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RESUMO

O lider pode influenciar positivamente na motivacdo laboral de seus subordinados, utilizando
suas habilidades interpessoais e seu(s) estilo(s) de lideranca. Motivacao e lideranga sédo temas
intimamente ligados e bastante estudados devido ao grande impacto que causam nas
organizaces, por isso a importancia de relaciona-los. O presente trabalho buscou relacionar
os estilos de lideranca e as caracteristicas pessoais do lider como preditores da motivacéao
laboral de teleoperadores. As analises foram feitas através do método de regressdo. Para
mensurar a motivacao dos teleoperadores foi utilizada a Escala Multi-Factorial de Motivacao
no Trabalho — Multi-Moti. Para aferir e identificar estilos de lideranga e comportamentos de
eficacia ligados ao sucesso desses profissionais foi aplicado o Questionario Multifatorial de
Lideranca (QML) com trés estilos comportamentais de lideres: Transformacional,
Transacional e Laissez-Faire. Como resultado, os fatores “motivac¢do de realizagdo e poder” e
“envolvimento” sdo os que mais estimulam a motivacdo de teleoperadores e a lideranga
Transformacional é a que mais se adéqua em contexto de Call Centers.
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1 INTRODUCAO

Call Center consiste em uma estrutura organizacional composta por postos de
trabalho, denominados Posigdes de Atendimento (PA’s), que destina-Se ao atendimento a
clientes por meio da utilizagdo de um terminal de computador e um aparelho telefénico
(VILELA; ASSUNCAO, 2004).

Os servicos de teleatendimento séo classificados como receptivos (inbound) e ativos
(outbound). O teleoperador receptivo trabalha com chamadas recebidas e o teleoperador ativo
é 0 emissor do contato. No entanto, existem posi¢fes de atendimento misto, em que 0

profissional executa a funcdo ativa e receptiva intercaladamente (SALLES, 2008).

No que se refere & atividade de teleatendimento, existe uma gama de atitudes e
responsabilidades que séo exigidas do operador. Este precisa ser agil e atento devido a grande
demanda do servi¢o, mostrando calma e cordialidade mesmo em situagcdes adversas, como
quando € ofendido pela clientela. Deve ser imparcial as criticas e utilizar um tom de voz
ameno, ndo podendo tecer comentarios pessoais, de modo a contornar situacées embaragosas.
E, na maioria das vezes, ainda precisa seguir scripts pré-definidos, gerenciar o tempo da
ligacdo e atender a demanda trazida pelo cliente de forma bem-sucedida (SZNELWAR,;
ABRAHAO; MASCIA, 2006).

Contudo, esses profissionais precisam estar bem para responder a tantos requisitos e
podem ser incentivados a desempenhar melhor suas atividades. E nesse sentido que o presente
trabalho objetiva conhecer as necessidades motivacionais desses profissionais, assim como a
influéncia dos estilos de lideranca nesse processo. A pesquisa tem foco responder o seguinte
guestionamento: Qual a relacdo entre a motivacédo laboral de teleoperadores e o(s) estilo(s) de

lideranca aplicado a esses profissionais?

A escolha para trabalhar com esse tema surgiu pelo fato da motivacdo e lideranca
serem assuntos intimamente relacionados, sendo bastante estudados por estarem vinculados
ao sucesso das organizacdes e dos trabalhadores. Além disso, observacdes da rotina de
teleoperadores em um Call Center despertaram um interesse pessoal em trabalhar com esse
tema. Por atuar nesse setor ha um ano, pude vivenciar a desmotivacao desses profissionais e a

auséncia de intervencdo de seus lideres imediatos. Além disso, observei que quando o



funcionario ingressa na instituicdo, geralmente carrega dentro de si um rico manancial de
motivacdo devido ao sentimento de novidade e desafio. No entanto, quando o lider ndo busca
estratégias para cuidar desse potencial, ele tende a desaparecer com o passar do tempo,
acarretando em consequéncias negativas tanto para o colaborador quanto para a organizacéo.

Assim, o objetivo principal deste trabalho é descrever o impacto da lideranca na
motivacdo de teleoperadores. E tem-se como objetivos especificos: mensurar a motivacao
laboral dos teleoperadores, identificar o(s) estilos(s) de lideranca e comportamentos de
eficacia relacionados ao sucesso desses profissionais e, entdo, verificar a predicdo entre
motivacdo e lideranca. Ressalta-se que a pesquisa no formato atual ndo foi encontrada na
literatura especifica do setor de Call Centers e nem mesmo nas revistas eletronicas
consultadas, tais como: SCIELO, RAI, RAUSP, READ, RAC e RPOT.

Apesar de existirem varias teorias sobre motivacao, serdo enfatizadas apenas as teorias
que embasaram a construcdo da Escala Multi-Factorial de Motivacdo no Trabalho - Multi-
Moti, um instrumento desenvolvido por Ferreira et al. (2006) que tem a funcdo de mensurar a

motivagdo no contexto laboral.

Quanto a lideranca, € mencionada a importancia do lider no processo motivacional de
seus liderados para, entéo, explicar a relagédo entre lideranca e motivacao. Partindo da ideia de
que a eficacia do lider depende de como ele concilia o seu estilo de lideranca a situacdo em
que enfrenta (HERSEY; BLANCHARD, 1986), optou-se por descrever as Teorias
Transformacionais, mais especificamente o modelo desenvolvido por Bernard Bass e Bruce
Avolio, em 1985, que se destacam entre as abordagens mais atuais sobre estilos de lideranca.
Esse modelo propde trés estilos comportamentais de lideres: Transformacional, Transacional

e Laissez-faire.
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2 MOTIVACAO

H& um grande interesse da literatura sobre o tema motivacdo. Muitos psiclogos
acreditam que seja um dos principais processos que explicam as diferengcas nas condutas
individuais, especialmente quando se trata do ambiente de trabalho (GONDIM; SILVA,
2004). Motivagdo deriva da palavra latina movere, que significa “mover”. Ou seja, a dindmica
que faz parte da vida psiquica do ser humano esta inserida na origem etimolégica do termo
(BERGAMINI, 2008). Existem varios conceitos sobre motivacdo, o que dificulta a sua
delimitacdo tedrica. No entanto, muitos autores a consideram como um processo psicolégico
que estd ligado ao impulso ou a persisténcia de realizar determinados comportamentos
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

