa, a produ¢do ndo €
satisfatoria. As tarefas desenvolvem-se ao acaso, com oscilacdes e perde-se muito tempo
em discussdes, falando-se mais de problemas pessoais do que de assuntos relativos ao
trabalho. Num grupo com um lider laissez-faire verifica-se um individualismo agressivo

e pouco respeito pelo lider.

Na nossa opinido, apesar de existirem estilos de lideranca definidos, achamos que,
na pratica, os lideres ndo assumem um ou outro estilo de forma pura. Isto &, nenhum lider
assume um Unico estilo de lideranga, antes aproximam-se, mais ou menos, de uma

determinada forma.

A escolha do estilo de lideranga a adoptar advém da percepc¢éo de qual trard mais
resultados positivos para o proprio lider e também para os seus subordinados, tendo
sempre em conta a realidade organizacional onde se encontra, as caracteristicas do grupo
de trabalho, contexto e objectivos a atingir. Além disso, os estilos de lideranca ndo sdo
imutaveis nem apresentam uma delimitacdo. Pelo contrario, sdo passiveis de transicao.
Por exemplo, um lider com um estilo democratico, ao sentir-se pressionado pelo

cumprimento de prazos, pode adoptar um estilo mais autoritario e controlador.

Em suma, os estilos de lideranca ndo sdo estanques, mas variam consoante a

equipa, estilo de organizacéo, objectivos a alcangar e circunstancias situacionais.

Daniel Goleman (2000) analisou um estudo que suporta esta mesma ideia. Uma
empresa de consultadoria, chamada Hay/McBer, seleccionou, aleatoriamente, de uma
base de dados mundial, 3871 gestores de entre mais de 20 000 e tentou perceber que estilo
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de lideranca tinha mais efeitos positivos. Este estudo encontrou seis estilos diferentes de
lideranca — Estilo Coercivo, Estilo Autoritario, Estilo Afiliativo, Estilo Democratico,
Estilo “Marca o Ritmo” e Estilo Coaching — cada um com diferentes caracteristicas. Cada
um dos estilos, separadamente, parecia ter um impacto directo e Unico no clima

organizacional e na forma como as equipas trabalham.

Das varias conclusdes que sairam deste estudo, talvez a mais importante seja aquela
gue demonstra que os lideres com melhores resultados sdo 0s que se apoiam em VAarios

estilos de lideranca, tendo em conta as diversificadas circunstancias situacionais.

4.3. Gestor vs. Lider

‘Um lider pode ser um gestor, mas um gestor ndo é, necessariamente, um lider’.
(Robbins, 1998: 347)

Abraham Zaleznik, professor da Harvard Bussiness School, escreveu um artigo
para a Harvard Bussiness Review, intitulado “Managers and Leaders: are they
different?”. Ao longo desse artigo, Abraham Zaleznik coloca gestores e lideres em
patamares diferentes, caracterizando cada um segundo varios critérios: personalidade,

atitudes, concepgdes de trabalho, relacdo com os outros e ideias sobre o “eu”.

Personalidade do Lider vs. Gestor

Segundo Zaleznik (2004), a personalidade de um gestor e de um lider sdo
diferentes. Um gestor ¢ alguém que resolve problemas. “O que precisa de ser resolvido e
quais as melhores maneiras de atingir os resultados estabelecidos” sdo as suas principais
preocupacdes. Um gestor € um dirigente que requer que as pessoas trabalhem
eficazmente. “Nao é necessario ser um génio ou um herdi para se ser um gestor, mas antes
persisténcia, trabalho duro, habilidade analitica e, talvez, e ndo menos importante,
tolerancia e boa vontade”. (Zaleznik, 2004:S/P)
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Por outro lado, encontramos crencas, quase misticas, de como um lider deve ser,

assumindo que apenas pessoas muito especiais podem ser lideres.

“Gestores ¢ lideres sdo pessoas muito diferentes. Eles diferem na motivacéo, na

historia pessoal e na maneira como pensam ¢ agem”. (1bidem)

Atitude em relacéo aos objectivos

Os gestores tendem a adoptar atitudes impessoais, sendo passivas, em relacédo aos
objectivos. Estes Gltimos nascem de necessidades, em vez de desejos, o que faz com que
0s gestores estejam, profundamente, embrenhados na histéria e na cultura da

organizagao.

Por outro lado, os lideres sdo mais activos em vez de reactivos, moldando ideias em
vez de apenas responderem a elas. Os lideres adoptam uma atitude pro-activa e pessoal no
que concerne aos objectivos. A influéncia que um lider exerce na alteracdo de
sentimentos, evocando imagens e expectativas e estabelecendo desejos e objectivos

especificos, determinam a direccdo que um negdcio pode seguir.

Concepcoes de trabalho

Os gestores vém o trabalho como um processo que envolve a combinacdo de
pessoas e ideias, que interagem de maneira a estabelecer estratégias e tomadas de decisao.
Eles ajudam no processo, calculando os interesses, prevendo e planeando as possiveis
controvérsias que possam surgir, assim como na reducao de tensdes. Isto pode dar a ideia
que as tacticas dos gestores sdo flexiveis: por um lado, negoceiam e regateiam e, por

outro, fazem uso das recompensas, punic¢des e outras formas de coercéao.

Para que a resolucdo de problemas organizacionais decorra sem grandes
sobressaltos, o gestor precisa de, continuamente, coordenar e ter em conta os diferentes
pontos de vista. Os lideres tém uma posicdo diferente. Estes desenvolvem novas

abordagens para lidar com os problemas e abrem portas para novos caminhos. Para serem
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eficazes, os lideres ttm que transformar as suas ideias em imagens que motivem as

pessoas e so depois fazer escolhas que déem substancia a essas imagens.

Relagéo com os outros

Os gestores preferem trabalhar com pessoas, evitando actividades solitarias
passiveis de os tornar ansiosos. Segundo um estudo que focava os aspectos psicoldgicos
das profissfes, Zaleznik chegou a conclusdo que, a necessidade de procurar outros com
quem colaborar e trabalhar, era uma caracteristica importante dos gestores. No entanto, o
mesmo estudo, demostrou que, apesar de procuram actividades em grupo, 0s gestores
podem mostrar pouco empatia em relacdo aos outros, ndo conseguindo perceber os seus

(deles) pensamentos e sentimentos.

Os gestores relacionam-se com outros tendo em conta o papel que desempenham
numa determinada sequéncia de eventos ou numa tomada de decisdo, ao passo que 0S
lideres se preocupam mais com ideias, relacionando-se com os outros de uma forma mais

intuitiva e empatica.

Caracteristicas do Gestor Caracteristicas do Lider

e Administra e Inove

e Mantém e Desenvolve

o Focaliza-se no sistema e a estrutura e Focaliza-se nas pessoas

e Baseia-se no controlo e Inspira confianga

¢ Visdo a curto prazo e Visdo a longo prazo

e Pergunta “como” ¢ “quando” e Pergunta “o qué” e “porquée”

¢ Olhos na base da organizacéo e Olhos no horizonte

e Imita e E original

e Aceita 0 status quo o Desafia o status quo

e Segue as regras e 0s protocolos o Desafia as regras e protocolos para fazer o é
correcto
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Apesar de Zaleznik colocar gestor e lider em patamares diferentes, achamos que o
ideal serd ser gestor e lider ao mesmo tempo. Se em algumas situa¢des o gestor tem que se
transformar num lider, motivando e levando confianca aos que com ele trabalham, em

outras o lider tém que ser gestor ao permanecer focado nos objectivos.

Nesta nova economia, onde se da cada vez mais valor ao conhecimento, a lideranca
e a gestdo devem andar de maos dadas. As pessoas procuram 0s seus gestores, ndo apenas
para que estes lhes atribuam tarefas, mas também para que lhes déem um propdsito de
trabalho. Os gestores, por seu lado, devem organizar os seus colaboradores, ndo apenas
para maximizar a eficiéncia, mas, também, para desenvolver capacidades, talento e
inspirar resultados. Assim sendo, ndo estabelecemos um corte radical entre gestor e lider.
Na nossa opinido, a coexisténcia de ambos numa s6 pessoa é algo perfeitamente atingivel

e plausivel, se ndo mesmo, essencial.

Para que a lideranca seja eficaz, a comunicacao entre lideres e lirados tém que ser
fluida, constante, precisa e clara. O feedback tem um papel importante neste aspecto, pois
¢ atraves dele que os colaboradores podem saber como esté a correr o seu trabalho. Um
feedback honesto e eficaz sobre o seu desempenho, orienta-os na direc¢do correcta,
tornando-os mais eficientes na prossecucdo de tarefas futuras. O feedback pode ser,
portanto, uma alavanca para o desenvolvimento ou aprimoramento das capacidades de

alguém.
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Capitulo V — O feedback como ferramenta do lider

‘O feedback é essencial a toda a aquisicdo de competéncias. Ninguém pode melhorar a
menos que disponha de modos para avaliar a eficacia do seu desempenho e para saber
em que direc¢do deve mudar.’ (Rego, 2010: 383)

lideranca constitui um dos temas mais estudados e pesquisados dos ultimos

cinquenta anos. Vimos anteriormente que um lider é aquele que cria, sustenta

e eleva a confianca, o optimismo e o espirito de sacrificio do grupo que lidera.

Em suma, um bom lider sabe como motivar, constantemente, 0s seus colaboradores.
Neste sentido, para Rego (2010), o trabalho de um lider esta, intensamente, impregnado
de a actos comunicacionais, ja que os lideres com boas competéncias neste campo ficam
mais capacitados para transmitir, aos seus colaboradores, uma visdo clara e apropriada

dos valores da organizacéo.

Neste sentido, é-nos dado a conhecer um novo fendmeno comunicacional: o
feedback. O termo significa, em portugués, retroac¢do, ou seja, € um mecanismo de
comunicacdo circular que consiste na resposta a entrada de informacdo e posterior
alteracdo de comportamento num processo continuo. O termo foi introduzido por Norbert
Wiener na sua Teoria da Cibernética (criada entre 1943 e 1947). “Inicialmente, a
Cibernética restringiu as aplicagcdes (como ciéncia aplicada) a criagdo de méaquinas de
comportamento auto-regulével, semelhante a aspectos do comportamento do homem ou
animal (...) Posteriormente as aplicagdes da Cibernética se estenderam da Engenharia
para a Biologia, Medicina, Psicologia, Sociologia, etc., chegando rapidamente a
Administragdo”. (Chiavenato, 1976: 434)

Com o surgimento do feedback, tornou-se possivel a correccdo de accBes que
podem ser prejudiciais para 0 sucesso da organizacdo e a consequente melhoria de
desempenho (Rego, 2010 e Rego & Cunha, 2010). Devemo-nos preocupar com a
comunicacéo interna, porque ela zela pela qualidade das relages e trocas entre os actores
da empresa e porque isso determina o seu funcionamento. (Almeida, 2000). Seitel (1995:

326) também € bastante peremptorio em relacdo ao facto:
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Uma organizagdo verdadeiramente preocupada em chegar aos seus colaboradores [...] tem
que ter em conta certos principios basicos: respeito (0s colaboradores devem ser respeitados
pelo que sdo enquanto individuos e enquanto trabalhadores); feedback honesto (através de
conversas com os colaboradores sobre as suas forcas e fraquezas, estes ficam a saber me que
ponto estdo); reconhecimento (os colaboradores sentem-se bem e motivados quando o seu

contributo é superiormente reconhecido) [...].

Treinar e encorajar as pessoas € um ponto importante que deve ser tido em conta na
gestdo de uma organizacdo. Os gestores/lideres devem dar aos membros do grupo a
formacao e estimulo necessarios para que estes tenham confianca aquando a realizacdo de
determinadas tarefas. O feedback torna-se uma ferramenta importante nas maos do lider,
quando utilizada correctamente e de forma eficaz. O feedback funciona assim como “um
presente” de alguém que “investe no bom desempenho profissional de outro” (Pohel,

2009: S/P).

No entanto, para motivar os colaboradores de uma forma correcta e eficaz, as
chefias precisam de reconhecer as diferencas individuais relativamente as preferéncias
por determinadas recompensas, pois enquanto a um individuo basta um elogia sincero de
reconhecimento pelo trabalho efectuado, outro pode preferir uma recompensa a nivel

monetario ou a ascensdo na escala da empresa (Parreira, S/D: 27).

5.1. O feedback para as Ciéncias da Comunicacéo e para a Gestdo

O feedback para as Ciéncias da Comunicacéo

Em todo o processo de comunicagao existem cinco elementos fundamentais que se
relacionam de forma dinamica: o emissor, o receptor, a mensagem, o canal e o feedback.
O emissor é o ponto de partida da mensagem. Ele envia um conjunto de codigos, que é
transmitido por um determinado canal ou meio. A mensagem é depois recebida por
outrem, o0 receptor, que a decifra e, por sua vez, envia uma resposta ao emissor inicial
(feedback), através da qual ele percebe se a sua mensagem inicial foi bem decifrada e
interpretada. (Robbins, 1998)
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Fig. 5 — Esquema de processo de comunicagao

Processo de Comunicagao

Mensagem

Emissor _m— Receptor

Ruido

Feedback

O feedback para a Gestéo

Nos processos organizacionais o feedback & considerado uma ferramenta que
auxilia no processo de ajuda e estimulo para a mudanca de comportamento, ajudando no
aprimoramento do desempenho individual e a aquisi¢éo de condutas mais assertivas com

os valores e maneiras da organizacdo. (Clampitt, 1991; Rego, 2010)

Em suma, para a gestdo organizacional o feedback constitui uma ferramenta de

avaliacdo de desempenho e como mecanismo de informacao e orientagao.
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Fig. 6 — Processo de feedback organizacional

Principios do Principios do
Gestor colaborador
Contratacdo
Treino TEMPO
Feedback
Principios
comuns

Fonte: Clampitt, P. G. (1991) Communicating for managerial effectiveness. California: SAGE

Publications.

5.2. Tipos de reforco/feedback

A ideia basica do reforco é a de que as pessoas tendem a repetir comportamentos
que tiveram consequéncias agradaveis. Claro esta, que a repeticdo da acc¢ao sé ocorrera se

0 beneficio for valorizado pelo individuo.

Neste sentido, o feedback organizacional é fundamental, pois pode induzir a
repeticdo de comportamentos apropriados e/ou a correc¢do de accdes indesejaveis. Rego

(2010) estabelece dois tipos de reforgo: positivo e negativo.

1. O reforgo positivo — consiste em facultar ao colaborador uma consequéncia agradavel

(exemplo, um elogio) ap6s um dado comportamento. E necessério, no entanto, que o
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colaborador valorize essa consequéncia e, principalmente, que a associe a accao que
efectuou. Assim sendo, o timing do feedback é essencial. Por exemplo, se a recompensa
for fornecida muito tempo apds a acgdo do colaborador, ha o risco de ele ndo relacionar
uma coisa com a outra ou, pior ainda, relaciona-la com um comportamento considerado
mau dentro dos padrfes organizacionais e de gestao.

2. O reforgo negativo — consiste em aplicar ao colaborador um estimulo desagradavel
para 0 mesmo. Visa a correc¢do de comportamentos que ndo sao considerados correctos

pela organizacéo e pelo lider.

5.3. O feedback como guia do desempenho

Como ja foi dito anteriormente, feedback € um termo derivado da cibernética (o
estudo da comunicagdo automatica e do controlo nos sistemas). Significa que os sistemas

possuem mecanismos que lhes permitem ajustarem-se aos objectivos pretendidos.

Imaginemos um discurso, dado por um determinado orador, a um conjunto de
pessoas. Com o discurso, o orador pretender, obviamente, transmitir algo aos seus
ouvintes. O seu objectivo principal serd persuadir a audiéncia, instrui-la ou,
simplesmente, informa-la sobre determinado assunto. No entanto, para que a sua
mensagem passe correctamente, o orador tem que ajustar a sua conduta/discurso ao modo
como a plateia reage. Ou seja, é recomendavel que o orador procure saber (através de uma
visualizacdo cuidada da audiéncia) se a sua mensagem esta a chegar nas melhores
condigBes e/ou se estd a ser compreendido. E esse mecanismo que lhe permitira tomar
medidas correctivas com vista a estabelecer uma maior aproximacdo do alvo (os

ouvintes) e com 0s objectivos que tragou para a palestra.

Quando falamos com alguém, pretendendo transmitir-lhe uma mensagem,
adoptamos varios procedimentos que nos permitem perceber se estamos a ser eficazes na
nossa comunicacao. Por exemplo, certificamo-nos se a pessoa esta a olhar para nos e/ou a
fazer gestos de compreensdo. Deste modo, procuramos compreender como estamos a ser
interpretados. Se o feedback recebido sugerir que ndo estamos a alcangar 0 nosso

objectivo, é necessario mudar de estratégia ou repetir a mensagem.
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Algo parecido acontece com o desempenho dos membros organizacionais. O alvo é
constituido pelos objectivos de desempenho que o colaborador deve atingir. Os
comportamentos efectivos do colaborador sdo movimentos que executa para atingir o
alvo, ou seja, alcancar os mencionados objectivos de desempenho. Para que estes dois
estados se aproximem (desempenho actual e desempenho desejado), é essencial que o
colaborador, talvez com ajuda dos seus pares e superiores, tome as medidas correctivas
necessarias. E neste plano que o comportamento do lider pode ser crucial, evidenciando e
esclarecendo o colaborador dos objectivos a alcangar, ajudando-o a movimentar
correctamente as suas “armas” de trabalho e a adoptar os desempenhos adequados,
auxiliando-o a adoptar medidas correctivas que aproximem os desempenhos efectivos
dos esperados (Clampitt, 1991; Phoel, 2099 e Rego, 2010).