O objetivo deste trabalho, como foi apresentado, é investigar a motivacdo no contexto
laboral. Para tal, faz-se necessario entender brevemente a sua evolucéo historica. Antes da
Revolucao Industrial, o sistema de punicfes era a principal forma de motivar funcionarios.
Esse sistema objetivava manter o controle sob o corpo funcional para que as metas de
produtividade fossem alcangadas. No entanto, quando as organizacfes perceberam a
ineficdcia do sistema punitivo, tentaram utilizar o dinheiro como uma forma de recompensa,
gque com o passar do tempo deixou de ser apenas um beneficio, tornando-se um direito do
trabalhador. No comeco da década de 1930, com a Escola de Relagbes Humanas, percebeu-se
a importancia de considerar a pessoa em sua totalidade, assim como as diferencas individuais,
acarretando na intensificacdo do canal de comunicacdo entre o empregado e a organizacdo. As
empresas, entdo, comecaram a priorizar o funcionario e a motivacdo, mas sempre visando a
produtividade e o lucro. Assim, a motivacdo ganhou espaco e passou a fazer parte de um
processo grupal (BERGAMINI, 2008).

Segundo Tamayo e Paschoal (2003), a motivacdo no trabalho revela-se pela
persisténcia do empregado em fazer com presteza e dedicacao as suas tarefas com intuito de
alcancar uma meta prevista. Robbins (2005, p.132) complementa essa idéia, definindo
motivagdo com um “processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia dos
esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma meta”. Sendo que a intensidade diz respeito a
magnitude do esforco que a pessoa faz, a direcdo orienta o0 comportamento do individuo em

relacdo a meta e a persisténcia se refere a duracdo do comportamento motivado.
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A motivacdo sofre influéncia de estimulos internos e externos. Ou seja, 0
comportamento das pessoas dentro da organizacdo depende de fatores intrinsecos, decorrentes
das necessidades e valores de cada uma; e de fatores extrinsecos, referentes as caracteristicas
da organizagédo (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Os motivos intrinsecos explicam as diferencas individuais, sendo as necessidades,
interesses, aptiddes e habilidades da pessoa. Véarios questionamentos podem ganhar sentido
quando se fala em motivacgdo intrinseca, como por exemplo, o que faz com que uma pessoa
seja atraida por certas coisas e ter desinteresse por outras? Por que certos comportamentos sao
valorizados e outros ignorados? (TADIN; RODRIGUES; DALSOQUIO; GUABIRABA,;
MIRANDA, 2005).

Para Locke (1991 apud TAMAYO; PASCHOAL, 2003), os valores representam
cognitivamente necessidades e motivos. As necessidades sdo representadas pelos valores e
estes mediam as metas e inten¢des do individuo. Assim, verifica-se a importancia dos valores
no processo motivacional, j& que eles direcionam as metas, dando significado cognitivo e

cultural as necessidades.

Ja 0s motivos extrinsecos estdo relacionados as condigdes de trabalho. Sdo estimulos
apresentados pelo ambiente laboral que despertam na pessoa um interesse em persegui-los,
por representar uma recompensa almejada por ela para satisfacdo de uma necessidade
(TADIN et al. , 2005).

Ressalta-se que para a compreensao deste trabalho o conceito de motivacdo deve ser
entendido como o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgcos
de uma pessoa para a realizacdo de uma meta, que sofre influéncia de estimulos internos e

externos.

Contudo, sugere-se que a motivacdo leva o individuo a realizar com persisténcia
determinados comportamentos visando alcancar objetivos previstos. Quando se trata da
motivacdo laboral, verifica-se entdo a importancia de investigar os fatores internos e externos
que influenciam o individuo. Por isso, é crucial conhecer as necessidades e as expectativas do
empregado em relacdo ao trabalho como uma fonte de motivacdo. E claro que os estimulos
oferecidos pelo ambiente de trabalho também devem ser considerados, ja que influenciam

diretamente no comportamento motivacional.
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2.1 Teorias da motivacéo

Nas décadas de 40 a 60 foram desenvolvidas trés teorias sobre motivacdo. Elas sdo
conhecidas como a Hierarquia das Necessidades, a Teoria de Dois Fatores e as Teorias X e Y.
Embora sejam questionadas, provavelmente sdo as teorias mais conhecidas sobre a motivagéo
dos trabalhadores (ROBBINS, 2005).

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, desenvolvida por Maslow em 1943,
acreditava que as necessidades humanas eram hierarquizadas de acordo com o seu grau de
importancia, existindo cinco categorias de necessidades: Fisioldgicas, de Seguranca, Sociais,
de Estima e de Auto-realizacdo (MAXIMIANO, 2004). Para Maslow, as necessidades
inferiores seriam as fisiologicas e as de seguranca, estando relacionadas a sobrevivéncia do
individuo e da espécie, assim como a protecdo contra perigos. As superiores, por sua vez,
seriam as sociais, as de estima e as de auto-realizacdo, que estdo vinculadas a necessidade de
aceitacdo dentro do grupo, a busca pela valorizacdo social e pelo crescimento pessoal
(GODIN; SILVA, 2004).

Em 1959, Frederick Herzberg propds a teoria de dois fatores que afirmava existir dois
fatores que influenciavam na motivacdo. O primeiro seria os fatores higiénicos, que sdo 0s
fatores externos ligados ao ambiente onde o trabalho é realizado. E o segundo seria os fatores

motivacionais, que se referem ao contetdo do trabalho. (MAXIMIANO, 2004).

Em 1960, Douglas McGregor trouxe uma concepcao negativa de homem, nomeada
Teoria X, e outra basicamente positiva, chamada Teoria Y. A visdo negativa do ser humano
afirmava que o homem nédo gosta de trabalhar e costuma evitar responsabilidades, por isso
precisa ser coagidos para atingir as metas estabelecidas. J& a concepc¢do positiva, acreditava
no trabalho como algo natural e que a pessoa seria capaz de assumir responsabilidades, além
de ter capacidade de tomar decisdes (ROBBINS, 2005).

As teorias citadas sdo algumas das diversas teorias existentes sobre motivacdo, mas
sera dada uma énfase especial aquelas que embasaram a Escala Multi-Factorial de Motivacéo
no Trabalho - Multi-Moti. Esse instrumento foi desenvolvido por Ferreira et al. (2006) e tem

a funcdo de medir a motivacdo no contexto laboral.

A falta de delimitacdo teorica sobre o conceito de motivacdo dificulta a construcdo de

um instrumento Unico que seja capaz de mensura-la. Para tanto, uma estratégia utilizada por
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varios pesquisadores é relacionar a motivagdo com tantos outros conceitos, tais como,
satisfagdo, energia, desejo, recompensas intrinsecas e extrinsecas, comprometimento, crengas,
valores, necessidade metas, expectativas, envolvimento, entre outros (GONDIN; SILVA,
2004).

Para a construcdo da Escala Multi-Moti foram utilizadas algumas teorias classicas que
permitem compreender as dimensdes associadas aos fatores de motivacao laboral, que séo as
teorias: da Organizacdo do Trabalho de Hackman e Oldham (1980), das Necessidades
Aprendidas de David McClelland (1975, 1987, 1989), da Fixacdo de Metas de Locke e
Latham (1990) e dos Processos de Envolvimento Organizacional de Allen e Meyer (1990).

A teoria relacionada a dimensdo de motivacdo com a organizacdo do trabalho, é a
Teoria da Organizacdo do Trabalho de Hackman e Oldham (1980 apud GODIN; SILVA,
2004). Esta é uma das teorias mais importantes na literatura que enfatiza a relacdo entre as
caracteristicas de uma determinada tarefa e os niveis de desempenho alcangados. Os autores
desta acreditavam que a natureza intrinseca das atividades realizadas pelas pessoas funciona
como fator de motivagdo no contexto laboral (GONDIN; SILVA, 2004). Segundo Hackman e
Oldham (1980 apud GONDIN; SILVA, 2004) para atingir os niveis de desempenho
pretendidos, o trabalhador precisa vivenciar alguns estados psicologicos oriundos das

experiéncias obtidas com as dimensdes de determinada tarefa.

A aquisicdo de conhecimentos, o aumento de responsabilidades e o conhecimento dos
resultados obtidos sdo os estados psicologicos que impactam na motivacdo laboral.
(FERREIRA et al., 2006). Ja as dimensfes do trabalho que impactam no rendimento e na
motivacdo dos funcionarios sdo: a variedade de funcbes (utilizagdo de aptiddes e
capacidades), a identidade e significado das tarefas (pressupdem a amplitude da tarefa
realizada e a visdo do funciondrio em relacdo ao resultado), a autonomia (liberdade do
trabalhador em planejar e executar tarefas) e o feedback (informacbes que sdo dadas ao
trabalhador sobre seu desempenho) (GONDIN; SILVA, 2004).

Se tratando da teoria associada a dimensdo de motivacdo de realizacdo e poder, a
Teoria das Necessidades Aprendidas de David McClelland (1975 apud MAXIMIANO,
2004), existem trés necessidades basicas que tem a funcdo de motivar os individuos para o
desempenho, sendo a necessidade de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de

associacao ou afiliacao.
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Segundo Ferreira et al. (2006), a necessidade de realizacdo seria o impulso ao sucesso,
avaliado pelo desejo de exceléncia em situagbes competitivas e a necessidade de poder refere-
se ao desejo de controlar e influenciar o comportamento de outras pessoas. Finalmente, a
necessidade de afiliacdo pode ser entendida como o anseio de relacionamento, amizade e de
aceitacdo por outras pessoas (MAXIMIANO, 2004)

Outra teoria enfatizada pela Escala Multi-Moti, ligada a dimens&o de motivacéo para o
desempenho, é a Teoria da Fixacdo de Metas de Locke e Latham (1990). Esta pode ser
considerada uma das teorias mais Uteis na area da psicologia do comportamento e baseia-se
no estabelecimento de objetivos e fixagdo de metas que direcionam o comportamento do
individuo para a acdo (FERREIRA et al., 2006). A fixacdo de metas pode ser (til para
aumentar o desempenho no ambiente laboral, pois as pessoas empenhardo grandes esforgos
para alcancar seus objetivos (SPECTOR, 2003).

Nesse sentido, Porter et al. (1994 apud FERREIRA et al., 2006) afirmam que
objetivos desafiadores, especificos e de curto prazo impactam positivamente na motivacao de
trabalhadores. Os autores acrescentam que esses objetivos aumentam a eficacia e quando sédo

acompanhados de recompensa, alcancam niveis elevados de motivagéo intrinseca.

Por fim, a teoria referente a dimensdo motivacdo para o envolvimento, sdo 0s
Processos de Envolvimento Organizacional de Allen e Meyer (1990 apud GONDIN;
SILVA, 2004). Estes reconheceram a existéncia de trés tipos de vinculos do empregado com a
organizacdo, que sdo independentes e se diferem entre si, que sdo: 0 comprometimento

afetivo, o comprometimento instrumental ou calculativo e 0 comprometimento normativo.

Referente ao comprometimento afetivo, o trabalhador pode desenvolver um
consideravel esforco visando o bem da organizacao, devido a aceitacdo de valores e objetivos
institucionais (FERREIRA et al.,, 2006). Ja a abordagem instrumental esta ligada a
necessidade do trabalhador em permanecer na organizacdo quando se depara com a falta de
empregos no mercado de trabalho e avalia 0s custos beneficios acarretados pelo seu
desligamento a empresa (GONDIN; SILVA, 2004). Por dultimo, o comprometimento
normativo revela-se pela obrigacdo moral do individuo em permanecer na organizacao,
acreditando agir de forma certa e moral (FERREIRA et al., 2006).

Os autores dessa teoria verificam a possibilidade da combinacdo de diferentes niveis

dos trés componentes de comprometimento, como por exemplo, uma forte necessidade e
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obrigacdo moral, mas um baixo desejo de continuar trabalhando na empresa (GONDIN;
SILVA, 2004).

Em suma, as teorias motivacionais citadas embasam o conceito de motivacao utilizado
neste trabalho. Ou seja, a motivacdo deve ser entendida como sendo constituida por quatro
dimensBes. A primeira dimensdo esta relacionada com a natureza intrinseca das atividades
realizadas pelo trabalhador. A segunda, diz respeito a necessidade da pessoa em sentir-se
realizada, além do anseio em ter poder e relacionamentos interpessoais. A terceira refere-se a
fixacdo de metas desafiadoras, especificas e de curto prazo. E a Ultima, estd ligada a

existéncia de vinculos do empregado com a organizacéo.