Rego (2010) faz uma analogia bastante interessante, relacionando o desempenho do
colaborador com a acgdo de um missil. Tal como um missil terra-ar, que necessita de
ajustar continuamente o seu rumo para atingir o alvo (o que é conseguido através de
informagdes de retorno acerca das posicoes que o seu alvo vai tomando no ar), 0 mesmo
acontece com o colaborador. No entanto, segundo 0 mesmo autor, 0 ajustamento dos

movimentos dentro de situacBes organizacionais tem algumas nuances:

1. E incumbéncia do superior (mesmo que em cooperacdo com o subordinado) clarificar
0s objectivos, ajudar o colaborador a apontar correctamente ao alvo, mostrando-lhe os
erros e/ou aperfeicoando o seu método de trabalho.

2. Superior e subordinado devem colaborar para descortinar e determinar as medidas
correctivas, ou seja, ambos devem ser responsaveis pela melhoria de desempenho.

3. Perante erros cometidos ambos devem tentar perceber se ndo terdo sido causados por
circunstancias fora do seu controlo.

4. Se, por alguma razdo, 0s objectivos ndo sdo atingidos é necessario que ambos
reflictam sobre a razdo de ser dos mesmos, ou seja, se sdo demasiado ambiciosos ou

irrealistas.

Um empregado precisa de receber feedback constante (principalmente do seu
superior) para que possa saber se executou bem ou mal as suas func@es, pois s6 assim fica

mais capacitado para repetir os comportamentos que deram origem a bons resultados e
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abandonar os que tiveram consequéncias negativas. (Clampitt, 1991; Phoel, 2009; Rego,
2010) “O feedback ¢ uma coisa boa (...) ¢ uma ferramenta importante para moldar
comportamentos e para promover a aprendizagem, o que levara a uma melhor
performance.” (Phoel, 2009: S/P)

No entanto, para que o feedback dado tenha frutos, é necessario que a pessoa que
estad a ser avaliada mantenha um espirito aberto, mostrando interesse em ouvir todas as
sugestdes acerca de como pode melhorar o seu desempenho mas, também, que esteja a
vontade para fornecer alguma informacéo pessoal, como por exemplo, objectivos de

carreira, nivel de satisfagdo com a tarefa em maos e com a chefia. (Almeida, 1996)

5.4. O feedback como ferramenta de aprendizagem e motivacéo

E através do feedback que os gestores podem exercer um papel fulcral nos
ajustamentos dos comportamentos e nas melhorias de desempenho dos seus
colaboradores. No entanto, alguns cuidados devem ser tidos. A saber: 0 excesso de
feedback e a supervisdo intensa podem ser interpretados pelo colaborador como
demasiado controladores, pondo em risco a sua motivacéo e desempenho. Por outro lado,
se o feedback for facultado numa fase muito posterior a realizacdo da tarefa do
subordinado, ha o risco de este ja ter praticado varios erros, o que torna dificil a

reorientacdo comportamental. (Rego, 2010)

Outro aspecto relevante é aquele que se prende a importancia de facultar tanto
informagdo positiva como negativa. Ou seja, se 0 superior apenas proporcionar feedback
negativo, realcando somente os erros que o colaborador comete, este (o colaborador)
aprende a evitar os erros, mas pode perder a motivacdo e pro-actividade, pois nao dispde
de informacao que Ihe permite saber o que fez bem e o que deve ser repetido. Se por outro
lado, o colaborador s6 receber informacdo positiva, embora aprenda a repetir esses

comportamentos, fica sem saber quais aqueles que deve evitar.

Segundo vérios autores (Dessler, 1981; Clampitt, 1991; Seitel, 1995; Pohel, 2009;

Rego, 2010; Rego & Cunha, 2010) o feedback serve duas fungdes fundamentais: instrui e
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motiva. E instrutivo quando clarifica os papéis e sugere alteragdes de comportamento. E
fonte de motivacdo quando, por via de recompensas, 0S membros da organizagdo
potenciam os seus niveis de esforco e sdo mais eficientes na prossecucao das suas tarefas.
Afinal de contas de contas quem néo gosta de receber uma “palmadinha nas costas” ou de
ver 0 seu esfor¢o, trabalho e empenho reconhecido perante todos? Todas as pessoas,
sejamos honestos. N&o existe ninguém que conhegamos que ndo goste de ver o seu
trabalho apreciado e reconhecido. Muitas vezes, pode ndo ser o trabalho dos nossos
sonhos, podemos ndo estar a exercer a profissdo para a qual anddmos anos e anos a
estudar, mas se sentirmos que o0 nosso esfor¢o e desempenho € estimado e reconhecido,
isso aumenta a nossa motivacao, alegra-nos o dia e da-nos energia para nos esforcarmos
um pouco mais. E dizemos isto, ndo com base nas leituras feitas para a elaboracdo do

enguadramento tedrico sobre o tema, mas antes na nossa experiéncia profissional.

5.5. Feedback facultado pelos gestores aos colaboradores

Actualmente, alguns gestores ainda consideram que o bom desempenho dos
colaboradores ndo merece ser elogiado. O que mostra que a primeira teoria da
administracdo apresentada — a Teoria Classica —, desenvolvida por Henry Ford e Francis
Taylor, ainda se encontra em algo voga no panorama administrativo actual. Afinal de
contas eles sdo pagos precisamente para desempenharem bem as suas funcdes. (Clampitt,
1991) A ideia de que o saléario no fim do més é recompensa suficiente ainda se encontra
muito massificada. Deste comportamento podem surgir dois efeitos perniciosos. O
primeiro é que as pessoas aprendem a evitar 0s erros que acarretam as sangdes, mas ndo
séo estimuladas a repetirem accGes que a organizagéo e os gestores valorizam. Segundo,
os colaboradores comegam a sentir-se desvalorizados, perdendo iniciativa. Fazem as suas
tarefas, mas ndo conseguem (ou ndo querem) ir mais além, pois ndo ha qualquer tipo de
incentivo. O desconforto e a desmotivacdo podem comecar a surgir, minando a

organizacgédo pouco a pouco. (Rego, 2010)

Rego (2010) reporta esta situacdo, transcrevendo o lamento de um membro

organizacional, através de um estudo feito por Goleman:
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A minha directora esconde as suas emoc¢6es. Nunca elogia nada do que eu faga. Convenci um
cliente muito importante a passar cerca de trezentos mil délares por ano de facturacdo para
quase o dobro. A sua reacgdo quando Ihe contei ndo foi ‘Bom trabalho’, mas ‘E claro que
aceitaram a tua oferta — era um bom negocio’. Ndo havia qualquer emocéo na sua voz, nem
calor ou entusiasmo. Depois, limitou-se a afastar-se. Quando contei aos outros gestores de
vendas 0 meu golpe, todos eles me felicitaram. Foi a maior venda da minha vida, e a minha

directora ndo reconheceu todo o trabalho que fiz e tive para conseguir o negécio.

Comecei a pensar que deveria haver alguma coisa errada comigo, mas outras pessoas sentem
0 mesmo acerca dela. Nunca mostra qualquer sentimento positivo ou da qualquer
encorajamento, nem em pequenas coisas nem em coisas grandes (...) A nossa equipa ¢

produtiva, mas ndo existe qualquer sentido de ligacdo com ela.

O feedback acerca do desempenho tem uma forte ligacdo com a satisfacdo no
trabalho. (Clampitt, 1991) As pessoas gostam de saber como estdo, como esta a decorrer o
seu trabalho e como pode melhorar. E porqué? Nao ha uma razao, pura e simplesmente.
Para algumas, o feedback funciona como uma recompensa ou forma de motivacéo,
enquanto para outras € uma poderosa ferramenta de correccdo de comportamentos e
promocao da auto-estima. Os sistemas de feedback que tém como Unico objectivo mostrar
aos colaboradores como vai o seu trabalho pode estar condenado ao fracasso. (Rego,
2010; Clampitt, 1991; Rego & Cunha, 2010) Ninguém quer sé saber, mas anseiam por

reconhecimento também.

Facultar feedback aos membros organizacionais é extremamente necessario e
indispensavel. Clampitt (1991), Robbins (1998), Pohel (2009), Rego (2010) e Bregman

(2010) enfatizam alguns pontos-chave fundamentais:

1. Existem duas maneiras de moldar o comportamento das colaboradores e,
consequentemente, 0 seu desempenho. Uma consiste em recompensa-las, mesmo que
simbolicamente, por comportamentos adequados. A outra, é penalizd-los por
comportamentos inaceitaveis, tendo como objectivo a correcgdo/desaparecimento de tais
accOes. A ldgica prende-se no facto de que as pessoas tém tendéncia a repetir
comportamentos que tiveram consequéncias favoraveis e a evitar aqueles que tiveram

consequéncias negativas.
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2. O feedback construtivo contém informacdo positiva e negativa e deve ser gerido e
fornecido com cuidado, o que implica que se deve ter em atencdo a informacdo que se
fornece, quando, como e onde.

3. Para que o feedback cumpra o seu objectivo tem que estar reunidas trés condi¢des: que
o colaborador compreenda esse feedback, que o valorize e, principalmente, que o associe
ao seu comportamento.

4. E essencial que os gestores/lideres e os colaboradores discutam conjunta e
francamente as origens dos fracos desempenhos e os modos correctos de ultrapassa-los.
5. Nao ha “nédo-feedback”. Mesmo quando estamos em siléncio transmitimos algo.

6. Se os gestores repreendem o colaborador por um determinado comportamento, mas
eles proprios o0 adoptam, a consequéncia € a perda de credibilidade, a desconfianca e o
cinismo. Néo ha boa lideranca se os lideres ndo derem o exemplo.

7. Para que o feedback actue de forma eficaz, é necessario que as pessoas conhecam as

suas responsabilidades e aquilo que se espera delas.

As pessoas precisam de saber se estdo a progredir para alcangar os objectivos
inicialmente propostos ou se estdo sO a passar tempo. A motivacdo para aumentar a
produtividade numa tarefa s6 aumenta quando se tem um desafio pela frente e se recebe
informacdes em relacdo ao progresso que se fez. (Kauzes & Posner, 2007) E preciso
informac&o sobre se se esta a subir na direccdo certa, se se estd a chegar ao cimo ou a cair
encosta abaixo. Com objectivos claros e reaccdes pormenorizadas, as pessoas podem
corrigir-se a elas proprias e perceber melhor o seu papel no que esté a passar. Sem essas
reaccdes, o trabalho vai ser menos eficiente, contribuindo para um aumento da ansiedade
e do stress. A avaliagdo continua do desempenho é fundamental. Néo dizer nada sobre o
desempenho de uma pessoa ndo ajuda ninguém, nem o colaborador, nem o lider e muito
menos a organizacdo. As pessoas anseiam pelas reacgdes, por saber como esta a decorrer
o seu trabalho. Quando os lideres oferecem um feedback constante sobre o trabalho
desenvolvido e reconhecem o esforgco demonstrado, estdo a encorajar as pessoas a
fazerem o melhor que podem, o que refor¢a a confianga, auto-estima, promovendo a

motivacdo e, consequentemente, um bom ambiente organizacional.

No entanto, segundo Dessler (1981) para que o feedback funcione é necessario

ultrapassar algumas barreiras: defensiva; critica; capacidade de ouvir.
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Defensiva

As nossas defesas emocionais sdo importantes por duas razdes essenciais. Em
primeiro lugar, ajudam-nos a manter a nossa imagem e auto-estima. Desde a mais tenra
idade aprendemos a pensar em nds mesmo de uma maneira carinhosa, tendo por base as
nossas experiéncias com as mais variadas personagens que compdem a nossa vida.
Apesar de nem sempre a imagem que temos de nés mesmo corresponder a realidade,
temos uma ideia vincada daquilo que somos e, principalmente, daquilo que merecemos.
Assim sendo, quando vimos a nossa imagem e auto-estimas atacadas reagimos de uma

forma defensiva para nos preservarmos.

Quando alguém é acusado de te ter tido um mau desempenho profissional, a sua
reaccao imediata vai ser negar. Ao negar que a culpa é sua evita questionar e/ou analisar

as suas proprias competéncias.

Critica

Como os individuos tém esta necessidade de se defenderem a eles proprios de
experiéncias emocionalmente dolorosas, podemos assumir que criticas a0 seu
desempenho podem levar a resultados desastrosos. Através de um estudo analisado por
Dessler (1981), vemos que quanto mais criticas um trabalhador receber, mais

comportamentos defensivos vai adoptar e pior sera o seu desempenho organizacional.

Capacidade de ouvir

Para que a comunicagdo entre lider e liderados resulte, é necessario uma escuta
activa de ambas a partes. O funcionario tem que manter o espirito aberto e ouvir
atentamente aquilo que o seu gestor/lider tém para lhe dizer, seja um elogio ou,
principalmente, uma critica. O lider por seu lado, tem que fazer o mesmo. E necessario
que esteja atento e escute os problemas que podem estar a afligir o seu subordinado e,

consequentemente, a afectar o seu desempenho.
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A capacidade de escutar € entrar na mente de quem esta a falar e tentar perceber o

seu ponto de vista.

5.6. Nao ha “néao-feedback”

Qualquer pessoa que ja tenha ido a um bar ou a uma discoteca sabe que ndo é
necessario falar para transmitir uma mensagem. Um olhar, um sorriso ou um simples
movimento do corpo séo portadores de significado. A comunicacdo nao-verbal faz parte

das nossas vidas quer tenhamos consciéncia dela ou ndo. (Robbins, 1998)

Assim sendo, podemos dizer que nao ha “nao-feedback”. Mesmo quando estamos
em siléncio transmitimos algo. A auséncia de feedback por parte de um gestor/lider, seja
ele positivo e/ou negativo, pode levar o colaborador a fazer inferéncias acerca do seu
desempenho ao analisar o comportamento do seu chefe. (Rego, 2010) Tendo em conta o
contexto organizacional, os funcionérios podem extrair mensagens e chegar a conclusées
como: “Nenhuma noticia sao boas noticias”, “Devo estar a trabalhar bem. Ninguém se
queixou do meu trabalho até agora” ou “Se o patrdo ndo gosta do meu trabalho que mo
diga”. Se os colaboradores nao receberem nenhum feedback claro e especifico, chegam as
suas proprias conclusdes e continuam a realizar o seu trabalho a um nivel que para eles é

adequado e correcto.

5.7. Comunicar positivamente

O modo como 0s membros organizacionais comunicam entre si afecta a eficacia
com que realizam o trabalho, tanto individual como colectivamente. Mas afinal qual é o
modo certo de comunicar? Rego e Cunha (2010) falam sobre um estudo realizado com 60
equipas de gestdo de topo, incumbidas de acgdes de planeamento estratégico, resolugdo
de problemas e orcamentacao.
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Os resultados desse estudo mostram que as equipas com melhores desempenhos

apresentavam padrfes de comunicagao com as seguintes caracteristicas:

1. A quantidade de declaracdes positivas era quase seis vezes superior a de declaracdes
negativas. Nas equipas de pior desempenho, a relacéo era de uma declaracdo positiva para
trés negativas.

2. Havia um grande equilibrio entre declarac@es inquiridoras (colocar questdes, solicitar
pontos de vista diferentes) e as advocatdrias (expor ou defender uma posicéo).Nas
equipas de pior desempenho havia cinco inquiridoras para apenas cem advocatorias.

3. Arelagdo entre afirmacdes auto-focalizadas (com referéncia ao prdprio ou a equipa de
trabalho) e hétero-focalizadas (com referéncia a outras pessoas ou grupos externos ao
grupo de trabalho) era também equilibrada. Nas equipas de pior desempenho existiam
trés hétero para cem auto-focalizadas.

4. A conectividade (medida em termos de compromisso, focalizagdo, participacao)

atingia quase o dobro do que nas equipas de pior desempenho.

A positividade comunicacional afecta positivamente o desempenho por varias

razoes:

1. Melhora o relacionamento interpessoal, o espirito de equipa, os niveis de confianga e o
bem-estar fisico e psicoldgico dos individuos. Este bem-estar alarga o repertério de
pensamento dos actores organizacionais, tornando-os mais criativos e auto-suficientes,
motivando-os a procurar solu¢Ges mais eficazes para os problemas, o que se reflectira
num melhor desempenho. (Rego, 2010; Rego & Cunha, 2010)

2. Induz nas pessoas 0 sentimento que o seu trabalho é reconhecido e valorizado, o que as
motiva, ainda mais, a entregarem-se com mais afinco as suas func¢des organizacionais.

3. Motiva as pessoas a partilharem mais informacéo, estimulando o espirito de equipa e
entreajuda.

4. Aumenta o capital social e psicoldgico da organizacao.

Ao contrério, o0 excesso de negatividade comunicacional gera relacionamentos
corrosivos, conduzindo a comportamentos defensivos. (Rego & Cunha, 2010) As pessoas
sentem que o seu trabalho e esforco ndo é reconhecido e valorizado pelos seus superiores,

0 que leva a desmotivacdo e, consequentemente, a uma quebra de empenho. As pessoas




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagao Interna

retraem-se na partilha de informagdes e conhecimentos. E o “cada um por si” e o espirito
de equipa torna-se inexistente. Quem comete erros mao se sente capacitado para assumir
a culpa, nem divulga os erros cometidos, 0 que impede os restantes membros da
organizacdo de aprenderem a evitd-los. A ideia de que os lideres “matam o mensageiro da
ma noticia” ¢ difundida, pelo que os colaboradores so6 dizem aquilo que eles (0s lideres)
querem ouvir, 0 que pode levar a decisbes de ma qualidade que pdem em risco 0 bom
funcionamento da organizagédo. Finalmente, a negatividade comunicacional fomenta as

emocdes negativas dos membros organizacdes, gerando desmotivacédo, depressao, etc.

5.8. Dar feedback negativo de forma positiva

‘Quando o comportamento de alguém necessita de ser corrigido, quando o feedback
negativo deve ser proporcionado, ou quando a lacuna de alguém deve ser apontada, é
mais dificil comunicar de um modo que construa e reforce o relacionamento.’
(Cameron, 2008: 60)

Embora tendo em mente que a positividade comunicacional, ndo se pode ignorar
que os erros existem e acontecem e que devem ser comunicados. Os comportamentos
errados e desviantes devem ser identificados para que correcgdes sejam levadas a cabo,
para que, no futuro, sejam evitados. No entanto, a negatividade pode ser expressa de
maneira positiva. Reagimos de diferente quando nos chamam a atencdo de maneira

educada, suave e simpatica ou quando o fazem de forma bruta e grosseira.

Rego e Cunha (2010) salientam dez linhas de orientacdo que podem ajudar os
lideres a lidar positivamente com comportamentos desviantes e problemas de

desempenho:

1. Ser descritivo e ndo avaliativo — Em vez de dizer que o colaborador esta errado ou
gue € um incompetente, deve referir-se, especificamente, os comportamentos errados por
ele praticados. Ser-se objectivo e restringir-se aos factos é essencial. Deve apontar-se

comportamentos pelos quais a pessoa é responsavel e que, consequentemente, Ihe cabe a
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ela, e so a ela, mudar. Chamar a atencdo por comportamentos que estao fora do controlo
do colaborador ndo so é ineficaz, como pode gerar revolta e deteriorar a relagdo com o
trabalho.

2. Ser especifico, claro e rigoroso — O lider deve ir directo ao assunto e facultar
exemplos do comportamento problematico que estd em causa.

3. Descrever as consequéncias do comportamento da pessoa (restringindo-se aos
factos e evitando ser acusador).

4. Sugerir possiveis meios de lidar com o problema e estar receptivo a escutar
sugestdes de melhoria dadas pelo colaborador — O objectivo é encontrar uma solucgéo
que agrade a ambas as partes. O facto de o colaborador se sentir a vontade para sugerir
solucdes, ajuda-o a manter a auto-estima e a aceitar as criticas com mais disposicao.

5. Ser congruente entre o que se diz, sente e faz — O lider deve ser auténtico e sincero.
Um lider ndo pode esperar que os seus colaboradores se empenhem se ele ndo fizer o
mesmo. O lider deve dar o exemplo.

6. Focalizagdo no comportamento, ndo na pessoa — Evitar consideragdes de natureza
pessoal.

7. Valorizar a pessoa — Os lideres devem escutar as suas opinides sobre as razdes dos
problemas e o possivel modo de lidar com 0 mesmo.

8. Ser corajoso e assumir a mensagem — Deve ser o proprio lider a transmitir a
mensagem, em vez de a enviar por terceiros.

9. Escutar — O lider tem que saber ouvir e dialogar.

10. Ser construtivo e apoiante — O lider deve mostrar ao colaborador que deseja

sinceramente ajuda-lo a melhorar o seu comportamento e desempenho.

Transmitir mensagens negativas de forma positiva pode trazer diversas vantagens.
Ao sentir-se respeito e valorizado, o colaborador fica mais empenhado na resolugéo do
problema. Mediante uma postura construtiva e ndo acusadora, as energias do lider e do
colaborador séo canalizadas numa mesma direcgéo: a resolugéo do problema. O facto de
estarem focados num mesmo objectivo e manterem uma comunica¢ao positiva, ajuda o
colaborador e lider a manterem uma boa relacéo laboral. O colaborador aumenta o seu
bem-estar psicolégico e reforca a ideia de que realiza um trabalho com significado e que é
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reconhecido. Por sua vez, a sua predisposicdo para assumir 0s erros é maior, pois sabe
que, apesar de ter tido um comportamento incorrecto, ndo vai ser rebaixado nem

maltratado.

5.9. Reconhecendo os contributos

Os lideres/gestores das mais variadas organizacdes ndo podem esquecer da
importancia de acreditar nas pessoas e mostrar gratiddao. Devem ter bem presente na sua
mente que se se esperar 0 melhor das pessoas, elas vao retribuir com o melhor que podem
fazer. (Kauzes & Posner, 2007)

Kauzes & Posner (2007) mostram o caso de Melissa Pierce, a quem Amanda
Turner, lider da empresa Intuit, deu um cavalo de corrida de peluche. O gesto veio da
alcunha que dera a Melissa quando esta se juntou a empresa, pois andava sempre a correr

de um lado para o outro para contribuir e ajudar o grupo de trabalho.

Antes da minha primeira reunido com o director-geral, estava muito nervosa, mas a Amanda
encorajou-me quando me lembrou que tinha sido contratada pelas minhas capacidades e
coragem e expressou a confianga que tinha em mim, sabia que eu ia conseguir conquista-lo. E
tinha razdo. Na reunido, apresentei a minha proposta ao director-geral, um plano de
comunicagdes em caso de crise, um plano que distribuia tarefas por cada um dos membros do
pessoal executivo. Ele achou que estava 6ptimo. Disse que 0 ia apresentar na reunido
seguinte. Fiquei entusiasmada! Depois da primeira apresentacdo, a Amanda deu-me um
pequeno cavalo de peluche que fazia barulho quando se apertava, como se estivesse a
galopar, acabando num orgulhoso relinchar. Ela colou um papel no dorso com a palavra
‘Vitoria’ e disse que era esse 0 nome dele. Pousei o cavalo na minha prateleira e, sempre que

conseguia uma vitéria, a Amanda passava por la e apertava-o em minha homenagem.

Amanda Pierce, enquanto lider, parece compreender a importancia de reconhecer

0s contributos dos colaboradores que consigo trabalham. Por exemplo, depois de
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conseguir uma série de consolidag6es dificeis, que exigiram muito trabalho e esforco da

sua equipa, ela decidiu levantar a moral ao levar todos a almocar fora e a ver um filme.

Nenhum de nés se lembra que filme fomos ver ou onde fomos comer nesse dia, mas
lembramo-nos bem de como foi bom a Amanda ter tirado algum tempo para estar connosco,

por pensar nos N0ssos sentimentos e improvisar uma pequena volta ao mundo.

Os lideres sabem que o reconhecimento tem de ser pensado, tem de ter um
propdsito e, principalmente, tem de ser genuino. O reconhecimento trata de criar
visibilidade em relacdo aos bons resultados obtidos e de reforcar positivamente o bom
desempenho. Trata-se de moldar um ambiente onde os contributos de todos sdo
observados e agradecidos. (Clampitt, 1991; Kauzes & Posner, 2007; Cunha, 2010)

Nas organizacdes de desempenho elevado, e quando se acredita que as pessoas estdo a dar o
seu melhor, as pessoas trabalham com mais intensidade e chegam a trabalhar horas extra, mas
isso ndo significa que ndo conseguem ou ndo podem sentir alegria. Para se conseguir
aguentar meses a um ritmo elevado, as pessoas precisam de encorajamento. Precisam de
combustivel para alimentar os espiritos. Precisam de ter vontade de continuar e de coragem

para fazer algo que nunca tinham feito antes e para continuar a viagem. Uma forma valiosa

que os lideres tém para conseguir isto é reconhecer os contributos individuais. (Kauzes &

Posner, 2007)

Os lideres exemplares compreendem a necessidade de reconhecer contributos e

estdo sempre atentos e dois principios fundamentais:

1. Esperar o melhor;

2. Reconhecimento personalizado.
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Esperar o melhor

Os lideres bem-sucedidos tém expectativas elevadas em relacdo a eles préoprios
assim como em relacdo as pessoas que com eles trabalham. Essas grandes expectativas
existem porque os lideres sabem que é mais provavel que os colaboradores consigam um
bom desempenho se estdo a espera de o ver. Os psicologos chamam a isto o “Efeito
Pigmalido”. Pigmalido era um escultor grego, que se apaixonou por uma estatua que
esculpira ao tentar reproduzir a mulher ideal. Na verdade, ele decidira viver em celibato
por ndo concordar com a atitude libertina das mulheres da sua ilha. A deusa Afrodite, com
pena dele, e ndo encontrando nenhuma mulher na ilha que chegasse aos pés da que
Pigmalido esculpira, atendeu ao seu pedido e deu vida a estatua. Os papel dos lideres é um
pouco como o e Pigmalido. Os lideres exemplares podem, em sentido figurado,
obviamente, dar vida aos outros, melhorando muito o seu desempenho, pois
preocupam-se genuinamente e profundamente com os seus subordinados e tém uma fé
inabalavel nas suas capacidades. Os colaboradores, por sua vez, tém tendéncia a
responder positivamente a essas expectativas, porque querem retribuir a confianca e o
apoio demonstrados. (Kauzes & Posner, 2007; Rego & Cunha; 2010)

Os melhores lideres trazem ao de cima o melhor dos seus colaboradores. Se existe
potencial nas pessoas, o lider encontra sempre maneira de o trazer ao de cima. O acreditar
nos outros € uma forca extraordinariamente poderosa para se aumentar o desempenho.
“Sentir apoio e apre¢o desperta a nogdo de auto valor nas pessoas eleva ao sucesso em

todas as areas da vida.” (Kauzes & Posner, 2007: 316)

No entanto, acreditar que se € capaz € sO parte do caminho para o0 sucesso. Se 0s
lideres querem que as pessoas déem o maximo, que se apliquem de corpo e alma, tém de
ser claros em relacdo aos objectivos e certificarem-se que as regras de trabalho sdo
cumpridas. Afinal de contas sdo os objectivos que ddo contexto aquilo que faz. As
pessoas tém de ser reconhecidas por conseguirem algo, por fazerem algo de

extraordinario.
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Reconhecimento personalizado

Segundo Kauzes e Posner (2007), uma das queixas mais frequentes sobre o
reconhecimento é que este é demasiado previsivel, rotineiro e impessoal. Uma
abordagem de reconhecimento em que um modelo serve para todos transmite uma
sensacdo de falsidade, obrigatoriedade e de despreocupacdo. Com o tempo, pode até
aumentar o cinismo e acabar por afectar a credibilidade da lideranga. Dai que seja t&o

importante para os lideres prestarem atencdo ao que cada um gosta e desgosta.

Ao personalizar o reconhecimento, os lideres estdo a enviar a mensagem de que
alguém dispensou algum tempo para reparar na conquista, procurar o individuo

responsavel e agradecer-lhe pessoalmente de maneira apropriada.

Kauzes e Posner (2007) referem o exemplo de Lina Lewis, vice-presidente de
aprendizagem e formacéo da Charles Schwab & Company. Lina Lewis, pouco depois de
ter chegado a organizacgdo, fundou o Prémio Girafa, oferecido aqueles que mais “se
esticam” e que vao mais além nas suas responsabilidades. Linda disse ao primeiro
premiado que procura-se 0 seguinte e que 0 apresentasse na préxima reunido. Os
vencedores do prémio recebiam uma girafa de peluche para comemorar a ocasido. Apesar
de engracado, podia tornar-se um bocado previsivel e mono6tono. Foi assim que surgiu a
ideia de acrescentar algo mais ao préemio, primeiro foi um lenco a volta do pescoco da
girafa, depois surgiu um chapéu de cowboy, sapatos, uma sacola ao ombro, um piercing

no umbigo, etc. Assim cada um tinha algo de diferente, especial e tnico.

O nivel de personalizacdo do reconhecimento do esfor¢co de um individuo mostra
bem a importancia que os lideres ddo ao reconhecimento nas suas organizagdes. “As
vezes uma palavra sincera, na altura certa, pode fazer mais diferenca para um empregado
do que um aumento salarial, do que um prémio formal, ou do que uma série de

certificados e placas.” (Kauzes & Posner, 2007: 324)

No entanto, para que o reconhecimento tenha um cunho pessoal € necessario
conhecer os colaboradores. E como a proximidade é a melhor maneira de perceber o que
motiva as pessoas, do que gostam e do que ndo gostas e do tipo de

reconhecimento/feedback que as move. Isso significa que os lideres devem atravessar 0s
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corredores e as instalagbes da organizacdo com frequéncia, e encontrar-se com 0s

pequenos grupos da sua organizacao. (Kauzes & Posner, 2007)

Prestar atencdo, personalizar o reconhecimento e agradecer aos outros de forma
criativa e activa aumenta a confianca de todos no lider. Se os colaboradores sentirem que
o lider se preocupa, sinceramente, com eles ha maiores probabilidades de eles também se
preocuparem com o lider e trabalharem com afinco. “As pessoas, pura e simplesmente,
estdo mais dispostas a seguir uma pessoa de que gostam e em quem confiam.” (Kauzes &

Posner, 2007)




Z0i2 O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagéo Interna

Parte Il — Investigacdo Empirica
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Capitulo | — Apresentacdo do caso

A presente dissertacdo engloba num estudo de caso realizado na empresa
Termalistur E.E.M., uma empresa de prestacdo de servi¢os na area do termalismo de
salde e bem-estar. O principal objectivo deste trabalho € entender o fendmeno
comunicacional conhecido como feedback dentro do contexto organizacional. Através da
nossa pesquisa pretendiamos interligar trés conceitos, aparentemente, distintos: feedback,
motivacdo e lideranga. Isto é, queriamos saber se o feedback, quando utilizado
correctamente pelos gestores/lideres, € passivel de influenciar a motivacdo dos

funcionarios.

Numa empresa de prestacdo de servigos, como a Termalistur E.E.M., todas as
actividades sdo de extrema importancia. No entanto, as que envolvem a componente
humana sdo as que tém, na nossa opinido, maior relevancia, pois os seus colaboradores
sdo o rosto da empresa, estando em contacto directo com os utentes. Assim sendo, 0S
funcionarios tém duas fungdes de grande importancia: defender o nome da empresa, ao
prestar um bom servico, e manter uma postura simpatica e cordial, de forma a produzir
um nivel de satisfacdo elevado no utente. Para levarem a bom termo essas duas
responsabilidades é necessario que se sintam motivados e, principalmente, que recebam
um feedback constante sobre o seu trabalho, de forma a ndo terem comportamentos tidos

como desviantes pela organizagao.

1.1. A empresa Termalistur E.E.M.

A Termalistur — Termas de S&o Pedro do Sul E.E.M. (ver Organigrama no Anexo

), foi criada por escritura publica a 8 de Janeiro de 2004.

Considerando a crescente diversidade de atribuicGes das autarquias locais, a
complexidade da gestdo da maior estancia termal da Peninsula Ibérica e a procura de um
desenvolvimento sustentado das Termas, o Municipio de S. Pedro do Sul entendeu por

bem a criacdo de uma empresa publica, com vista a gestdo dos balneéarios e toda a
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actividade termal, possibilitando uma gestdo autonoma e mais flexivel, gerando ao

mesmo tempo mais eficacia.

Com a Termalistur E.E.M. enquanto empresa publica municipal, passaram a estar
reunidas as condicOes para 0 estabelecimento de uma gestdo dinamica e
desburocratizada. Apds as necessarias aprovagdes sobre a sua constituicdo em sede da
Camara e Assembleia Municipal, iniciou a sua actividade a 15 de Marco de 2004,

procurando a maxima eficécia e eficiéncia na gestdo dos balnearios termais.

Além da gestdo dos Balnearios Termais e de todas as actividades ligadas ao
termalismo, que constituem o objecto principal da empresa, a Termalistur E.E.M. pode
exercer, complementarmente, actividades acessorias relacionadas com o seu objecto
principal, designadamente estudos, planos de investimento e gestdo de servicos
correlacionados, em especial, aos de turismo, exploracao e transformacao das aguas e de
prestacdo de servicos de transporte, bem como todas as ac¢@es conducentes a valorizagdo

do patrimonio historico e natural de S. Pedro do Sul.

A Termalistur E.E.M. enquanto empresa municipal esta sujeita a tutela da Camara
Municipal e os seus planos de actividades, orgamentos, relatorios e contas carecem de

aprovacao da Camara Municipal.

Uma das razGes para se decidir vir a banhos as Termas de S. Pedro do Sul tem as
suas raizes na Historia. Perdem-se no tempo os primeiros vestigios da utilizacdo das suas
aguas termais com fins curativos e de bem-estar. Remetem-nos mesmo para a Pré-historia
da Humanidade. Mas, se esses ja ndo sdo facilmente visiveis, 0 mesmo ndo acontece com
0 uso que os romanos fizeram destas aguas, seguindo-se-lhes muitos dos nossos maiores
reis como D. Afonso Henriques e D. Manuel I. E pois, uma sabedoria feita de varios
milénios, de maltiplas experiéncias e de permanentes resultados positivos a sustentar ao

longo da historia essa mesma utilizagéo.

De facto, tém mais de dois mil anos 0os mais antigos testemunhos castrejos da
utilizacdo das &guas termais, no local onde hoje se localizam as Termas de S. Pedro do
Sul. Mas sdo dos romanos, que difundiram por todo o mundo ocidental a magia das aguas
termais, que antes os gregos tinham descoberto, os mais importantes e antigos vestigios

patrimoniais: ainda hoje se podem ver varias componentes em pedra (ha varios anos a
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espera de recuperacéo por parte do IPPAR) do que foi 0 Balneum Romano construido nos
primeiros anos do século | da era cristd. Mais tarde, j& no seculo XII, as entdo
denominadas Caldas Lafonenses voltam a ser objecto de interesse e noticia. Em 1152, D.
Afonso Henriques reconhecendo a crescente importancia da vila onde brotavam aguas
tdo especiais, concedia o | Foral a Vila do Banho, outorgando-lhe assim a importancia de
concelho. E o préprio primeiro Rei de Portugal que, em 1169, ap6s fractura da perna
sofrida na batalha de Badajoz, vai recuperar fisicamente para as Caldas Lafonenses na
Vila do Banho, onde constréi uma pequena Capela a S. Martinho, ainda hoje aberta ao

publico.

Ja nos primeiros anos do século XVI, é o rei D. Manuel | que decide desenvolver as
Caldas Lafonenses, construindo no local o Hospital Real das Caldas de Lafdes e
concedendo, em 1515, novo Foral a Vila do banho, aumentando as suas competéncias e

importancia.