A partir das teorias mencionadas verifica-se a tentativa de varios autores em buscar
estratégias que ajudem a melhorar o desempenho do trabalhador no contexto laboral, que leva
em consideracao 0s aspectos pessoais do empregado, as especificidades das tarefas atribuidas
e 0s interesses da organizacdo. Nesse sentido, ndo se pode desconsiderar a importancia da
fungdo gerencial em intermediar o relacionamento individuo-organizacdo e em fornecer
sentido as tarefas realizadas pelos colaboradores. O lider pode utilizar suas habilidades
interpessoais para influenciar positivamente na motivacdo de seus seguidores. Assim, torna-se

fundamental entender o impacto da lideranca na motivacdo no trabalho.
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3 LIDERANCA

Acredita-se que o termo lideranca tenha surgido por volta do ano 1300 da era crista,
desde entdo, foram feitos diversos estudos acerca da tematica, dificultando uma delimitacéo
tedrica do conceito (BERGAMINI, 1994). Hersey e Blanchard (1986, p.105), por exemplo,
conceituam lideranga como um “processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos
para a consecucdo de um objetivo em uma dada situa¢ao”. Ja George R. Terry (apud
HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.103), define lideranga como “uma atividade de influenciar

pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objetivos de grupo”.

No entanto, dentre tantas defini¢des existentes na atualidade é possivel identificar algo
em comum entre elas. A lideranca estad relacionada a um fenémeno grupal e refere-se a

habilidade do lider em influenciar intencionalmente seus subordinados (BERGAMINI, 1994).

A teoria dos tracos iniciou os estudos sistémicos sobre lideranga que estavam
disponiveis entre 1904 até 1944 e teve como objetivo identificar tracos de personalidade que
caracterizariam um bom lider. Na década de 1950, surge o enfoque nos estilos de lideranca,
que associavam a eficacia do lider a sua habilidade em perceber e trabalhar em prol das
necessidades de seus subordinados. Aos poucos, percebeu-se que os fatores vinculados aos
estilos de lideranca, mais especificamente as variaveis ambientais, precisavam ser
consideradas por influenciarem no vinculo desenvolvido entre o lider e o seguidor. Mais
recentemente, aparecem as teorias situacionais que acreditam que a eficacia do lider esta na
sua capacidade de ajustar o seu estilo a situacdo enfrentada. Além disso, a lideranca também

tem sido estudada como um processo que envolve trocas sociais (BERGAMINI, 2006).

Afinal, o que fazer para ser um lider eficaz? O que determina um comportamento de
eficadcia? Considerando as teorias situacionais, a eficacia do lider depende de como o lider
concilia o seu estilo de lideranca a situacdo em que enfrenta (HERSEY; BLANCHARD,
1986). Nesse sentido, Fred E. Fiedler (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986) afirma que uma
dada situacdo é apropriada ao lider quando este tem boas relagdes pessoais com 0s integrantes
do grupo, ocupa um alto poder de posi¢do e coordena um trabalho organizado, com alta

estruturacdo da tarefa.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), ndo ha um estilo de lideranca ideal que seja

adequado a todas as situagdes, porém existem muitas formas dos lideres agirem que podem
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caracterizar cada estilo como eficaz pelas pessoas, tais como: ter métodos bem definidos
visando alcancar metas oriundas dos membros do grupo; satisfazer as necessidades da equipe;
oferecer apoio a ela; conseguir a confianca implicita dos subordinados; facilitar a consecucéo

de objetivos destes e delegar as decisdes acerca do trabalho aos membros do grupo.

A motivagdo esta estreitamente relacionada a eficacia do lider. Quando as pessoas
ingressam em um novo emprego estdo cheias de expectativas, carregando dentro delas uma
elevada motivacdo. Entretanto, ndo cabe ao lider a funcéo de motivar seus subordinados, mas
de conhecer as necessidades motivacionais de cada um deles e de buscar estratégias para que
tal potencial ndo desapareca com o passar do tempo. Se, além disso, o lider conseguir oferecer
meios de satisfacdo dessas necessidades, proporcionara climas mais favoraveis no ambiente
de trabalho (BERGAMINI, 1994).

No entanto, a atuacdo do lider ndo esta exclusivamente ligada aos aspectos internos do
grupo. Trabalhar na adaptacéo do individuo ao ambiente laboral, reconhecendo as variaveis
ambientais que interferem no alcance de objetivos da equipe € outra de suas responsabilidades
(BERGAMINI, 2006). Segundo Pondy (apud BERGAMINI, 1994, p.107), a “eficacia do lider
repousa na sua habilidade de tornar uma atividade significativa para aqueles que estdo nesse
conjunto de papéis”. Ou seja, também ¢ tarefa do lider administrar o sentido que as pessoas

fornecem as tarefas que realizam, para que nédo falte motivacao.

Em suma, o lider pode influenciar negativamente ou positivamente na motivacdo de
seus seguidores. Portanto, para uma lideranca eficaz, o lider precisa ter um bom
relacionamento com sua equipe, reconhecendo as necessidades de cada integrante e
facilitando a consecucdo de seus objetivos, conciliando-os com as metas organizacionais.
Além disso, é importante que o lider administre o sentido que as pessoas fornecem as tarefas

que realizam e tenha a capacidade de adaptar o seu estilo de lideranca a situacdo enfrentada.

3.1 Estilos de lideranca

Relativamente aos estilos de lideranca, faz-se necessario entender as Teorias
Transformacionais, mais especificamente o modelo desenvolvido por Bernard Bass e Bruce

Avolio, em 1985, que se destacam entre as abordagens mais atuais sobre estilos de lideranca.
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Esse modelo propde trés estilos comportamentais de lideres (Transformacional, Transacional

e Laissez-faire) e os resultados da lideranca (Esforgo extra, Eficécia e Satisfacao).

3.1.1 Lideranga transformacional

A teoria da lideranca transformacional abrange os lideres carisméaticos ou
transformacionais. Para Massie (apud MAXIMIANO, 2004), o lider desse tipo exerce um
elevado grau de influéncia nos seguidores a ponto de fazer com que eles caminhem além de

seus proprios interesses para trabalharem rumo a concretizacdo da missdo estabelecida.

Segundo Alves (2009), além de possuirem carisma, os lideres transformacionais
caracterizam-se pela: influéncia idealizada (sdo percebidos pelos seus seguidores como
modelos a serem seguidos, tendo um grande poder de influéncia sobre os liderados),
consideracdo individualizada (valorizam cada membro do grupo, preocupando-se com 0s
objetivos pessoais e profissionais destes), estimulacéo intelectual (estimulam a criatividade e
inovacdo da equipe no sentido de solucionar problemas existentes) e motivacéo inspiradora
(motivam e inspiram os liderados a enfrentarem grandes desafios, gerando grandes

expectativas).