Volta a ser ja nos séculos XIX e XX, que as Termas de S. Pedro do Sul conhecem
um novo impulso e modernizacdo. Em 1884, a Camara Municipal de S. Pedro do Sul
decide construir um moderno Balneario que substituiu o tricentenario Hospital Real das
Caldas de Lafdes. E passados dez anos, em 1894, a Rainha D. Amélia vai mesmo a
banhos pela primeira vez no novo Balneério, tratando de alguns problemas fisicos que a
apogquentavam. E com tais resultados que, um ano depois, é aprovado um Decreto Real
determinando que as Caldas de LafGes se passem a denominar Caldas da Rainha D.
Amélia

Ja no século XX com a Republica, em 1910, estas passam a denominar-se Termas
de S. Pedro do Sul. E é ainda no final do século, em 1987, que ¢é inaugurado um novo
balneario, o Centro Termal, iniciando-se na mesma altura, a modernizacdo do Balneério

existente e entdo ja denominado Rainha D. Amélia.
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Capitulo 11 — Metodologia

2.1. Questao de investigacdo/Tema

O tema da lideranca, aliado a questdo da motivagéo, tem sido alvo de permanente
estudo e pesquisa nos Gltimos cinquenta anos. E do senso comum que um bom lider deve
prestar atencdo ao ambiente que o rodeia. Deve estar atento ao trabalho dos seus
colaboradores, proporcionando-lhes um feedback constante relativo ao seu (deles)
trabalho, corrigindo, assim, atitudes e comportamentos ndo desejaveis e em conflito com
a maneira de estar e “pensar” da organizacdo, mas, também, compensando e
recompensando a producéo, a originalidade e o empenho nas tarefas realizadas. Mas o

que ¢ o feedback afinal?

O termo feedback significa, em portugués, retroaccdo ou retroalimentacdo. Deriva
das palavras inglesas “feed” (alimentar) e “back” (voltar) e foi introduzido, pela primeira
vez, por Norbert Wiener na sua Teoria da Cibernética. Esta teoria é designada como a
ciéncia da comunicacdo e do controlo, estando presente tanto em seres vivos como em
maquinas. Consiste num mecanismo de comunicacgdo circular que reside na resposta a
entrada de informacdo e posterior alteracdo de comportamento num processo continuo.
(Chiavenato, 1976)

Num aspecto puramente comunicacional, segundo Robbins (2007), o feedback
determina o sucesso da transmissdo de uma mensagem, pois através do seu uso é possivel
verificar se a mensagem originalmente emitida foi recebida, descodificada e compreendida

correctamente.

Nos processos organizacionais o feedback é considerado como um processo de
ajuda e estimulo, ajudando no melhoramento da performance individual e auxiliando o
individuo na aquisicdo de comportamentos mais assertivos dentro do panorama

organizacional.

O feedback organizacional, quando aplicado as relagdes interpessoais, torna-se uma
ajuda, uma possibilidade de mudanca de conduta, ja que as pessoas precisam de receber
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feedback, seja ele positivo ou negativo, para corrigirem as suas deficiéncias

comportamentais ou performativas. (Pohel, 2009; Rego, 2010; Rego & Cunha, 2010)

O feedback é, assim, uma importante ferramenta de gestdo comunicacional,
directamente ligada ao comportamento e ao desempenho dentro da organizagdo. Deve ser
utilizado para potenciar os talentos e estimular/aprimorar os bons desempenhos, resultando
em colaboradores mais motivados e envolvidos para com 0s objectivos da organizagéo. (Bee
& Bee, 2000).

O feedback constitui, a nosso ver, uma ferramenta poderosa quando utilizada
correctamente. Atraves dela, o lider devera conseguir potenciar o desempenho dos
colaboradores e motiva-los através de elogios ou recompensas. Afinal de contas, uma
organizacdo é constituida por pessoas, seres humanos com sentimentos e necessidades,

que precisam de ser ouvidos, acarinhados, guiados, motivados e respeitados.

Quais os efeitos do feedback no comportamento dos colaboradores? Esta é a

questdo que move 0 nosso estudo.

2.2. Tipo de investigacao

Nas Ciéncias Sociais sdo, essencialmente, considerados dois paradigmas de
investigacdo, o paradigma quantitativo e o paradigma qualitativo, diferindo nos métodos,
nas técnicas, nos instrumentos de investigacdo e baseando-se em visdes do mundo

diferentes.

Ligado a corrente positivista, 0 paradigma quantitativo admite a realidade social
independente ou externa ao observador e, como tal, é passivel de ser descrita tal como se
apresenta. Um aspecto chave deste tipo de investigacdo é determinar até que ponto 0s
resultados obtidos sdo generalizaveis a populacdo, o que torna a seleccdo aleatéria dos
sujeitos uma técnica obrigatdria. Neste tipo de investigacdo o observador e 0 que €
observado sdo elementos distintos, sendo que o primeiro é capaz de investigar o segundo

sem o influenciar.
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Nos estudos quantitativos existe uma preocupacdo com a medicao e analise de
relacBes causais entre as diversas variaveis existentes, ou seja, estabelece-se relacfes e

explicam-se as causas das mudancas nos fendmenos sociais analisados.

Por outro lado, temos a investigagdo qualitativa, que visa compreender, mais
profundamente, o que esté na raiz de certos problemas, comportamentos e atitudes. Uma
das vantagens deste tipo de investigagdo é que possibilita ao investigador obter
informacdes mais detalhadas dos sujeitos que se encontra a investigar, ao imiscuir-se na

sua realidade.

Tanto uma como outra tém as suas vantagens e desvantagens, por isso, N0 N0Sso
estudo tentamos unir o melhor das duas. Através do nosso questionario, por exemplo,
encontramos perguntas que restringem as respostas dos inquiridos, pois estes s6 tém que
colocar uma cruz (X) na resposta que mais se aproxima da sua realidade, outras questoes
encontramos que séo de resposta aberta, e nestas existe uma maior liberdade de expressao
de opinido. Além do que, também foi realizada uma entrevista as chefias da organizacao

em estudo.

Resumindo, tendo em conta que para a realizacdo deste trabalho foi necessario
uma investigacdo bibliografica intensiva, mas também uma investigacdo de campo,
levada a cabo através da passagem de varios inquéritos e realizagdo de uma entrevista,

parece-nos seguro dizer que ambos os paradigmas de pesquisa foram utilizados.

2.3. Amostra

A populagéo alvo foi o conjunto de funcionarios pertencentes a Termalistur E.E.M.
em fungbes na empresa no periodo de Agosto de 2012. Tendo um total de cerca de 175
funcionérios espalhados pelos diversos sectores (administrativo, manutencédo, auxiliares
de balneoterapia e servicos gerais), por motivos de férias e folgas, e extravio de alguns
questionarios, ndo foi possivel abarcar o total dos colaboradores. No entanto, obtivemos
uma amostra aleatoria de 100 sujeitos inquiridos, transversais a todas as categorias

profissionais da organizacao.
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2.4. Hipdtese

Sendo a motivacdo um estado de espirito positivo que permite ao individuo
desenvolver as suas capacidades profissionais e, consequentemente, contribuir para o
desenvolvimento da organizacdo para a qual trabalha, um dos maiores desafios do
gestor/lider é motivar as pessoas. Transmitir confianga, comprometimento e estimulo é

uma tarefa ardua.

O conhecimento da motivagdo, uma comunicagdo constante focalizada no
desempenho de cada um (feedback) e trato personalizado tornam-se, assim, armas
eficazes que ajudam o gestor/lider a desenvolver o total das capacidades dos seus

colaboradores.
Tendo em conta este pressupostos, estabeleceram-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: O feedback é uma ferramenta motivacional e potenciadora do bom

desempenho profissional.

Hipdtese 2: Os colaboradores gostam de receber feedback acerca do seu trabalho.

2.5. Instrumentos/Técnicas de Recolha de Dados

Quanto aos meios de investigacdo, foi utilizada a pesquisa bibliografica que nos
ajudou na elaboracgéo da revisdo da literatura sobre o tema. A referida pesquisa foi feita
através de livros (Biblioteca da Universidade do Minho), artigos cientificos e revistas

especializadas, principalmente on-line, como é exemplo a Harvard Bussiness Review.

Para desenvolver a investigacdo foi feita uma pesquisa de campo. Ou seja, foi
escolhida uma empresa na qual fosse possivel realizar uma investigacdo empirica que iria
confirmar (ou refutar) as hipoteses desenvolvidas com o contributo da literatura sobre o

tema. Como ja foi dito anteriormente, a empresa escolhida foi a Termalistur E.E.M..
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A nossa escolha recaiu na empresa supramencionada pois, além de conhecermos a
organizacao ha muito tempo, tinhamos um contacto pessoal dentro da mesma que poderia
auxiliar a nossa entrada. Assim sendo, ndo foi necessario o envio de um oficio ou
requerimento formal a pedir autorizacdo para a realizacdo deste estudo. O nosso contacto,
numa conversa informal, perguntou as chefias se a empresa estaria receptiva a participar
neste projecto de investigacdo e esta aceitou de imediato, ndo levantando qualquer
problema. Sé foi necessario mostrar um exemplar do inquérito as chefias, para que estas

tivessem a par do tema do estudo.

Como instrumento de analise utilizamos, como ja foi dito acima, inquéritos por
questionario, caracterizados por ser uma técnica de recolha de informagdo apoiada,

normalmente, por um conjunto de perguntas.

Quanto a administragdo de respostas, fizemos uma administragdo directa, ou seja,

é o inquirido que regista as suas proprias respostas no inquérito que lhe foi facultado.

No que concerne ao grau de abertura das respostas, utilizamos um inquérito
composto, na sua maioria por questdes fechadas e, algumas, abertas. Apesar de este tipo
de questbes restringir a espontaneidade da resposta do individuo, fornece a nivel

numérico e quantitativo uma grande quantidade de informacao. (Ver inquérito no Anexo

1)

O inquérito foi organizado em 4 partes. A saber:

Parte | — Perfil do sujeito investigado. Questdo 1.1. a 1.5. através das quais se pretende

obter informacdes gerais do sujeito como sexo, idade, categoria profissional, etc.

Parte Il — Motivacdo dos colaboradores. Questdo 2.1. a 2.5. através das quais se tenta

perceber o nivel de motivagdo/desmotivacao dos sujeitos e as causas do mesmo.

Parte 111 — Comportamento e caracteristicas do lider. Questdo 3.1. através da qual se

tenta comparar o lider actual com o lider ideal.

Parte 1V — O feedback como ferramenta de comunicacdo. Questdo 4.1. a 4.3. através das
quais se tenta perceber se o feedback tem ou néo influéncia na motivagéo e desempenho

dos colaboradores.




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagao Interna

Nas partes Il a IV surgem questdes organizadas em frases afirmativas em que o
inquirido faz uma opgéo baseada na alternativa que mais se aproxima da sua realidade
profissional, ou seja, 1 — Ndo concordo; 2 — Concordo pouquissimas vezes; 3 — Néo

concordo nem discordo; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente.

Com o objectivo da optimizagdo quantos aos objectivos, ao contudo e a forma, o
questionario foi submetido a um teste de coeréncia e validacdo no qual participaram 5
pessoas externas a empresa. Este pré-teste permitiu a correc¢do do layout, do tamanho,

bem como da linguagem utilizada no questionario.

Antes do inicio do questionario propriamente dito, surge um pequeno texto que
explica os objectivos do mesmo e esclarece alguns conceitos a ter mente ao longo do seu

preenchimento.

De forma a complementar 0s nossos inquéritos fizemos, também, uma pequena
entrevista a chefia da Termalistur, na pessoa do Dr. José Alberto da Silva Alexandre e
Sousa, de forma a saber qual o seu ponto de vista sobre o tema em estudo. (Ver guido da

entrevista no Anexo I11)

2.6. Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos através dos inquéritos foi utilizado o programa
SPSS 20. Depois de definidas as variaveis para cada questdo (na “folha” de SPSS
Variable View), foi necessario introduzir os dados dos inquéritos na “folha” Data View

para, posteriormente, passarmos para a construcdo das tabelas de frequéncias e graficos.
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Capitulo 111 — Apresentacdo e Andlise dos Resultados

3.1. Caracterizagao da amostra

Relativamente a caracterizacdo social dos inquiridos importa aferir os resultados
referentes ao grupo | — caracterizacdo relativa género, idade, habilitacbes literarias,
categoria profissional e rendimento mensal auferido. Dos 100 inquiridos, 85% sdo do
sexo masculino e 15% do sexo masculino. Destes, 7% tém menos de 25 anos, 22% tém
entre 25 e 35, 26% entre 36 e 45, 34% entre 46 e 55 e 11% tém mais de 55 anos de idade.
Quanto as habilitacGes literarias, grande parte dos inquiridos tem uma escolaridade
inferior ao 12° ano (56%). Dos restantes, 40% tem o 12° ano, 4% possuem formacéo
superior (licenciatura e mestrado). Ao nivel das categorias profissionais onde se inserem,
0 grosso dos inquiridos sdo Operados de Balneoterapia (70%). Os outros 30%
encontram-se distribuidos pelos Servicos Gerais (13,1%), Servicos Administrativos
(10,1%), Coordenadores de Servico (4%) e Manutengédo (2%) (1 missing). Finalmente,
para terminar este grupo I, temos a questdo referente ao rendimento mensal auferido. Dos
100 inquiridos, 67,7% tém um rendimento mensal inferior a 500 €. Dos restantes, 30,3%
aufere entre 501 e 100 € mensais e 2% entre 1001 e 1500 € (1 missing). (Ver Tabelas | a
V)

Tabela | — Género

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Masculino 15 15,0 15,0 15,0
Valid Feminino 85 85,0 85,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
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Tabela Il — Idade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
-de 25 7 7,0 7,0 7,0
25a35 22 22,0 22,0 29,0
36a45 26 26,0 26,0 55,0
Valid
46 a 55 34 34,0 34,0 89,0
+de 55 11 11,0 11,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Tabela 111 — Habilitagdes
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Inferior a 12° 56 56,0 56,0 56,0
12° 40 40,0 40,0 96,0
Licenciatura 2 2,0 2,0 98,0
Valid
Pds-Graduacéo 0 0,0 0,0 0,0
Mestrado 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Tabela IV — Categoria profissional
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Servicos Gerais 13 13,0 13,1 13,1
Manutenc¢éo 2 2,0 2,0 15,2
) Operadores de Balneoterapia 70 70,0 70,7 85,9
Valid Coordenadores de servico 4 4,0 4,0 89,9
Servigos Administrativos 10 10,0 10,1 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing ~ System 1 1,0
Total 100 100,0
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Tabela V — Rendimento mensal

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
- de 500 67 67,0 67,7 67,7
501 a 1000 30 30,0 30,3 98,0
Valid 1001 a 1500 2 2,0 2,0 100,0
+ de 1500 0 0,0 0,0 0,0
Total 99 99,0 100,0
Missing  System 1 1,0
Total 100 100,0

3.2. Caracterizagao da motivagao

Quanto a motivacao dos colaboradores, verificou-se que, dos 100 inquiridos, 86%

sente-se motivado com o seu trabalho e, apenas, 14% ndo o sentem. (Ver tabela V1)

Tabela VI — Motivagao

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Sim 86 86,0 86,0 86,0
Valid  Néo 14 14,0 14,0 100,0
Total 100 100,0 100,0

Para percebermos os porqués da motivagdo/desmotivacdo fora colocadas duas
questdes de escolha mdltipla. Dos 100 inquiridos, 86% responderam que se sentem
motivados com o seu trabalho, sendo que as principais razdes apontadas para o facto
foram ‘prazer no trabalho’ (41%), ‘trabalho e ambiente bem estruturado’ (21,1%) e ‘alta

interac¢@o entre funcionarios e chefias’ (18%) (1 missing). (Ver Tabela V1II)
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Tabela VII — Razdes para a motivagdo no trabalho (Resumo do caso)

Resumo do Caso

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent Percent
Razbes Motivacgéo 85 85,0% 15 15,0% 100 100,0%
Tabela V111 — Razbes para a motiva¢do no trabalho
Responses Percent of Cases
N Percent
Sucesso profissional 18 11,2% 21,2%
Prazer no trabalho 67 41,6% 78,8%
Alto salario 2 1,2% 2,4%
Sensacéo de igualdade entre
. L 11 6,8% 12,9%
Razbes Motivacao funcionérios
Alta interacgdo entre todos
o ) 29 18,0% 34,1%
(funcionérios e chefias)
Trabalho e ambiente bem
34 21,1% 40,0%
estruturado
Total 161 100,0% 189,4%

Os restantes inquiridos (14%) que se sentiam desmotivados com o trabalho
apontam, como causas da sua desmotivacao, o0 ‘baixo salario’ (41,7%) e a ‘sensacdo de

desigualdade entre os funcionarios’ (20,8%) (1 missing). (Ver Tabela X)
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Tabela IX — Razdes para a desmotivagdo no trabalho (Resumo do caso)

Resumo do caso

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Razbes Desmotivagao 13 13,0% 87 87,0% 100 100,0%

Tabela X — Razdes para a desmotivagdo no trabalho

Responses Percent of Cases
N Percent
Insucesso profissional 1 4,2% 7,7%
Desprazer no trabalho 1 4,2% 7,7%
Baixo salario 10 41,7% 76,9%
Sensacdo de desigualdade entre
. L 5 20,8% 38,5%
Razbes Desmotivagéo funcionarios
Baixa interaccéo entre todos
) ) ) 3 12,5% 23,1%
(funcionérios e chefias)
Trabalho e ambiente mal
4 16,7% 30,8%
estruturado
Total 24 100,0% 184,6%

Além das perguntas de escolha multipla para avaliar as razGes para a motivacéo e
desmotivacdo dos colaboradores, foi-lhes pedido para responder a um conjunto de 15
afirmativas, tendo em conta a alternativa que mais se aproxima da sua realidade
profissional. O inquirido tinha que assinalar uma das seguintes opgdes: 1 — Nao concordo;
2 — Concordo pouquissimas vezes; 3 — Ndo concordo nem discordo; 4 — Concordo
parcialmente e 5 — Concordo totalmente. O objectivo principal desta questdo era perceber

0 que é mais passivel de motivar o colaborador.

Como se pode verificar pelas tabelas da pagina seguinte, algumas pessoas nao

deram a sua opinido relativamente ao total de afirmativas. No entanto, apesar de termos
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valores em falta (missing), conseguimos perceber quais sdo os factores a que o

colaborador d& mais importancia e que sdo passiveis de 0 motivar.