Spector (2003) ressalta que os sacrificios dos liderados para a consecucdo de objetivos
podem alcancar resultados negativos, j& que o lider carismatico consegue modificar
aspiracdes, necessidades e valores dos seguidores. Por isso, cabe a esse tipo lider influenciar
seus seguidores a adotarem comportamentos aceitaveis e direcionar a motivacdo destes para a

realizacdo de metas organizacionais.

3.1.2 Lideranca laissez-faire

A lideranca Laissez-faire pode ser caracterizada como a “negagdo da lideranga”, ja que
esse tipo de lider evitar resolver conflitos ou assumir responsabilidades. Ressalta-se que esse
tipo de lideranca impacta negativamente na eficacia e na satisfacdo dos colaboradores
(BERGAMINI, 2008).

Alves (2009) afirma que a lideranca Laissez-faire apresenta dois tipos de
administracdo. A primeira seria a gestdo por execucao passiva, que se refere a passividade

do lider, que atua somente quando 0s objetivos ndo sdo alcancados ou quando os problemas se
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tornam sérios. E a segunda diz respeito a auséncia de lideranca, em que o lider sempre esta

ausente quando é necesséario, evitando assumir responsabilidades e tomar decisGes.

3.1.3 Lideranga transacional

O lider transacional recorre a recompensas ou ameacas para fazer com que o0s
funcionarios trabalnem rumo as metas organizacionais (MAXIMIANO, 2004). As
recompensas oferecidas podem ser de ordem econdmica, politica ou psicoldgica. Dessa
forma, os liderados ficardo ligados ao lider transacional enquanto este puder oferecer algo que
ele valorize. (BERGAMINI, 2008)

Assim como a lideranca Laissez-Faire, Alves (2009) revela que a lideranca
transacional abrange dois tipos marcantes de administracdo. A primeira seria a gestdo por
excecao ativa, em que o lider garante o cumprimento dos objetivos organizacionais criando
regras, monitorando tarefas de forma controladora e aplicando ac¢des corretivas quando 0s
colaboradores falham. E a segunda refere-se ao reforgo contingente, em que o lider planeja
0s objetivos a serem atingidos, oferecendo ajuda e negociando as recompensas dos

funcionarios a partir do desempenho deles.

3.1.4 Resultados da lideranca

Para Bass e Avolio (2004 apud ALVES, 2009) existem trés categorias referentes aos
resultados da lideranca, que sao: esforco extra, em que o lider leva os subordinados a fazerem
mais que o esperado, ultrapassando as proprias expectativas; eficacia, que ocorre quando o
lider valoriza as necessidades da organizacdo com um todo, inclusive de cada membro do
grupo, acarretando em altos niveis de eficacia; e satisfacdo, que se refere a capacidade do
lider em proporcionar um agradavel clima no ambiente laboral e em conseguir um elevado

grau de satisfacdo dos liderados em relacdo ao seu estilo de lideranca.
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4 METODO

A presente pesquisa caracteriza-se por ser quantitativa, descritiva, com delineamento

correlacional. Nesse trabalho foi utilizado o método survey, sendo a motivacdo a variavel

dependente e a lideranca a varidvel independente. As figuras abaixo descrevem tais variaveis.

Figura 1- Fatores de lideranca com fatores de motivacao
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4.1 Participantes

O publico alvo desta pesquisa sdo pessoas que trabalham na funcéo de teleoperadores,
independente de idade, sexo, tempo de ocupacgdo, demanda trabalhada ou empresa atuante.

Ressalta-se que o universo da pesquisa é composta por 101 teleoperadores.

4.2 Instrumentos da pesquisa

Foram utilizados dois instrumentos ja validados: a Escala Multi-Moti que tem a
funcdo de mensurar a motivacdo dos teleoperadores no ambiente laboral e o Questionario
Multifatorial de Lideranca - QML que objetiva aferir e identificar o(s) estilo(s) de
lideranca, bem como comportamentos de eficacia fortemente relacionados ao sucesso

individual e organizacional no ambito de Call Centers. A seguir esta a descri¢do de cada uma.

4.2.1 Medida de avaliacdo de motivacéo

Ferreira et al. (2006) desenvolveram um instrumento de avaliacdo que tem a funcéo de
medir a motivacdo no contexto laboral, chamado Escala Multi-Factorial de Motivacdo no
Trabalho - Multi-Moti. Os autores tiveram como objetivo construir e validar uma escala que
mensurasse a motivacdo no trabalho para a populacdo portuguesa, devido a auséncia de
instrumentos com essa funcdo. Vale ressaltar que a escala mencionada nao foi validada no

Brasil.

A Escala Multi-Factorial de Motivacdo no Trabalho (Multi-Moti) possui 28 itens que
avaliam quatro dimensdes distintas referentes a motivacdo organizacional, que sdo:
Organizacdo do Trabalho (a = 0,70), Desempenho (o = 0,60), Realizagdo/Poder (a= 0,63) e
Envolvimento (o =0,56). Cada um desses fatores possui sete itens a serem avaliados. Vale

mencionar que os alfas (o) tem margem para melhoras, mas séo suficientes para a pesquisa.

A escala de resposta desse instrumento € do tipo likert de concordancia ancorada nas 5

alternativas: 1- discordo totalmente, 2- discordo, 3- ndo discordo nem concordo, 4- concordo
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e 5- concordo totalmente. Vale ressaltar que foi necessario adaptar o questionario a cultura
local, alterando-o da lingua portuguesa de Portugal para a lingua portuguesa do Brasil, mas
sem sofrer alteracfes semanticas. A questdo n° 13 do questionario, por exemplo, foi alterada
de “O feedback que recebo no trabalho contribui enquanto factor motivacional” para “O

feedback que recebo no trabalho contribui enquanto fator motivacional”.

4.2.2 Medida de avaliacédo de lideranga

O Questionario Multifatorial de Lideranca (QML) — Multifactor Leadership
Questionnare- desenvolvido por Bernard M. Bass e Brice J. Avolio, em 1995, traduzido por
Oliveira (2007 apud Alves, 2009) foi utilizado e tem como objetivo aferir e identificar estilos
de lideranga, assim como comportamentos de eficicia fortemente relacionados ao sucesso
individual e organizacional (ALVES, 2009).

Esse instrumento avalia 12 fatores que estdo distribuidos entre trés estilos de lideranca
e 0s resultados oriundos desta. Os fatores Influéncia lIdealizada- atributos (o = 0,83),
Influéncia ldealizada- comportamentos (a = 0,75), Motivagdo Inspiradora (a = 0,91),
Estimulagdo Intelectual (o = 0,85) e Consideragdo Individualizada (o = 0,82) estao inseridos
na lideranca Transformacional; os fatores Reforgo Contingente (oo = 0,80) e Gestdo por
Excegdo Ativa (o = 0,75) fazem parte da lideranca Transacional; os fatores Gestdo por
Excecdo Passiva (o = 0,74) e Auséncia de Lideranca (a = 0,83) estdo inclusos na lideranca
Laissez-Faire e os fatores Esfor¢o Extra (a = 0,91), Eficacia (o = 0,89) e Satisfa¢ao (o = 0,85)

fazem parte dos resultados da lideranca.

A versdo original do QML é formado por 78 itens, mas utilizou-se a escala reduzida
com 45 itens que identificam e medem varios comportamentos que determinardo um tipo de

lideranca e os resultados dela.

A escala do questionario € do tipo likert de 5 pontos ( 0 — Nunca, 1 — Raramente, 2 —
Algumas vezes, 3 — Muitas vezes e 4 — Frequentemente), onde o nivel de percep¢do dos
respondentes quanto a frequéncia com que esses comportamentos foram exibidos pelo lideres

sdo especificados.

Vale ressaltar que foi necessario adaptar o questionario a cultura local, alterando-o da
lingua portuguesa de Portugal para a lingua portuguesa do Brasil, mas sem sofrer alteracdes

semanticas. Além disso, o nivel de anélise deixou de ser da propria percepcdo do lider para
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tornar-se a percepcao dos avaliadores em relagdo ao desempenho da lideranca. A questdo n°
1, por exemplo, foi alterada de “Nao actuo no momento certo, mas apenas quando 0S
problemas se agravam” para “Atua somente quando os problemas se agravam, mas nao no

momento certo”.

4.3 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Primeiramente, os instrumentos para coleta de dados foram inseridos via on-line,
através de um programa disponibilizado pelo Google Docs. Foi elaborado um Termo de Livre
Esclarecimento (TCLE), sendo anexado junto aos instrumentos. Assim, iniciou-se a

divulgacéo da pesquisa.

Para divulgacdo, foi elaborado um e-mail explicando os objetivos da pesquisa, assim
como a importancia da participacdo de cada um. Apos a sensibilizacdo, os questionarios
foram enviados por e-mail a uma rede de contato de teleoperadores para que fossem
respondidos via on-line. Cabe relatar que os questionarios ficaram disponibilizados para

participacdo durante 25 dias.

As andlises estatisticas foram feitas atraves do software SPSS versdo 18.0. As
variaveis dependentes e independentes foram avaliadas separadamente, para entdo, serem
relacionadas através de andlises das regressdes. Vale mencionar que para identificar os
preditores de motivacdo foi utilizada a estimacdo stepwise, que € “o metodo de selecdo de
variaveis para inclusdo no modelo de regressdo que comeca selecionando o melhor preditor da
variavel dependente” (HAIR; et al., 2005, p.133).
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5 RESULTADOS

Primeiramente, serdo apresentadas as meédias e 0s desvios-padrdo dos fatores de
motivacdo e lideranca, com o intuito de avaliar a freqiiéncia das respostas e o grau de
concordancia entre os participantes. Posteriormente, serdo descritas as analises de regressao
para aferir e identificar os comportamentos de eficacia, bem como os estilos de lideranca que
mais se adéquam em contexto de Call Centers.

Tabela 1 - Médias e Desvios-padrao da motivacgéo

ITENS MEDIA DESVIO-PADRAO COEFICIENTE DE
VARIANCIA (%)
Motivacéo de realizacdo e poder 3,86 0,50 12%
Motivacdo para o desempenho 3,83 0,47 12%
Envolvimento 3,66 0,45 12%
Motivacdo com a organizacdo do trabalho 3,08 0,56 18%

De acordo com os resultados da Tabela 1, os valores das médias sdo proximos e altos.
Entretanto, verifica-se que a média mais alta foi a do fator Motivacéo de Realizacdo e Poder
(3,86) e a média mais baixa foi a do fator Motivacdo com a Organizacdo do Trabalho (3,08),

apesar de estar acima do ponto médio.

Quanto aos desvios-padrdo, estes mostram que houve um elevado nivel de
concordancia entre as respostas, principalmente no fator Envolvimento, com um desvio
padrdo de 0,47. Nota-se que o maior desvio-padrao (0,56) foi o do fator Motivacdo com a
Organizacdo do Trabalho, porém ndo pode ser considerado tdo alto a ponto de existir uma

divergéncia entre as marcacgdes dos teleoperadores.
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Tabela 2 - Médias e Desvios-padréo da liderancga

ITENS MEDIA DESVIO-PADRAO COEFICIENTE DE
VARIANCIA (%)
Eficécia 3,54 1,04 29%
Motivacao Inspiradora — IM 3,50 1,14 32%
Influéncia Idealizada - atributos — 1A 3,49 0,95 27%
Satisfagdo 3,44 1,22 35%
Consideracgéo Individualizada — I1C 3,43 1,09 31%
Estimulacédo Intelectual — IS 3,38 1,04 30%
Reforco Contingente — CR 3,32 1,00 30%
Esforco Extra 3,29 1,05 31%
Influéncia Idealizada — comportamentos — 1B 3,28 0,89 27%
Gestdo por Excecdo — ativa— MBEA 3,18 0,79 25%
Gestéo por Excec¢do — passiva — MBEP 2,38 0,95 40%
Auséncia de Lideranca — LF 2,34 0,95 40%

No que se refere aos fatores de lideranca, a Tabela 2 mostra que os fatores Eficacia
(3,54), Motivacao Inspiradora — IM (3,50), Influéncia Idealizada - atributos — 1A (3,49),
Satisfacdo (3,44), Consideracdo Individualizada — IC (3,43), Estimulacdo Intelectual — IS
(3,38), Reforco Contingente — CR (3,32), Esforco Extra (3,29), Influéncia ldealizada —
comportamentos — 1B (3,28) e Gestdo por Excecdo — ativa — MBEA (3,18) apresentam
médias altas. Dentre tais fatores, o fator Eficacia obteve a maior media (3,54) e o fator Gestdo
por Excecdo — ativa — MBEA resultou na menor média (3,18), apesar de estar acima do ponto
médio. Ja os fatores Gestdo por Excecdo — passiva — MBEP e Auséncia de Lideranca — LF

apresentaram as médias mais baixas, com 2,38 e 2,34, respectivamente.