Tabela XI — Afirmativas sobre motivacao (Resumo do caso)

Estatisticas

N Valid Missing
E importante para si ter progressao na carreira. 100 0
Valoriza a lealdade dos responsaveis para com 0s empregados. 99 1
E importante para si que o salario seja adequado & fungéo. 100 0
E importante para si ter boas condicdes de trabalho. 100 0
Valoriza o aprego e o reconhecimento pelo trabalho efectuado. 100 0
E importante para si ter um trabalho interessante. 100 0
Aprecia o sentimento de estar envolvido. 99 1
Valoriza uma disciplina adequada. 99 1
E importante para si que a empresa se preocupe com os seus problemas pessoais. 100 0
Valoriza um trabalho de prestigio e status. 96 4
E importante para si ter maior responsabilidade no trabalho. 98 2
Valoriza um ambiente de trabalho onde haja confianca e respeito. 100 0
E importante para si ter bom relacionamento com os colegas e superiores. 100 0
Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho. 98 2
O lider tem um papel importante para a sua motivagéo. 97 3




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagdo Interna

Tabela XI1 — Afirmativas sobre motivacao

Concordo N&o concordo nem Concordo
N&o concordo o . ) Concordo totalmente
pouquissimas vezes discordo parcialmente
Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency | Valid% | Frequency | Valid %
E importante para si ter progresséo na carreira. 0 0,0 0 0,0 1 1,0 15 15,0 84 84,0
Valoriza a lealdade dos responsaveis para com 0s
0 0,0 2 2,0 8 8,1 11 11,1 78 78,8
empregados.
E importante para si que o salario seja adequado a funcéo. 1 1,0 0 0,0 4 40 8 8,0 80 80,0
E importante para si ter boas condigdes de trabalho. 2 2,0 0 0,0 0 0,0 8 8,0 90 90,0
Valoriza o aprego e o reconhecimento pelo trabalho
2 2,0 1 1,0 3 3,0 10 10,0 84 84,0
efectuado.
E importante para si ter um trabalho interessante. 0,0 0 0,0 3 3,0 15 15,0 82 82,0
Aprecia o sentimento de estar envolvido. 0 0,0 0 0,0 7 7,1 19 19,2 73 73,7
Valoriza uma disciplina adequada. 0,0 3 3,0 6 6,1 12 12,1 78 78,8
E importante para si que a empresa se preocupe com os
) 4 4,0 2 2,0 8 8,0 23 23,0 63 63,0
seus problemas pessoais.
Valoriza um trabalho de prestigio e status. 3 31 2 2,1 21 219 31 32,3 39 40,6
E importante para si ter maior responsabilidade no
0 0,0 2 2,0 7 7,1 37 37,8 52 53,1
trabalho.
Valoriza um ambiente de trabalho onde haja confianca e
. 2 2,0 0 0,0 0 0,0 14 14,0 84 84,0
respeito.
E importante para si ter bom relacionamento com os
) 0 0,0 0 0,0 2 2,0 6 6,0 92 92,0
colegas e superiores.
Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho. 0 0,0 5 51 10 10,2 41 41,8 42 429
O lider tem um papel importante para a sua motivacéo. 1 1,0 6 6,2 10 10,3 26 26,8 54 55,7
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Ao analisar as respostas as 15 afirmativas verificamos que ha algumas que reunem
a quase total concordancia por parte de todos os inquiridos. Para 92% dos inquiridos um
dos factores que mais influencia a sua motivagdo no trabalho é “ter um bom
relacionamento com colegas e superiores”, contra 2% que nao concordam nem discordam
e 6% que concordam parcialmente. Em segundo lugar, com 90% de concordancia total,
encontram-se as “boas condi¢des de trabalho”, sendo este factor desvalorizado por
apenas 2% do total inquiridos. Os restantes 8% concordam parcialmente que as condigfes
de trabalho sdo relevantes para os seus niveis de motivacdo. Em terceiro lugar, e
empatados com 84% dos votos, vemos que os funcionarios valorizam “um ambiente onde
haja confianga e respeito”, “reconhecimento e apre¢o pelo trabalho efectuado” mas,

também, concordam que o “progresso na carreira” é importante.

Dos restantes factores, 80% dos inquiridos afirma que o salario € uma das
condigdes que, também, influencia a sua motivagdo. Estes afirmam que o ordenado deve
ser adequado a func¢do. Posteriormente, 78% dos inquiridos afirma que “valoriza a
lealdade dos responséaveis para com os funciondrios” e cerca de metade (55,7%) diz que
“o lider tem um papel importante na motiva¢do”. Segundo Rego & Cunha (2010: 17) “um
lider, por definicdo, € o que cria, sustenta e/ou eleva a confianca, o optimismo e o espirito

de sacrificio do grupo que lidera”. (Ver gréaficos das afirmativas no Anexo V)

Estes dados mostram que as pessoas ddo primazia a realiza¢do das necessidades de
seguranga, sociais e estima. S6 quando estas se encontram satisfeitas se preocupam com
as necessidades de auto-realizacao, ou seja, progresso na carreira. Tal conclusdo esta de
acordo com a pesquisa bibliografica que fizemos referente ao tema da motivacao, mais

concretamente no que concerne a teoria motivacional de Maslow.

Para terminar a avaliagdo da motivacdo dos colaboradores foi-lhes, também,
colocada uma pergunta de resposta aberta, para que estes pudessem expressar-se mais
livremente, descrevendo algumas ac¢fes que, na sua opinido, poderiam contribuir para o
aumento da motivacdo. De salientar que muitos dos inquiridos optaram por nao responder
a esta questdo. Apesar disso, conseguimos perceber que a grande maioria dos inquiridos
gostaria de receber um aumento de salério e ter um contrato de trabalho por tempo
indeterminado, em vez de um emprego sazonal. Além do salario, os inquiridos afirmam

que gostariam que houvesse igualdade no tratamento de todos funcionarios por parte das
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chefias e que estes ultimos deviam reconhecer, de forma mais constante, o trabalho
efectuado e o esforco/empenho colocado pelos funcionérios na realizagdo das suas
tarefas. Um inquirido diz mesmo que gostaria que houvesse “prémios de assiduidade,
compensacGes monetarias, prémios de reconhecimento mensal, prémios de melhor

desempenho, etc”. (Ver a total transcricdo das respostas no Anexo V)
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3.3. Caracterizacgao da lideranca

Tabela X111 — Afirmativas sobre o lider actual (Resumo do caso)

Estatisticas

N Valid Missing
Possui autoconfianca. 92 8
Tem viséo. 91 9
E controlador. 91 9
E uma fonte de inspiragéo. 90 10
Motiva os empregados. 92 8
Define os objectivos a alcangar. 92 8
D4 atencéo personalizada aos empregados. 93 7
E acessivel aos desejos dos empregados. 93 7
Apoia 0s empregados nas suas tarefas. 92 8
Consulta os empregados aquando de uma tomada de decis&o. 89 11
Enfatiza o relacionamento interpessoal. 92 8
Tem um relacionamento de confiancga e respeito com os empregados. 91 9
Envolve os empregados na defini¢do dos objectivos. 92 8
Resolve conflitos. 91 9
Encoraja a cooperagéo. 90 10
E carismatico. 90 10
Focado em alcangar os objectivos estabelecidos. 92 8
Reconhece o bom desempenho dos empregados. 91 9
Recompensa o bom desempenho dos empregados. 92 8
Tem um relacionamento formal com os empregados. 92 8
Disponivel para dar feedback constante. 93 7
Disponivel para receber feedback sobre a sua lideranca. 95 5
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Tabela X1V — Afirmativas sobre o lider actual

Concordo N&o concordo nem Concordo
N&o concordo . . . Concordo totalmente
pouquissimas vezes discordo parcialmente
Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency | Valid% | Frequency | Valid %
Possui autoconfianca. 1 1,1 4 4,3 8 8,7 43 46,7 36 39,1
Tem viséo. 2 2.2 3 33 13 4,33 34 374 39 42,9
E controlador. 3 33 6 6,6 19 20,9 33 36,3 30 33,3
E uma fonte de inspiragAo. 6 6,7 8 8,9 26 28,9 22 24,4 28 31,1
Motiva os empregados. 2 2,2 7 7,6 26 28,3 26 28,3 31 33,7
Define os objectivos a alcangar. 5 54 4 43 21 22,8 27 29,3 35 38,8
D4 atencdo personalizada aos empregados. 3 3,2 3 3,2 25 26,9 21 22,6 41 441
E acessivel aos desejos dos empregados. 3 3,2 4 4,3 22 23,7 31 33,3 33 35,5
Apoia 0s empregados nas suas tarefas. 3 3,3 7 7,6 16 17,4 28 30,4 38 41,3
Consulta os empregados aquando de uma tomada de
. 9 10,1 8 9,0 21 23,6 30 33,7 21 23,6
decisdo.
Enfatiza o relacionamento interpessoal. 0 0,0 9 9,8 27 29,3 32 34,8 24 26,1
Tem um relacionamento de confianga e respeito com os
0 0,0 5 55 19 20,9 28 30,8 39 42,9
empregados.
Envolve os empregados na definicdo dos objectivos. 4 4,3 6 6,5 22 23,9 30 32,6 30 32,6
Resolve conflitos. 3 33 5 55 18 19,8 28 30,8 37 40,7
Encoraja a cooperagéo. 2 2,2 3 3,3 17 18,9 31 34,4 37 40,1
E carismatico. 7 78 3 33 23 25,6 27 30,0 30 333
Focado em alcangar os objectivos estabelecidos. 1 1,1 4 4,3 14 15,2 35 38,0 38 41,3
Reconhece o bom desempenho dos empregados. 5 55 9 9,9 16 17,6 22 24,2 39 42,9
Recompensa o bom desempenho dos empregados. 7 7,6 9 9,8 24 26,1 30 32,6 22 23,9
Tem um relacionamento formal com os empregados. 1 1,1 3 3,3 20 21,7 38 41,3 30 32,6
Disponivel para dar feedback constante. 3 3,2 5 5,4 24 25,8 33 355 28 30,1
Disponivel para receber feedback sobre a sua lideranca. 6 6,3 7 7,4 23 24,2 29 30,5 30 31,6
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Tabela XV — Afirmativas sobre o lider eficaz (Resumo do caso)

Estatisticas

N Valid Missing
Possui autoconfianca. 92 8
Tem viséo. 91 9
E controlador. 91 9
E uma fonte de inspiragéo. 90 10
Motiva os empregados. 92 8
Define os objectivos a alcangar. 92 8
Da atencéo personalizada aos empregados. 93 7
E acessivel aos desejos dos empregados. 93 7
Apoia 0s empregados nas suas tarefas. 92 8
Consulta os empregados aquando de uma tomada de deciséo. 89 11
Enfatiza o relacionamento interpessoal. 92 8
Tem um relacionamento de confianga e respeito com os empregados. 91 9
Envolve os empregados na defini¢do dos objectivos. 92 8
Resolve conflitos. 91 9
Encoraja a cooperagéo. 90 10
E carismatico. 90 10
Focado em alcancar os objectivos estabelecidos. 92 8
Reconhece o bom desempenho dos empregados. 91 9
Recompensa o bom desempenho dos empregados. 92 8
Tem um relacionamento formal com os empregados. 92 8
Disponivel para dar feedback constante. 93 7
Disponivel para receber feedback sobre a sua lideranca. 95 5
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Tabela XVI — Afirmativas sobre o lider eficaz

Nao concordo

Concordo

Nao concordo nem

Concordo

Concordo totalmente

pouquissimas vezes discordo parcialmente
Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency Valid % Frequency | Valid% | Frequency Valid %

Possui autoconfianca. 0 0,0 1 1,1 3 3,3 11 12,0 77 83,7
Tem viséo. 0 0,0 0 0,0 3 33 12 13,0 77 83,7
E controlador. 2 2,2 7 7,9 16 18,0 19 21,3 45 50,6
E uma fonte de inspiragéo. 0 0,0 0 0,0 3 34 11 12,5 74 84,1
Motiva os empregados. 0 0,0 0 0,0 2 2,2 11 12,0 79 85,9
Define os objectivos a alcangar. 0 0,0 0 0,0 5 55 13 14,3 73 80,2
D4 atencéo personalizada aos empregados. 0 0,0 0 0,0 9 9,9 22 24,2 60 65,9
E acessivel aos desejos dos empregados. 0 0,0 2 2,2 7 7,8 18 20,0 63 70,0
Apoia 0s empregados nas suas tarefas. 0 0,0 1 1,1 6 6,6 24 26,4 60 65,9
Consulta os empregados aquando de uma tomada de

decisio. 0 0,0 2 2,2 6 6,7 23 25,8 58 65,2
Enfatiza o relacionamento interpessoal. 0 0,0 0 0,0 11 12,1 22 24,2 58 63,7
Tem um relacionamento de confianca e respeito com 0s

empregados. 0 0,0 0 0,0 11 12,1 22 24,2 58 63,7
Envolve os empregados na definicdo dos objectivos. 0 0,0 0 0,0 6 6,7 23 25,6 61 67,8
Resolve conflitos. 0 0,0 1 1,1 5 55 23 25,3 62 68,1
Encoraja a cooperagéo. 0 0,0 0 0,0 5 5,6 9 10,0 76 84,4
E carismatico. 0 0,0 1 1,1 7 78 20 22,2 62 68,9
Focado em alcangar os objectivos estabelecidos. 0 0,0 2 2,2 4 4.4 18 20,0 66 73,3
Reconhece o bom desempenho dos empregados. 0 0,0 1 1,1 4 44 12 13,3 73 81,1
Recompensa o bom desempenho dos empregados. 0 0,0 1 1,1 6 6,6 13 14,3 71 78,0
Tem um relacionamento formal com os empregados. 3 3,3 2 2,2 6 6,6 26 28,6 54 59,3
Disponivel para dar feedback constante. 0 0,0 0 0,0 5 5,5 18 19,8 68 74,7
Disponivel para receber feedback sobre a sua lideranca. 0 0,0 1 1,1 4 4,3 13 14,1 74 80,4
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A Parte 11l do nosso questionario pretendia avaliar a personalidade do lider actual
em contraponto com o lider que os funcionarios consideram eficaz. Nesse sentido, foi
colocada uma série de afirmativas as quais os inquiridos deviam responder com 1 — N&o
concordo, 2 — Concordo pouquissimas vezes, 3 — Ndo concordo nem discordo, 4 —

Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente.

Olhando para as tabelas das percentagens, nota-se, de imediato, que existe uma
diferenca entre o lider actual e o lider percepcionado como eficaz. Quando perguntamos
aos inquiridos se o lider actual possui autoconfianca, 39,1% concorda totalmente com a
afirmativa, 46,7% concorda parcialmente, sendo que as restantes hipéteses tiveram fraca
expressao: cerca de 14%. No entanto, ao contraporem com o lider que consideram eficaz,
a esmagadora maioria, com uma percentagem de 83,7%, concorda totalmente que
“possuir confianga” deve ser uma caracteristica do lider. “Ter visdo” ¢ um outro aspecto
valorizado pelos funcionérios. 83,7%, afirma que este € um atributo que o lider eficaz
deve possuir. 42,9% dos inquiridos considera que esta Ultima caracteristica esta presente

no lider actual. Por seu turno, 37,4% dos inquiridos apenas concorda parcialmente.

Outro atributo de personalidade usado para contrapor ambos os tipos de lider foi o
controlo. 50,6% dos inquiridos validos concorda totalmente que o lider eficaz é
controlador; 21,3% concorda parcialmente; 18% nao concorda nem discordam; 7,9%
concorda pouquissimas vezes; 2,2% ndo concorda. Ja o lider actual nao € tdo controlador
como, na opinido dos inquiridos, devia ser: 33,3% dos funcionarios acha que o seu lider é
totalmente controlador; 36,3% concorda parcialmente com o facto; 20,9% nédo concorda
nem discorda. Tendo em mente aquilo que foi discutido no enquadramento teoérico sobre
os estilos de lideranga, poderiamos dizer que o “ser controlador” seria uma caracteristica
de um lider autoritario e, logo, pouco apreciada pelos funcionarios. No entanto, também
vimos que um lider ndo se prende a um estilo de lideranca puro, mas antes, alterna entre
um e outro consoante varias variaveis situacionais. Este resultado vem provar que, afinal
de contas, um pouco de controlo, é apreciado, talvez porque mostre que o gestor/lider

goste de estar a par do que acontece na organizacao e com os seus colaboradores.

Como vimos através da nossa pesquisa bibliografica, ser fonte de inspiracéo e
motivar 0s empregados sdo caracteristicas essenciais, entre outras, de um bom lider.

Segundo Rego & Cunha (2010), um bom lider é aquele que cria, sustenta e/ou eleva a
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confianca, o optimismo e o espirito de sacrificio do grupo que lidera. Ao olharmos para 0s
resultados obtidos, verificamos que 31,1% dos funcionarios concorda totalmente que o
seu lider actual é uma fonte de inspiracdo e 33,7% afirma, inteiramente, que este motiva
os empregados. Comparativamente, e tendo em mente o lider que consideram eficaz,
84,1% concorda totalmente que este deve ser fonte de inspiracdo e 85,9% que este deve

motivar 0s empregados numa base constante.

Além de ser fonte de inspiracdo e motivacao para os funcionarios, um lider deve,
também, apoiar os empregados nas suas tarefas, encorajar a cooperacdo e resolver
possiveis conflitos que possam existir. Dos inquiridos com resposta valida, 41,3%
concorda totalmente que o seu lider actual apoia os empregados, 40,1% que este encoraja
a cooperacdo entre pares e 40,7% que resolve conflitos. Relativamente ao lider eficaz,
65,9% concorda totalmente que este deve apoiar os colaboradores nas suas tarefas, 84,4%
que deve promover e encorajar a cooperacao entre todos e 68,1% que este deve resolver

conflitos.