Em relacdo aos desvios-padrdo, os fatores: Eficacia (1,04), Motivacdo Inspiradora —
IM (1,14), Influéncia ldealizada - atributos — IlA (0,95), Satisfacdo (1,22), Consideracao
Individualizada — IC (1,09), Estimulacdo Intelectual — IS (1,04), Refor¢o Contingente — CR
(1,00), Esforco Extra (1,05), Influéncia Idealizada — comportamentos — 1B (0,89) Gestéo por
Excecdo — passiva — MBEP (0,83) e Auséncia de Lideranca — LF (0,95) apresentaram valores
altos, indicando uma heterogeneidade nas respostas dos participantes. O fator Motivacao
Inspiradora — IM (1,14) obteve o maior grau de discordancia nas respostas. Contudo, vale
ressaltar que somente o fator Gestdo por Excecdo — ativa — MBEA apresentou um desvio-
padrdo baixo (0,79), sendo considerado aquele que obteve o mais elevado nivel de

concordancia entre as marcagoes dos teleoperadores.

Na Tabela 3 os fatores da motivacdo foram relacionados com os fatores da lideranca,
sendo estes compostos pelos estilos de lideranca e pelos resultados oriundos desta. Verifica-se
que o fator Motivacdo de Realizacédo e Poder (R? =0,40) foi o mais predito pela lideranca e o

fator Motivagdo com a Organizacdo do Trabalho (R? = 0,23) foi 0 menos predito por ela.
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Apesar disso, esse fator possui um consideravel grau de importancia na motivagdo laboral dos
teleoperadores.

Tabela 3 - Regressdo dos fatores de motiva¢do com fatores de lideranca

B Sig.

Motivacao de realizacdo e poder1

Reforgo Contingente — CR 0,182 0,002

Influéncia Idealizada — comportamentos — |1B 0,185 0,005
Envolvimento®

Reforgo Contingente — CR 0,152 0,004

Influéncia Idealizada — comportamentos — |1B 0,157 0,009
Motivacdo para o desempenho®

Influéncia Idealizada — atributos — 1A 0,217 0,004

Auséncia de Lideranga— LF 0,181 0,002

Reforgo Contingente — CR 0,315 0,000

Estimulacéo Intelectual — 1S -0, 205 0,006

Gestdo por Excecdo — ativa — MBEA -0, 120 0,024
Motivacdo com a organizacdo do trabalho®

Reforgo Contingente — CR 0,211 0,003

Auséncia de Lideranga — LF 0,253 0,001

Eficacia 0,196 0,030

1.R=0,40 ps>0,001
2.R?=0,37 ps>0,001
3.R2=0,31 ps>0,001
4.R?=0,23 ps>0,001

Também ¢é possivel visualizar que o fator Motivacdo de Realizacdo e Poder é predito
pelos fatores da lideranca Reforco Contingente — CR e Influéncia Idealizada -
comportamentos — I1B. Ja o fator Envolvimento € predito pelos fatores Refor¢o Contingente —
CR e Influéncia Idealizada — comportamentos — 1IB. Em seguida, o fator Motivacdo para o
Desempenho é predito pelos fatores Influéncia Idealizada — atributos — Il1A, Auséncia de
Lideranca — LF, Reforco Contingente — CR, Estimulacdo Intelectual — IS e Gestdo por
Excecdo — ativa — MBEA. Por fim, o fator Motivacdo com a Organizacdo do Trabalho é

predito pelos fatores Reforco Contingente — CR, Auséncia de Lideranca — LF e Eficacia.

Em suma, percebe-se que o fator Reforco Contingente, que faz parte da Lideranca
Transacional, prediz todos os fatores de motivacdo. Em segundo lugar, encontra-se o fator
Influéncia ldealizada, da Lideranca Transformacional, que prediz os fatores Motivacdo de
Realizaco e Poder, Envolvimento e Motivacio para o Desempenho. E importante mencionar
que o fator Influéncia Idealizada — comportamentos — IIB foi mais frequente que o fator

Influéncia ldealizada — atributos — Il A.
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Observa-se também que a maioria dos fatores tem uma relacdo positiva, ja que se
movimentam na mesma dire¢do. Por esse motivo, quanto maior for a percepcdo de Motivacéo
de Realizagdo e Poder, maior seré a percepcdo de Reforco Contingente — CR e de Influéncia
Idealizada — comportamentos — 11B. Quanto maior for a percepcdo de Envolvimento, maior
sera a percepcao de Reforco Contingente — CR e de Influéncia Idealizada — comportamentos —
I1B. Quanto maior for a percepcdo de Motivacao para o0 Desempenho, maior sera a percep¢do
de Influéncia ldealizada — atributos — 1lA, de Auséncia de Lideranca — LF e de Reforco
Contingente — CR. Por fim, quanto maior for a percepcdo de Motivacdo com a Organizacdo
do Trabalho, maior sera a percepcdo de Refor¢o Contingente — CR, de Auséncia de Lideranca
— LF e de Eficécia.

Vale citar que o fator Motivacdo para o Desempenho tem uma relacdo negativa ou
inversamente proporcional com os fatores de lideranga Estimulagdo Intelectual — IS e Gestéo
por Excecdo — ativa — MBEA. Por isso, quanto maior for a percep¢do de Motivacdo para o
Desempenho, menor serd a percepcdo de Estimulacdo Intelectual — IS e de Gestdo por
Excecdo — ativa — MBEA, e vice-versa.

Conforme a Tabela 4, os fatores de motivacdo também foram diretamente relacionados
com os estilos de lideranca. Nessa analise de regressao, verifica-se que o fator Envolvimento
(R? =0,39) foi o mais predito pelos tipos de lideranca e que o fator Motivacdo com a

Organizacdo do Trabalho (R2 = 0,08) foi 0 menos predito por eles.

Tabela 4 - Regressao dos fatores de motivacao com estilos de lideranca

B Sig.

Envolvimento

Transformacional 0,393 0,002

Laisse-Faire 0,180 0,000
Motivagéo de realizacio e poder?