Como vimos na nossa pesquisa bibliografica, uma das formas de motivar os
colaboradores é promover um feedback constante sobre o0 seu desempenho, reconhecendo
0 seu bom trabalho e premiando-o0, nem que seja com um simples elogio. (Kauzes &
Posner, 2007; Rego, 2010; Rego e Cunha, 2010)

Analisando os resultados dos inquéritos efectuados verificamos que 30,1% dos
inquiridos concorda totalmente que o lider actual se encontra disponivel para dar
feedback aos colaboradores; 35,5% concorda parcialmente; 25,8% ndo concorda nem
discorda; 5,4% concorda pouquissimas vezes; 3,2% ndo concorda. Em contrapartida, e
tendo em mente o lider que consideram eficaz, 74,7% dos inquiridos apoiam
integralmente a ideia de que este deve estar disponivel para proporcionar feedback

constante aos seus colaboradores.

Por fim, relativamente ao reconhecimento e premiagdo de bons desempenhos,
42,9% dos inquiridos concorda totalmente que o seu lider actual reconhece o seu bom
desempenho; 24,2% concorda parcialmente; 17,6% ndo concorda nem discorda; 9,9%
concorda pouquissimas vezes; 5,5% ndo concorda. Quanto a recompensa do bom

trabalho efectuado, 32,6% dos inquiridos com resposta valida acha sinceramente que o
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seu lider actual recompensa, de alguma forma, o seu desempenho; 41,3% concorda
parcialmente com o facto; 21,7% ndo tem opinido formada quanto a esta questdo. Tendo
em perspectiva estes mesmos parametros de avaliagdo, mas no que concerne ao lider
eficaz, verificamos que 81,1% dos inquiridos apoia totalmente a ideia de que o lider deve
reconhecer, numa base constante, 0 bom desempenho dos funcionarios e 78% que este

deve ser, de alguma forma, recompensado.

3.4. Caracterizacgao do feedback

Tabela XVII — O feedback proporcionado pelo lider tem influéncia na motivagéo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Sim 82 82,0 82,8 82,8
Valid Néo 17 17,0 17,2 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing ~ System 1 1,0
Total 100 100,0

Ao longo do capitulo VI do enquadramento tedrico, através de uma exaustiva
pesquisa bibliografica, verificAmos que o feedback além de instrutivo, pode ser uma
poderosa ferramenta de motivacao se utilizada correctamente pelo lider. Essa concluséo
foi corroborada pelas respostas a pergunta “O feedback proporcionado pelo lider tem

influéncia na sua motivagao?”.

Como se pode verificar através da analise da Tabela XVII, 82,8% dos inquiridos
afirmam que o feedback dado pelo lider tem, de facto, influencia na sua motivacao, contra

apenas 17,2% que dizem que ndo tem qualquer influéncia. (1 missing)
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Tabela XVI1I — Afirmativas sobre feedback (Resumo do caso)

Estatisticas

N Valid Missing
Eu sinto que na minha organizacdo hd um equilibrio dos fluxos de informagéo 05 5
(comunicacdo descendente, ascendente, entre pares).
Na minha empresa procura-se estimular e desenvolver o espirito de equipa. 95 5
Dé&o-me sempre oportunidade de participar nas decisdes que envolvem o meu trabalho. 95 5
Nesta organizagdo a comunicagdo € vista como vital para o bom funcionamento 96 4
profissional.
Tenho oportunidade de participar em reunies nas quais exponho as minhas opiniGes e 95 5
ideias.
Tenho que consultar o meu chefe antes de fazer as minhas tarefas. 95 5
Sei perfeitamente o que a organizacédo espera de mim e por isso envolvo-me bastante no 9 4
meu trabalho.
Para a comunicacdo com o publico interno, a empresa utiliza meios como: correio 95 5
electrénico, intranet, etc.
Sempre que fago um bom trabalho, o meu superior elogia-me. 95 5
Sempre que faco um mau trabalho, o meu superior repreende-me. 96 4
Sinto a-vontade de expressar a minha opinido quando sdo tomadas decis6es que afectam o 26 4
meu trabalho.
Na organizagdo onde trabalho, existe um feedback claro e focalizado no desempenho de 05 5
cada um.
Tenho orgulho em pertencer a esta empresa porque sou ouvido e recebo um feedback 95 5
constante em relagdo ao meu desempenho.
Na organizagdo onde trabalho, os sucessos de cada colaborador sdo reconhecidos e 94 6
celebrados.
Na organizagdo onde trabalho, as chefias expressam a sua confianga no desempenho dos 26 4
seus colaboradores e equipas.
Nesta organizagdo, quando uma pessoa comete um erro, avisa as outras para que ndo o5 5
repitam esse mesmo erro.
No meu trabalho tenho a hipétese de fazer o que fago de melhor todos os dias. 96 4
Nos Ultimos sete dias, recebi algum reconhecimento ou elogio por realizar um bom 03 7
trabalho.
O meu chefe parece importar-se comigo como pessoa. 95 5
Nos ultimos seis meses, 0 meu chefe conversou comigo sobre 0 meu progresso. 95 5




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagdo Interna

Tabela X1X — Afirmativas sobre feedback

Concordo Né&o concordo nem Concordo Concordo
N&o concordo o . .
pouquissimas vezes discordo parcialmente totalmente
Freq Valid % Freq Valid % Freq Valid % Freq Valid Freq Valid
% %
Eu sinto que na minha organizagao ha um equilibrio dos fluxos de informagéo (comunicagéo 8 8.4 8 8.4 29 305 29 305 ”n 221
descendente, ascendente, entre pares).
Na minha empresa procura-se estimular e desenvolver o espirito de equipa. 3 3,2 6 6,3 25 26,3 29 30,5 32 33,7
Dé&o-me sempre oportunidade de participar nas decisfes que envolvem o meu trabalho. 9 9,5 13 13,7 32 33,7 27 28,4 14 14,7
Nesta organizagdo a comunicagéo é vista como vital para 0 bom funcionamento profissional. 8 8,3 4 4,2 23 24,0 27 28,1 34 35,4
LZ?Z: oportunidade de participar em reunifes nas quais exponho as minhas opinides e 14 147 1 116 2% 274 29 305 15 158
Tenho que consultar o meu chefe antes de fazer as minhas tarefas. 13 13,7 6 6,3 22 23,2 31 32,6 23 24,2
Sei perfeitamente 0 que a organizagao espera de mim e por isso envolvo-me bastante no meu 5 5.2 1 10 13 135 25 26,0 52 54.2
trabalho.
Para ? .com.unlcagao com o publico interno, a empresa utiliza meios como: correio 8 8.4 5 53 26 274 17 17.9 39 411
electrénico, intranet, etc.
Sempre que fago um bom trabalho, 0 meu superior elogia-me. 6 6,3 13 13,7 26 27,4 17 17,9 39 411
Sempre que fago um mau trabalho, o meu superior repreende-me. 5 5,2 3 31 28 29,2 21 21,9 39 40,6
Sinto a-vontade de expressar a minha opinido quando sdo tomadas decisdes que afectam o ) 21 6 6.4 ”n 223 34 36,2 3 33,0
meu trabalho.
Na organizagdo onde trabalho, existe um feedback claro e focalizado no desempenho de 6 6.3 10 105 30 316 26 274 23 24,2
cada um.
Tenho orgulho em~ pertencer a esta empresa porque sou ouvido e recebo um feedback 7 74 1 116 27 284 2 21 29 30,5
constante em relagdo ao meu desempenho.
Na organizacdo onde trabalho, os sucessos de cada colaborador sdo reconhecidos e 10 10,6 1 117 33 351 18 181 2 234
celebrados.
Na organizagdo onde tra_balho, as chefias expressam a sua confianca no desempenho dos 3 31 8 83 2 229 20 20,8 43 448
seus colaboradores e equipas.
Nesta organizacéo, quando uma pessoa comete um erro, avisa as outras para que néo repitam 5 53 6 63 19 20,0 28 295 37 38,9
€sSe Mesmo erro.
No meu trabalho tenho a hipétese de fazer o que fago de melhor todos os dias. 2 2,1 2 2,1 16 16,7 42 43,8 34 35,5
Nos Ultimos sete dias, recebi algum reconhecimento ou elogio por realizar um bom trabalho. 19 20,4 8 8,6 16 17,2 23 24,7 27 29,0
O meu chefe parece importar-se comigo como pessoa. 8 8,4 5 53 21 22,1 28 29,5 33 34,7
Nos Ultimos seis meses, 0 meu chefe conversou comigo sobre 0 meu progresso. 19 20,0 8 8,4 24 25,3 15 15,8 28 30,5
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Através deste conjunto de 20 afirmativas tentdmos perceber o tipo de comunicacédo
existente entre chefias e colaboradores. Ou seja, se existia a preocupagéo, por parte dos
primeiros, em dar feedback aos segundos acerca do seu desempenho profissional, assim

como descobrir com que frequéncia o mesmo é dado e como é recebido.

Ao analisarmos as tabelas verificamos que alguns inquiridos optaram por nédo
responder a esta questdo e outros deram a sua opinido so relativamente a algumas
afirmativas, dai termos alguns valores em falta. No entanto, os valores validos ajudam a
tirar algumas conclusdes, embora a percentagem de inquiridos que ndo tém opinido

formada seja elevada.

No que diz respeito a comunicacdo interna, 22% dos inquiridos concordam
totalmente que existe um equilibrio do fluxo de comunicacdo — as chefias comunicam
com os colaboradores, estes também comunicam com as chefias e o0s préprios
funcionarios comunicam entre si — 30,5% concordam parcialmente e 8,4% concordam
pouquissimas vezes, tendo 0s que ndo concordam a mesma percentagem. Ainda dentro
deste parametro, 28,4% e 14,7% (“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”,
respectivamente) dos inquiridos consideram que tém a hipotese de participar nas decisdes
que envolvem directamente o seu trabalho, contra 9,5% e 13,7% que discordam e
concordam poucas vezes. Relativamente aos meios de Comunicacao Interna, na analise
da entrevista, vemos que as reunides tém um papel privilegiado. No que diz lhes diz
respeito, 30,5% e 15,8% concordam parcial e totalmente, respectivamente, que lhes é
dada a oportunidade de exprimir as suas ideias e dar opinides. No entanto, 14,7% e 11,6%
ndo acham que isso acontece ou, antes, que acontece poucas vezes. No que a
comunicacdo entre pares diz respeito, vemos que 38,9% dos funcionarios inquiridos
concorda que, quando se comete um erro, existe a preocupacéo de avisar 0s outros para
que estes ndo o repitam, o que mostra que ha um espirito de equipa entre todos. Dos
restantes, 29,5% concordam parcialmente com o facto, 20% ndo concordam nem

discordam, 6,3% concordam pouquissimas vezes e 5,3% discordam.

Através da nossa pesquisa, percebemos que a Comunicacgdo Interna é deveras
importante para 0 sucesso de uma organizacdo. Autores como Almeida (1995) e
Westphalen (1990) salientam a preocupacdo que os gestores/lideres devem ter com esta

vertente da comunicacao organizacional pois ela zela pela qualidade das relages e trocas
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entre os actores da empresa, Visto que isso determina o seu bom funcionamento. Esta
torna-se fundamental na criacdo de lagos de solidariedade entre as pessoas, beneficiando
a cooperagdo no trabalho. Afinal de contas, “ndo se pode pedir aos homens que
participem as cegas numa obra colectiva”. (Westphalen, 1990: 66) Os funcionarios da
Termalistur também concordam com esta ideia. A saber: 35,4% concordam totalmente
que a comunicacdo interna é vital para o bom funcionamento profissional contra,

somente, 8,3% que discordam do facto.

Uma das ferramentas da Comunicacdo Interna nas organizacdes é o feedback.
Através da nossa pesquisa bibliografica vimos que o feedback é, para muitos autores, um
poderoso instrumento de aprendizagem e motivacao, quando bem utilizado. Sem ele um
funcionario ndo sabe se esta a fazer bem o seu trabalho ou se esta a cometer alguns erros.
O feedback é, assim, essencial para a aquisi¢cdo de competéncia e para a melhoria de
desempenho. (Rego, 2010) Relativamente ao feedback propriamente dito, 30,5% dos
inquiridos tem orgulho em pertencer aquela organizacao, pois sente que é ouvido e recebe
feedback sobre o seu desempenho. 24,2% diz que existe, de facto, um feedback claro e
focalizado no desempenho de cada um, sendo que 41,1% diz que sempre que realiza um

bom trabalho é elogiado pelo seu superior, contra 6,3% que diz o contrario.

Através destes dados vemos que, realmente, existe feedback por parte das chefias,
mas que este ndo é constante. Dos inquiridos, 29% diz que nos Gltimos sete dias nao
recebeu qualquer tipo de feedback pelo trabalho efectuado. No entanto, 20,4% discordam
do facto. Em relagdo a afirmativa “nos tltimos seis meses, o meu chefe conversou comigo
sobre 0 meu trabalho”, 30,5% concordam totalmente que o facto é veridico, 15,8%
concordam parcialmente, 8,4% concordam pouquissimas vezes e 20% ndo concordam de

todo.

De forma a recolhermos mais informacao sobre o tema do feedback, finalizamos o
questionario com uma pergunta aberta. Nela pedimos aos inquiridos que se recordassem
de um momento especifico no qual tenham recebido feedback, positivo ou negativo,
sobre 0 seu desempenho e dissessem como o mesmo foi dado e o que sentiram.
Infelizmente, a grande maioria optou por ndo responder a esta questdo. Dos 100

colaboradores, somente 7 responderam.
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Um dos inquiridos que respondeu a questéo, afirma que néo se recorda de nenhum
momento especifico relacionado com a actual chefia, mas que com outras anteriores, ja
aconteceu ser chamado a atencdo de maneira bruta, autoritiria e malcriada, o que
despertou no funcionario um sentimento de raiva. Um outro inquirido diz que o chefe
falou com ela sem interesse e em vez de a motivar e tentar incentivar, s criticou o que o
fez sentir-se desmotivado. Por estes testemunhos, vemos que a maneira como damos
feedback é importante. A maneira como falamos e o tom que usamos pode motivar ou
desmotivar um colaborador, independentemente de o estarmos a chamar a atencédo por
um comportamento menos correcto ou ndo. E o que dizem dois dos funcionarios:
“SituacBes positivas e negativas ha em todas as empresas. O saber falar, ouvir € muito
importante dentro de uma organizacgdo”; “Fui chamada a atencao pelo chefe de secgéo,

mas com muito respeito. Fiquei bem, porque foi merecido”.

No entanto um dos funcionarios que, também, respondeu a esta questdo considera
que ndo h& um reconhecimento sincero do trabalho efectuado. Segundo ele, se um
funcionario tem um comportamento menos correcto, e isso chega aos ouvidos das
chefias, estas convocam todos os colaboradores para uma reunido, para 0s chamar a
atencao sobre aquele comportamento. “Paga o justo pelo pecador.”, diz o inquirido. Mas,

por outro lado, quando um utente faz algum elogio, “ninguém nos diz nada”, afirma.
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3.6. Conclusdes da entrevista

De forma a complementar os resultados obtidos com os inquéritos, foi realizada
uma entrevista aos gestores da Termalistur E.E.M., na pessoa do Dr. José Sousa. Atraves
dela pudemos ver qual a opinido dos gestores em relacdo ao tema em estudo e comparé-la

com as opinides dos funcionarios.

O guido da entrevista é constituido por 10 questfes (ver Anexo I1) que se centraram
nos seguintes dominios: comunicacao interna da organizacdo e a importancia da mesma,
existéncia de algum processo de avaliacdo de desempenho, tipo de relacionamento entre
chefias e funcionarios, existéncia de feedback sobre o trabalho efectuado e tipos de

feedback existentes.

A entrevista ao Dr. José Sousa comegou com uma pequena explicagdo do
funcionamento da Termalistur. Foi-nos dito que a organizacdo é uma empresa municipal,
gerida pela Camara Municipal de S. Pedro do Sul. Logo, e segundo 0 nosso entrevistado,
é frequente a componente politica imiscuir-se no processo de gestdo, “dai haver uma
preocupacao constante por parte das chefias em partilhar informagéo importante, pois é

frequente surgirem boatos contraditorios”, diz 0 mesmo.

Apuramos que ja circularam boatos que o Balneério iria fechar ou que poderia
haver um problema no pagamento dos salarios. Quando tal acontece, é de imediato
marcada uma reunido, onde chefias e colaboradores se encontram para elucidacao de
factos e esclarecimentos de duvidas. E, também, através das reunides que as chefias do
conta que estdo a par do que se passa no dia-a-dia da organizacéo e das dificuldades pelas
quais passam os colaboradores, muitas vezes devido ao excesso de utentes a atender. “Se
eu souber que os funcionarios se andam a queixar de dores nas maos devido ao excesso de
vichy’s, aproveito sempre para lhes dizer que sei que temos tido muitos utentes e
agradeco o trabalho e o esfor¢o feitos”, afirma. As reunifes sdo, assim, a forma de
Comunicacdo Interna privilegiada para a transmissdo de noticias e &, também, através
delas que as chefias demonstram que estdo a par dos problemas que afligem os

funcionarios. Este facto é comprovado pelos funcionarios que dizem que quando algo de
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errado acontece € de imediato marcada uma reunido, para a qual todos sdo convocados, de

forma a discutirem o assunto.

Quanto a existéncia de um método de avaliacdo de desempenho, segundo nos
afirmou o nosso entrevistado, este é mais notdrio durante o recrutamento no inicio da
época balnear. H& primazia dos funcionarios mais antigos, mas, dentro destes, 0s
primeiros a serem chamados sdo aqueles que, segundo os coordenadores de servigo, tém
o melhor desempenho. Anual ou semestralmente, segundo nos foi informado, ndo tem
existido nenhum tipo formal de avaliagdo porque, a existir, os resultados, positivos ou
negativos, ndo teriam qualquer tipo de consequéncia extra. Apesar disso, existe a
preocupacao constante de motivar os colaboradores e esclarecer possiveis davidas. “A
principal funcdo do lider é o de motivar e € isso que tentamos fazer, apesar de sabermos
que nem sempre € facil. O salario € uma das principais queixas, pois ha quem ganhe mais
pela mesma funcdo, por estar vinculado contratualmente a Camara e nao a Termalistur”.
De facto, o salario foi apontado como uma das razdes para a desmotivacao no trabalho.
No entanto, o dinheiro ndo é o principal factor motivacional, ja que os funcionarios dédo

primazia a outros como o bom relacionamento entre colegas e prazer no trabalho.

Através de uma visita guiada, foi possivel averiguar que existe uma relagdo
informal com os funcionarios e que ha uma preocupacao, por parte das chefias, em seguir
a performance das esquipas de trabalho. Apesar disso, ndo ha uma pressdo constante,
pois, segundo o Dr. José Sousa, o “tempo dos lideres de chicote ja | vai, o essencial € que
haja uma relacdo de confianca e respeito, assim eles aplicam-se no trabalho quer

estejamos presentes ou nao”.

N&o havendo uma avaliacdo de desempenho dita formal, ha um cuidado em
disponibilizar feedback aos funcionarios. Como recompensa, a forma de feedback mais
utilizada é o elogio, dado individual e pessoalmente. No entanto, quando existe algum
comportamento desviante por parte de algum colaborador, é marcada uma reunido com
todos os funcionarios, para que todos saibam que aquele tipo de atitude néo é correcto.
Nao se nomeiam nomes, “a carapuga serve a quem servir”. Apesar disso, mesmo dando
um feedback negativo, é necessario ter cuidado na forma como se diz as coisas. “Uma
coisa € dizer que alguém teve um comportamento mais malandreco, outra é acusar a

pessoa de incompeténcia. Ninguém gosta de ser chamado de ‘burro’ e/ou incompetente”,
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diz o entrevistado. Os colaboradores, por seu lado, afirmam que ndo se importam de ser
chamados a atencdo, desde que seja merecido e as chefias o fagcam com respeito e com

conhecimento de causa.

Concluindo, através da analise dos questionarios e da entrevista, verificamos que,
na sua grande maioria, as opinides dos colaboradores e das chefias se tocam e estdo de

acordo.
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Conclusotes Finais e Discussao dos Resultados

Liderar é uma actividade vital e essencial para o sucesso de uma organizagdo. O
lider deve ser a personificacdo de um conjunto de comportamentos e atitudes capazes de
promover a motivacdo dos seus colaboradores. A capacidade de fazer com que todos
déem o seu melhor é uma caracteristica que deve estar presente na lideranca
organizacional. E para todos darem o seu melhor é necessario que estejam em unissono
com os valores da organizacdo, de modo a que o seu comportamento se adeqle aos
mesmos. Assim sendo, torna-se essencial que os gestores/lideres fornecam aos seus
funcionarios um feedback constante relativo ao seu desempenho. S6 assim, eles
conseguem saber como esté a correr o seu trabalho, que comportamentos devem alterar,
quais devem manter. O feedback &, assim, uma poderosa ferramenta de comunicagao
organizacional, capaz de promover e recompensar 0 bom desempenho mas, também, de
corrigir comportamentos considerados desviantes pela organizacdo. Estas ideias sdo
defendidas por varios autores como € o caso de Dessler (1990), Bass (1990), Clampitt
(1991), Camara (1997), Bee & Bee (2000), Goleman (2000), Cameron (2008), Kauzes &
Posner (2009),Rego (2010), Rego & Cunha (2010), entre outros.

O estudo empirico realizado tentou perceber quais as opiniGes dos Varios
colaboradores da empresa Termalistur E.E.M. em relacéo a lideranga actual e ao feedback
disponibilizado pela mesma. Isto &, se eles consideravam que o feedback dado pelo seu

gestor/lider, e 0 modo ¢ dado, tinha influéncia na sua motivacao.

A andlise geral dos resultados obtidos através dos 100 inquéritos indica que a
grande maioria dos colaboradores se encontra motivado com o trabalho, apesar de
considerarem que o salario auferido mensalmente é baixo. As principais razdes para a sua
motivacdo ndo sdo, assim, econdmicas, mas antes de cariz relacional. O “prazer no
trabalho” efectuado e “a alta interac¢do entre os colegas” foram assinaladas como as
principais razfes para a motivacao. Isto demonstra que, ao contrario do que afirmava a
Teoria Classica da Administracdo, o dinheiro ndo é o principal factor motivacional

conducente ao bom desempenho laboral. A “progressao na carreira”, “alta interaccao e
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relacionamento com os colegas e chefias”, “ter boas condi¢des de trabalho”, “ter um
trabalho interessante”, “ter um ambiente de trabalho onde haja confianga e respeito”
reuniram a concordancia total da grande maioria dos inquiridos no que concerne a sua
importancia para a motivacdo. O factor econdmico ndo é o principal, outros factores de
ordem emocional, relacional e social impdem-se e adquirem mais importancia, como € o

caso do ambiente organizacional.

Os colaboradores dao mais importancia a “ter um bom relacionamento com colegas
e superiores”, o que segundo a teoria de Maslow constitui uma necessidade social e
segundo Herzberg é uma necessidade higiénica. O segundo factor mais assinalado foi “ter
boas condi¢des de trabalho”. Segundo Maslow estd ¢ uma necessidade de seguranca e
segundo Herzberg uma necessidade higiénica. S6 em terceiro lugar vem “ter progressao
na carreira”, o que segundo a teoria de Maslow é uma necessidade de auto-realizacéo e

segundo Herzberg uma necessidade motivacional.

A hierarquia dos factores aparece assim desordenada. Os colaboradores déo
primazia as necessidades sociais e de estima e, sO depois, as de seguranca e

auto-realizacéo.

Relativamente & percepgdo que os colaboradores tém em relacdo ao seu lider,
verificamos que quando comparadas as caracteristicas do lider actual e o lider
percepcionado como eficaz estas, na sua maioria, diferem. As que tém uma maior
diferenca percentual sdo: “Possuir confianga”, “Ter visdo”, “E fonte de inspiragao”,
“Motiva os empregados”, “Encoraja a cooperagdo”, “Reconhece o bom desempenho dos
empregados”, “Recompensa o bom desempenho dos empregados” e “Disponivel para dar
feedback constante”. Isto demonstra que os colaboradores se sentem pouco

acompanhados no seu trabalho por parte do seu superior.

Um aspecto interessante verificado foi a baixa diferenca percentual entre o lider
actual e eficaz relativa a caracteristica “ser controlador”. 33,3% dos inquiridos
consideram o seu lider controlador e 50,6% acham que est& € uma caracteristica que deve
estar presente no lider actual. Esta associa¢do confirma a teoria de Goleman (2000), ou
seja, um lider ndo adopta um estilo de lideranca puro, mas antes altera entre um e outro

consoante a situacdo. Um lider autoritario que seja percepcionado como autoconfiante e
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empatico pode ter efeitos positivos na motivacéo, pois orientam e definem as técnicas e
os resultados a obter. No entanto, ndo podemos esquecer que ser demasiado autoritario
e/ou controlador pode desmotivar o colaborador, que se sente demasiado vigiado e

“perseguido”.

Isto leva-nos a concluir que os funcionarios da organizagao ndo percepcionam o seu

lider actual como eficaz.

Como vimos anteriormente, a grande maioria dos inquiridos sente-se motivada com
0 seu trabalho devido, em grande parte, a0 prazer que sente na prossecucdo das suas
tarefas, mas, também, a alta interacgdo e relacionamento com os colegas. O feedback
proporcionado pelas chefias é factor importante para a motivacdo e desempenho dos
colaboradores, que, no entanto, ndo necessitam de ser, constantemente, alvo de
reconhecimento ou repreensdo. Os funcionarios sabem o que se espera deles e agem de
acordo com isso. Apesar de nédo existir um feedback constante, mas haver concordéancia
de que 0 mesmo é relevante e que influencia a motivacdo, 0 modo como o mesmo ¢é dado
é essencial. Segundo um colaborador “situagdes positivas € negativas ha em todas as
empresas. O saber falar, ouvir ¢ muito importante dentro de uma organizac¢éo”. Ou seja, 0
feedback tem que ser dado de forma correcta, principalmente quando pretende corrigir
um determinado comportamento. Falar de forma bruta, autoritaria, mal-educada sé
provoca apreensao e desmotivacdo. O gestor/lider deve focar-se no comportamento e nao
na pessoa. Ninguém gosta de sentir-se desprezado ou de ver a sua competéncia posta em
causa. Uma coisa € dizer a um colaborador que determinado comportamento ndo esta de

acordo com os valores da organizagdo, outra € chamar o funcionario de incompetente.

Esta nossa conclusdo estd de acordo com as ideias expostas ao longo do nosso
enquadramento tedrico pois, segundo Rego & Cunha (2010), a positividade
comunicacional afecta positivamente o desempenho, melhorando o relacionamento
interpessoal, o espirito de equipa, os niveis de confianca e o bem-estar fisico e
psicologico dos individuos. Induz nas pessoas o0 sentimento que o seu trabalho é
reconhecido e valorizado, o que as motiva, ainda mais, a entregarem-se com mais afinco
as suas funcdes organizacionais. Mesmo quando se pretende levar a cabo correcgdes

comportamentais, a negatividade deve ser expressa de maneira positiva pois, reagimos de
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forma diferente quando nos chamam a atencdo de maneira educada, suave e simpatica ou

quando o fazem de forma bruta e grosseira. (Rego & Cunha, 2010)

Transmitir mensagens negativas de forma positiva traz diversas vantagens. Ao
sentir-se respeito e valorizado, o colaborador fica mais empenhado na resolugdo do
problema. Mediante uma postura construtiva, e ndo acusadora, as energias do lider e do
colaborador séo canalizadas numa mesma direcgéo: a resolugéo do problema. O facto de
estarem focados num mesmo objectivo e manterem uma comunicacdo positiva, ajuda o
colaborador e lider a manterem uma boa relacdo laboral. Por sua vez, predisposi¢ao do
colaborador para assumir os erros é maior, pois sabe que, apesar de ter tido um

comportamento incorrecto, ndo vai ser rebaixado nem maltratado.
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Recomendacoes

O presente estudo permite concluir que a disponibilizagdo de feedback aos
colaboradores, apesar de revelar algumas limitagoes, permite a apresentacdo de solugdes
de melhoria. Os depoimentos dos colaboradores e da chefia identificaram algumas
lacunas mas, também, apresentaram algumas formas de ultrapassar os problemas

identificados.

Neste sentido, e com base nas sugestdes dadas pelos funcionarios da organizacao,
seria recomendavel que a chefia investisse na elaboracao de um sistema de recompensas.
Um dos funcionarios sugeriu a atribuicdo de prémios de assiduidade, prémios de
reconhecimento mensal, prémios de melhor desempenho, etc. Nao é necessario que seja
algo extravagante ou caro, um prémio simbolico (um tipo de troféu ou um elogio
publico), desde que personalizado, pode ter um grande impacto na motivacdo e

auto-estima do colaborador.

A comunicacdo entre chefias e colaboradores, apesar de, aparentemente, ser
positiva precisa de ser trabalhada no sentido de os primeiros proporcionarem mais
feedback aos segundos acerca do seu trabalho. Um elogio por um bom trabalho é
suficiente. As pessoas precisam de carinho e reconhecimento, precisam de sentir que o
seu trabalho € valorizado e importante, que ndo s6 mais uma peca da engrenagem que é
toda a organizacdo mas, antes, que sdo uma peca essencial que em colabora¢do com as

outras, contribui para o sucesso organizacional.

Um dos funcionarios inquiridos afirmou que, quando um utente faz um elogio ao
servico prestado, as chefias ndo transmitem o facto aos funcionarios, mas, quando ha uma
queixa, é de imediato marcada uma reunifo com todos para discutir o assunto. E
compreensivel que as chefias ndo queiram ver o comportamento repetido, mas também
temos que perceber o ponto de vista dos funcionarios, que julgam que “paga o justo pelo

pecador”.
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Assim sendo, achamos que as reunides também devem servir para elogiar os feitos
e desempenhos positivos dos colaboradores, para que estes ndo associem as reunides a
algo de negativo e penoso. E necessario que exista um equilibrio entre o feedback

positivo e negativo.
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Anexo | — Organigrama da Termalistur E.E.M.

Termalistur Termaz de 5. Pedro do Sul E.E.M.

Conselho de Administragio

| Fizcal Unico

| | Conselho Geral |

Direcg 3o Clinica
do BRDA

Direce 30 Clinica
do BEDAH

Area Administrativa
e Financeira

Area de suparte & Gestdo
& Apoio Garal

Area de Prestacio de Servicos
Termais & Cuidados de Sadde

| | Servicos Administrativos & de

Expediente Geral

Servigos de Recursos
Hurmanos

Servicos de Compras e
Pakrirm dnic

Tezouraria

Servigo de Contabilidade

| | Gabinete de Animag 3o Termal

Markting & Comunicag 3o

Balnedrio Rainha O, Amélia

Gabinete de Gestio da
Gualidade & Ambiente

E alne ario
[ Afonso Henrigues

| |Gabinete de Apoio ao Utente

e Relacdes POblicas

Servigo de Fisioterapiaf
Medicina Fisica e Reabiltag3a

Gabinete de Infarmatica

Servigo de Investigacio e
Deservolvimento Tecnoldgico

Servigos de Manuteng io
Lirnpeza & Consetwag 3o
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Anexo Il — Inquérito aos colaboradores

Inquérito por Questionario
Universidade do Minho
Mestrado em Ciéncias da Comunicacao — Publicidade e Relagdes Publicas

Tema: O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagéo Interna

O objectivo deste questionario é puramente académico, por isso agradecia que colaborasse, respondendo a um

conjunto de questdes, da forma mais sincera possivel. O questionario é confidencial e garante o anonimato do

inquirido.

Conceitos a ter em conta:

Feedback — Processo pelo qual o chefe avalia o seu desempenho e o aconselha quanto ao comportamento profissional

mais correcto a tomar.

Comunicacao Interna - Engloba todas as préticas e processos comunicativos de uma determinada organizagdo com o

seu publico interno (funcionarios, colaboradores, accionistas e etc.)

Parte | — Caracterizacdo dos inquiridos

1.1. Género
Masculino Feminino
1.2. Idade
- de 25 anos entre 25 e 35 anos entre 36 e 45 anos entre 46 e 55 anos + de 55 anos

L] L] L] L] L]

1.3. HabilitacBes Literarias

Inferior ao 12° ano 12°ano Licenciatura Pés-Graduagao Mestrado

L] L] L] [ L]

1.4. Rendimento mensal auferido.

- de 500 euros entre 500 e 1000 euros entre 1001 e 1500 euros + de 1500 euros

[] [] [] []
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1.5. Em qual das seguintes categorias profissionais se insere.

Servigos Gerais

Manutencéo

Operadores de Balneoterapia
Coordenadores de Servigos

Servigos Administrativos

Parte 11 — Motivacdo dos colaboradores

Descreva a sua situagao no local de trabalho.
2.1. Sente-se motivado com o seu trabalho?
Sim
[]
Se respondeu NAO, passe para a questio N° 2.3.
2.2. A sua motivacdo deve-se a: (Assinale com um X todas as opgdes correctas)
Sucesso na profissdo
Prazer no trabalho
Alto salério
Sensacéo de igualdade entre os funcionarios

Alta interaccdo e relacionamento com os colegas, chefias e subordinados

Tipo de trabalho e ambiente bem estruturados

2.3. A sua desmotivacdo deve-se a: (Assinale com um X todas as opg¢des correctas)
Insucesso na profissdo

Desprazer no trabalho

Baixo salario

Sensacéo de desigualdade entre os funcionarios

L OO

L O O O

Jodog
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Baixa interacco e relacionamento com os colegas, chefias e subordinados D

Tipo de trabalho e ambiente mal estruturados

2.4, Escolha uma, e s6 uma, opcéo para cada frase, sendo que:

1. Nao concordo 4. Concordo parcialmente
2. Concordo pouquissimas vezes 5. Concordo totalmente

3. Néo concordo nem discordo

[ERN
N
w
SN
(63}

E importante para si ter progressio na carreira.

Valoriza a lealdade dos responsaveis para com os empregados.
E importante para si que o salario seja adequado a funcéo.

E importante para si ter boas condicdes de trabalho.

Valoriza o apreco e o reconhecimento pelo trabalho efectuado.
E importante para si ter um trabalho interessante.

Aprecia o sentimento de estar envolvido.

Valoriza uma disciplina adequada.

E importante para si que a empresa se preocupe com os seus problemas
pessoais.

Valoriza um trabalho de prestigio e status.
E importante para si ter maior responsabilidade no trabalho.

Valoriza um ambiente de trabalho onde haja confianga e respeito.

E importante para si ter bom relacionamento com os colegas e
superiores.

Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho.

O 0oooooobddntnn
O 0oooooobddntnn
O 0oooooobddntnn
O 0oooooobddntnn
O 0oooooobddntnn

O lider tem um papel importante para a sua motivacéo.
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2.5. Descreva algumas acgdes que, na sua opinido, poderiam motivar mais e promover o bom desempenho dos

colaboradores.

Parte 111 — Comportamento e caracteristicas dos lideres

Dos seguintes comportamentos e caracteristicas, classifique o seu lider actual e compare-o com a sua ideia de

lider eficaz, segundo os seguintes critérios:

1. Nao concordo 4. Concordo parcialmente
2. Concordo pouquissimas vezes 5. Concordo totalmente

3. Néo concordo nem discordo

Lider actual Lider eficaz

[y
N
w
S
(S}
[y
N
w
N
ol

Possui autoconfianca.

Tem viséo.

E controlador.

E uma fonte de inspiragéo.
Motiva os empregados.

Define os objectivos a alcangar.

D4 atencdo personalizada aos
empregados.

E acessivel aos desejos dos

empregados.

Apoia os empregados nas suas tarefas.

T e s 1 B e AN
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR
T e s 1 B e AN
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR
N e A O e I B I IR

Consulta os empregados aquando de

uma tomada de decisao.
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Enfatiza 0 relacionamento

interpessoal.

Tem um relacionamento de confianca

e respeito com os empregados.

Envolve os empregados na definicéo
dos objectivos.

Resolve conflitos.

Encoraja a cooperagao.

E carismatico.

Focado em alcancar o0s objectivos

estabelecidos.

Reconhece o bom desempenho dos

empregados.

Recompensa o0 bom desempenho dos
empregados.

Tem um relacionamento formal com

0s empregados.

Disponivel ~para dar feedback

constante.

1 st et e A B A O
1 st et e A B A O
1 st et e A B A O
1 st et e A B A O
1 st et e A B A O
1 st et e A B A O
1 st et e A B A O

Disponivel para receber feedback

sobre a sua lideranga.

Parte 1V — O feedback como ferramenta de comunicacéo

4.1. O feedback proporcionado pelo lider tem influéncia na sua motivacao.
Sim Né&o

[] []

4.2. Avalie cada uma das afirmagdes abaixo, escolhendo aquela que mais se adapta ao seu caso.

1. Né&o concordo 4. Concordo parcialmente

2. Concordo pouquissimas vezes 5. Concordo totalmente

1 st et e A B A O

1 st et e A B A O

1 st et e A B A O
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3. Néo concordo nem discordo

Eu sinto que na minha organizacdo ha um equilibrio dos fluxos de
informacdo (comunicacdo descendente, ascendente, entre pares).

Na minha empresa procura-se estimular e desenvolver o espirito de
equipa.

Dé&o-me sempre oportunidade de participar nas decisdes que envolvem
0 meu trabalho.

Nesta organizacdo a comunicacdo é vista como vital para o bom
funcionamento profissional.

Tenho oportunidade de participar em reunides nas quais exponho as
minhas opinides e ideias.

Tenho que consultar o meu chefe antes de fazer as minhas tarefas.

Sei perfeitamente o0 que a organizagdo espera de mim e por isso
envolvo-me bastante no meu trabalho.

Para a comunicagdo com o publico interno, a empresa utiliza meios
como: correio electronico, intranet, etc.

Sempre que fago um bom trabalho, o meu superior elogia-me.
Sempre que fago um mau trabalho, 0 meu superior repreende-me.

Sinto a-vontade de expressar a minha opinido quando sdo tomadas
decisbes que afectam o meu trabalho.

Na organizacdo onde trabalho, existe um feedback claro e focalizado
no desempenho de cada um.

Tenho orgulho em pertencer a esta empresa porque sou ouvido e
recebo um feedback constante em relagdo ao meu desempenho.

Na organizagdo onde trabalho, os sucessos de cada colaborador séo
reconhecidos e celebrados.

Na organizagdo onde trabalho, as chefias expressam a sua confianga
no desempenho dos seus colaboradores e equipas.

Nesta organizagdo, quando uma pessoa comete um erro, avisa as
outras para gque ndo repitam esse mesmo erro.

No meu trabalho tenho a hipétese de fazer o que fago de melhor todos
os dias.

Nos ultimos sete dias, recebi algum reconhecimento ou elogio por
realizar um bom trabalho.

O meu chefe parece importar-se comigo como pessoa.

0o oo oo 4dgoogugoo oddo oo
0o oo oo 4dgoogugoo oddo oo
0o oo oo 4dgoogugoo oddo oo
0o oo oo 4dgoogugoo oddo oo
0o oo oo 4dgoogugoo oddo oo
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Nos Ultimos seis meses, 0 meu chefe conversou comigo sobre o meu I:l I:l I:l I:l I:l
progresso.

4.3. Tente recordar-se de uma situacdo marcante (positiva ou negativa) em que tenha sido avaliado pelo seu
chefe. Como é que ele falou consigo? O que sentiu? O feedback proporcionado foi motivante ou desmotivante e
porqué?

Obrigado pela sua colaboracéo.
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Anexo |11 — Guido da entrevista

1. Como caracteriza a Comunicacao Interna na Termalistur?

2. Considera a Comunicacdo Interna importante para a motivagdo e desempenho dos
colaboradores?

3. Existe algum processo de avaliacdo de desempenho dos colaboradores?

4. A existir, como é que o processo é levado a cabo?

5. Os resultados do processo sao comunicados aos funcionarios? Através de que meio?
6. Os bons desempenhos sdo recompensados? Como?

7. Acha que o feedback sobre o desempenho é importante? Porqué?

8. Da feedback constante aos seus colaboradores? Como é que isso é feito?







O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagdo Interna

Anexo IV — Gréficos das afirmativas sobre motivacéo

Gréfico |

Gréfico Il

Progresso na carreira

E importante ter
progressan na carreira
Mo concordo
g Sencordo pouguissimas
vezes

OInio concordo nem discordo
M concordo parcialmente
Oconcorda totalmente

Valoriza a lealdade dos responsaveis para com os empregados

Valoriza a lealdade dos
rESpONsaveis para com
0s empregados

Mo concordo
g Sencordo pouguissimas
vezes

OInio concordo nem discordo
M concordo parcialmente
Oconcorda totalmente

Gréfico 111

Gréfico IV

E importante que o salario seja adequado a fungao

E importante que o
salario seja adequado a
uncao

B0 concordo

[ Cencardo pouguissinas
vezes

o concordo nem discordo

M concordo parcialmente
Oconcordo totaimente

E importante ter boas condigées de trabalho

E importante ter boas
condicoes de trabalho

BNz concordo

[ Sencordo pouguissinas
vezes

OInéio concorda nem discordo

M concordo parcialmente
Oconcorda totalmente:

Gréfico V

Gréafico VI

Valoriza o aprego e reconhecimento pelo trabalho efectuado

Valoriza o apreco e o
reconhecimento pelo
trabalho efectuado

WNzo concordo
[ Concerdo pouguissimas
vezes

o concordo nem discordo
M concordo parcialmente
Oconcordo totaimente

E importante ter um trabalho interessante

E importante ter um
trabalho interessante

Wz concordo
[ Concorda pouduissimas
vezes

OIno cancorda nem discordo
M concordo parcialmente
Oconcorda totalmente:
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Gréfico VII

Gréfico VIII

Aprecia o sentimento de estar envolvido

Aprecia o sentimento
de estar envolvido

ENGo concordo
[ Concardo pouguissimas
vezes

Dnso concordo nem discarda
B Concordo parcialmerte
Oconcordo totaimente

Valoriza uma disciplina adequada

Waloriza uma disciplina
adequada
EINGo concordo
[ Cencordo pouguissimas
vezes

Dngo concordo nem discarda
B Concordo parciaimerte
Oconcordo totaimente

Gréfico IX

Gréfico X

Valoriza um trabalho de prestigio e status.

Valoriza um trahalho de
prestigio e status

Wnzo concordo
{ Concordo pouguissimas

Onao concordo nem discorda
M concardo parciamente
Ocencardo tetaimente

E importante para si que a empresa se preocupe com 0s seus problemas
pessoais.

E importante para si
que a empresa se
Preocupe cam os seus
problemas pessoais

Mo concordo

f Concordo pouquissimas
vezes

DClndo concordo nem discordo

M concordo parciaments
Oconcordo totamente

Gréfico XI

Gréfico XII

E importante para si ter maior responsabilidade no trabalho.

E imporlante para si ter
maior responsabilidade
no trabalho

Enzo concordo
[ Concerde pouquissimas

Ot concorda nem discordo
M Concordo parcialmente
Oconcorda totaimente:

Valoriza um ambiente de trabalho onde haja confianga e respeito.

Valoriza um ambisnte
de trabalho onde haja
confianca & respaito

W50 concorde

[ Concerdo pouguissimas
vezes

DInisio concordo nem discorda

M Concordo parcialmerte

[Oconcordo totaimente




O feedback como ferramenta do lider nos processos de Comunicagdo Interna

Gréfico XIII

Grafico XIV

E importante para si ter bom relacionamento com os colegas e superiores.

E importante para si ter
bom relacionamento
com os colegas e
superioras

Wnso concordo
[ Cencardo pouguissimas
vezes

[OInio cancorda nem discordo
M concordo parcialmente
Oconcordo totalmente

O lider tem um papel importante para a sua motivagéo.

O lider tern um papel
imporante para a sua

Mo concorco
[mCencardo pougissimas
vezes

Onisio concorco nem discorda
Mconcerdo parcialmente
Oconcordo totaimente
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Anexo V — Transcricdo integral das respostas abertas

Pergunta 2.5. Descreva algumas acgdes que, na sua opinido, poderiam motivar mais

e promover o bom desempenho dos colaboradores.

Resposta 1 — “Reconhecimento do trabalho a quem e quando merece.”
Resposta 2 — “Dar valor ao trabalho a quem merece € a quem justifique merecé-lo.”
Resposta 3 — “Trabalho igual, salario igual. Boas condi¢des de trabalho.”
Resposta 4 — “Igualdade de tratamento entre todos.”

Resposta 5 — “Nao ter que trabalhar a tempo incerto.”

Resposta 6 — “O reconhecimento do esfor¢o e empenho demonstrado.”
Resposta 7 — “Dizer o qué e porqué das coisas.”

Resposta 8 — “Trabalho por turnos.”

Resposta 9 — “Melhores saldrios e melhores condi¢des de trabalho.”
Resposta 10 — “Contrato por tempo mais longo.”

Resposta 11 — “Prémios de assiduidade, compensagdes monetdrias, prémios de

reconhecimento mensal, prémios de melhor desempenho, etc.”

Resposta 12 — “Melhor salario.”

Resposta 13 — “Trabalhar todo o ano € ndo temporariamente.”

Resposta 14 — “Progredir na carreira.”

Resposta 15 — “Acg¢des de formagdo sobre, por exemplo, relagdes interpessoais.”

Resposta 16 — “Progredir na carreira e ter remuneracdo compativel com o servigo

prestado.”

Resposta 17 — “Aumento do saléario dos trabalhadores.”
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Resposta 18 — “Ter um trabalho que fosse reconhecido pelos superiores hierdrquicos.’
Resposta 19 — “Melhor ordenado.”

Resposta 20 — “Ter um ordenado melhor e trabalhar a termo certo.”

Resposta 21 — “Melhor salario e melhores condi¢des de trabalho.”

Resposta 22 — “Subida dos salarios e passagem dos contratados aos quadros da

empresa.”
Resposta 23 — “Trabalho igual, salario igual.”

Resposta 24 — “Avaliagdo de desempenho e desenvolver ac¢gdes ou reunides para por os

colaboradores apar do que se passa na empresa.”

Resposta 25 — “Fazer os colaboradores entenderem que nédo trabalham para uma chefia,
mas sim para eles proprios. E também que ndo podera haver da parte da chefia
reconhecimento do trabalho do colaborador, quando na verdade este ndo o faz. Espirito

de trabalho ¢ o que falta.”
Resposta 26 — “Igualdade de ordenados.”

Resposta 27 — “O salario. E incompreensivel que haja contratados ha vinte anos sem

aumento de salario e com saldrio igual ao que comegou hé vinte dias.”

Pergunta 4.3. Tente recordar-se de uma situacdo marcante (positiva ou negativa)
em que tenha sido avaliado pelo seu chefe. Como é que ele falou consigo? O que

sentiu? O feedback proporcionado foi motivante ou desmotivante e porqué?

Resposta 1 — “Actualmente, ndo me recordo de nada relevante. Mas j4 aconteceu, noutras
chefias, em que o feedback usado com os funcionarios era feito de uma forma bruta e
autoritaria do género “Quero, posso € mando”, com voz alta, descontrolada e malcriada.

O que senti? Uma raiva imensa.”
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Resposta 2 — “O meu chefe falou comigo sem interesse e em vez de reconhecer 0 meu
trabalho e incentivar-me, tentou arranjar uma desculpa e uma situagao para me criticar

(pela negativa) e desmotivar.”

Resposta 3 — “Situacdes positivas e negativas ha em todas as empresas. O saber falar,

ouvir € muito importante dentro de uma organizagio.”

Resposta 4 — “Nao existe um reconhecimento do trabalho feito. Se por acaso algum
utente faz uma queixa sobre um funcionario, as chefias fazem logo uma reunido nos
chamar a atencéo. Paga o justo pelo pecador, leva-mos todos na cabeca. No entanto, se

algum utente elogia ou assim, ninguém diz nada a ninguém. Nao € justo.”

Resposta 5 — “Tanto numa questdo como noutra, sinto-me completamente a vontade,

tanto se for uma chamada de aten¢do como um louvor.”

Resposta 6 — “Fui chamada a ateng¢ao pelo chefe de seccdo, mas com muito respeito.

Fiquei bem, porque foi merecido.”

Resposta 7 — “Os chefes nem tempo tém para se reunirem com eles proprios, quanto mais

com os colaboradores.”
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Anexo VI — Gréficos das afirmativas sobre o feedback

Gréfico XV

Graéfico XVI

Ha um equilibrio de fluxos de informagéao

BNz concordo
ncordo pouguissimas
zes

o concordo nem discordo
Bconcordo parcialmerts
Clconcordo totalmerte
Enissing

Na minha empresa procura-se estimular o espirito de equipa

BNz concordo
ncordo pouguissimas
zes

o concordo nem discordo
Bconcordo parcialmerts
Clconcordo totalmerte
Enissing

Grafico XVII

Grafico XVIII

Dao-me oportunidade de participar nas decisoes que envolvem o meu trabalho

Mo concordo
[ Cencordo pouguissimas
vezes

[EIN&o concordo nem discordo
B concordo parcialments:
[cencordo totaimente
Wnissing

A comunicacao e vista como fundamental para o bom funcionamento
profissional

Mo concordo

[ Concerdo pougissimas
vezes

DIngo concorda nem discoreo

B concordo parcialmente:

Oconcordo totaimente

Mnissing

Grafico XIX

Grafico XX

Tenho oportunidade de participar em reunioes nas quais exponho as minhas
opinioes e ideias

B0 concardo
concarde pouissimas
s

[CINgo concordo nem discordo
B concordo parcislmente:
Dconcordo totaimente
Wtissing

Tenho que consultar o meu chefe antes de fazer as minhas tarefas

Bzo concordo
[ Cencardo pouguissimas

CInso concordo nem discorclo
B concordo parcialmente:
Dlconcords totaimente
Wwissing
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Graéfico XXI

Gréfico XXI1

Sei o que a organizacao espera de mim e por isso envolvo-me bastante no meu

Mo concordo
[ Cencordo pouguissimas
vezes

[EIN&o concordo nem discordo
B concordo parcialments:
[cencordo totaimente
Wnissing

Para a comunicacao com o publico interno, a empresa utiliza meios como:
correio electronico, intranet, etc

Mo concordo
[ Cencordo pouguissimas
vezes

[EIN&o concordo nem discordo
B concordo parcialments:
[cencordo totaimente
Wnissing

Gréfico XXI11

Gréfico XXIV

Sempre que fago um bom trabalhe, 0 meu superior elogia-me

Mo concordo

[ Concerdo pougissimas
vezes

EIN&o concardo nem discorda

B concordo parcialmente:

[concordo totaimente

Mnissing

Sempre que fago um mau trabalho, o meu superior repreende-me

Mo concordo
[ Concerdo pougissimas

ezes
EIN&o concardo nem discorda
B concordo parcialmente:
[concordo totaimente
Mnissing

Gréafico XXV

Gréfico XXVI

Sinto a-vontade de expressar a minha opiniao quando sao tomadas decisoes
que afectam o meu trabalho

BNz concordo
mCencerde pouguissimas
vezes

CINgo concordo nem discordo
B concordo parcialmente:
Dconcordo totalmente
Wissing

1ho de cada um

Mo concordo
[ Cencardo pouguissimas
s

Existe um feedback claro e focali no

[CIn&o concorcio nem discordo
M concordo parcialmente:
Dconcordo totaimente
Wwissing
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Grafico XXVII

Grafico XXVIII

Tenho orgulho em pertencer a esta empresa porque sou ouvido e recebo um
eedback constante em relagdo ao meu desempenho
Mnzo concordo
[ Eoncordo pouduissinas
vezes

[EIN&o concordo nem discordo
B concordo parcialments:
[cencordo totaimente
Wnissing

Os sucessos de cada colaborador sao reconhecidos e celebrados

Mo concordo
[ Concordo pouguissimas

Do concordo nem discordo
Bconcordo parcialmerte
Ccencordo totaimente
Ewissing

Gréafico XXIX

Gréfico XXX

As chefias expressam a sua confianca no desempenho dos seus colaboradores
e equipas

BInso concordo
Cencerds pouguissimas
vezes

DIngo concorda nem discoreo
B concordo parcislmente:
Oconcordo totaimente
Mnissing

Quando uma pessoa comete um erro, avisa as outras para que nao repitam esse
mesmo erro

Mo concordo
mCencerds pouguissimas
vezes

Cnso concorcio nem discorclo
M concordo parcialmente
[concordo totaimente
Mmissing

Gréfico XXXI

Gréfico XXXII

No meu trabalho tenho a hipotese de fazer o que faco de melhor todos os dias

Bnzo concardo
[ Cencardo pouguissimas
s

[IN&o concordo nem discordo
B concordo parcislmente:
Dconcordo totamente
Wissing

Nos ultimos sete dias, recebi algum reconhecimento ou elogio por realizar um
bom trabalho

Mo concordo
[ Cencerde pouuissimas
vezes

CIngo concordo nem discordo
B concordo parcialmente.
cencordo totaimente
Whissing
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Gréfico XXXI11

Gréafico XXXIV

0 meu chefe parece importar-se comigo como pessoa

Mo concordo
[ Concordo pouruissimas

Do concordo nem discordo
Bconcordo parciaimerts
[cencordo totaimente
Wvissing

Nos ultimos seis meses, o meu chefe conversou comigo sobre 0 meu progresso

Mo concordo
[ Concordo pouruissimas

Do concordo nem discordo
Bconcordo parciaimerts
[cencordo totaimente
Wvissing
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