Transformacional 0,322 0,000
Motivagio para o desempenho®

Transformacional 0,240 0,000

Laisse-Faire 0,182 0,011
Motivagdo com a organizacdo do trabalho®

Transformacional 0,189 0,002

1.R>=0,39 ps=0
2.R?>=0,33 ps=0
3.R?=0,10 ps=0,001
4.R?=0,08 ps=0,002
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Diante desses resultados foi possivel interpretar que o fator Envolvimento é predito
pelos estilos de lideranga Transformacional e Laisse-faire, o fator Motivagdo de Realizagéo e
Poder é predito pelo estilo Transformacional, o fator Motivacéo para o Desempenho € predito
pelos estilos de lideranca Transformacional e Laisse-faire e o fator Motivacdo com a
Organizacao do Trabalho € predito pelo tipo de lideranca Transformacional.

Nota-se que dentre os trés estilos de lideranca utilizados na pesquisa, destacou-se a
lideranca Transformacional por predizer todos os fatores de motivacdo. A lideranca Laisse-
faire também merece destaque, ja que foi preditora dos fatores Motivacgdo para o Desempenho
e Envolvimento. Entretanto, a lideranca Transacional n&o prediz motivagdo em

teleoperadores.

Também é possivel observar que os fatores de motivacdo tem uma relacdo positiva
com os fatores de lideranca por se movimentarem na mesma dire¢do. Assim, quanto maior for
a percepcdo de Envolvimento, maior serd a percepcdo das liderancas Transformacional e
Laisse-faire. Quanto maior for a percepcdo de Motivacdo de Realizacdo e Poder, maior sera a
percepcao da lideranca Transformacional. Quanto maior for a percepcdo de Motivacao para o
Desempenho, maior serda a percepcdo das liderancas Transformacional e Laisse-faire. E
quanto maior for a percep¢do de Motivacdo com a Organizacdo do Trabalho, maior sera a

percepcao da lideranca Transformacional.
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6 DISCUSSAO

Os resultados da Tabela 1 mostram que os fatores de motivagdo podem alcangar
médias mais altas. Apesar disso, verifica-se um resultado positivo uma vez que 0s
teleoperadores encontram-se relativamente motivados para a realizagdo e poder, para o
desempenho, para 0 envolvimento e para a organizacdo no trabalho. Nesse sentido, cabe aos
lideres a funcdo de conhecer as necessidades motivacionais de cada liderado e de buscar
estratégias para que tal potencial de sinergia motivacional ndo desapareca com o passar do
tempo (BERGAMINI, 1994).

No entanto, os fatores Motivacdo de Realizacdo e Poder e Motivacdo com a
Organizacdo do Trabalho ganham maior destaque por apresentarem a média mais alta e mais
baixa, respectivamente. O fator Motivacdo de Realizacdo e Poder, além de ser o mais presente
entre os teleoperadores (Tabela 1), também foi considerado o que mais impacta na motivacao
destes (Tabela 3). Tais resultados indicam que as necessidades de realizacdo e de poder séo as

que mais estimulam a motivacéo desses profissionais.

Segundo Maximiano (2004) as pessoas que apresentam necessidade de realizacéo
costumam escolher metas desafiadoras sem se arriscarem, valorizam mais a realizacdo das
metas que as recompensas previstas e precisam de feedback especifico relacionado com o seu
desempenho (MAXIMIANO, 2004). Por isso, a importancia do lider em tracar metas
desafiadoras que possam ser alcancadas, de sensibilizar sua equipe para a realizacdo destas e

de fornecer feedback a cada colaborador em relacéo ao seu desempenho laboral.

Em relacdo as pessoas com necessidade de poder, McClelland (apud FERREIRA et
al., 2006) afirma que pessoas com esse tipo de necessidade preferem cargos que possam
exercer poder. Assim, atividades competitivas estdo vinculadas a uma elevada motivacéo para
0 poder e ao desejo das pessoas em conseguir prestigio (FERREIRA et al., 2006). Partindo
dessa idéia, pode-se inferir que a possibilidade de ascensao profissional ajudaria a aumentar a

motivacao dos teleoperadores.

Relativamente ao fator Motivacdo com a Organizacao do Trabalho, este foi 0 menos
presente entre os teleoperadores (Tabela 1) e 0 que menos impacta na motivacdo desses
profissionais (Tabela 3). Porém, vale mencionar que a importancia desse fator ndo foi

desconsiderada na pesquisa, ja que atingiu resultados significativos entre os participantes.
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Como ja visto, a Teoria da Organizacdo do Trabalho de Hackman e Oldham (1980
apud GONDIN; SILVA, 2004) afirma que a natureza intrinseca das atividades funciona como
fator de motivacdo no trabalho. Para Ferreira et al. (2006) a importancia atribuida as tarefas
estdo ligadas as dimensdes existentes em todo tipo de trabalho que influenciam na forma
como o trabalho é estruturado, ajudam o empregado a relacionar sua performance com o0s seus
esforcos e decisbes, além de proporcionarem ao trabalhador maior conhecimento dos
resultados obtidos por ele. (FERREIRA et al., 2006).

Nas analises preditivas de motivacdo com estilos de lideranca (Tabela 4), o fator
Envolvimento foi visto como aquele que mais influencia na motivagdo dos teleoperadores.
Segundo Mowday, Steers e Porter (1979 apud SPECTOR, 2003) o comprometimento
organizacional esta ligado a aceitacdo dos objetivos institucionais, a vontade de trabalhar em
prol da organizacdo e ao desejo em permanecer na empresa. Ressalta-se que tais componentes
sdo cruciais para um bom envolvimento do trabalhador com a organizacédo, pois pessoas com
alto comprometimento tem a menor probabilidade de desvincularem-se de seus empregos do

que individuos com baixo comprometimento (SPECTOR, 2003).

No que diz respeito a lideranca, a Tabela 2 mostra que os fatores de lideranca podem
alcancar medias mais elevadas. Entretanto, nota-se que o fator Eficacia é o que mais se
adéqua ao estilo de gestéo aplicado aos teleoperadores. Ou seja, 0s lideres conseguem atender
tantos as necessidades do grupo quanto as necessidades da organizacdo, alcancando a
satisfacdo de ambos (ALVES, 2009). Ja os fatores Gestdo por Excecdo — passiva — MBEP e
Auséncia de Lideranca — LF ndo se adéquam ao estilo gerencial, indicando um impacto
positivo para o desempenho organizacional. Esse resultado significa que os lideres atuam
mesmo ndo existindo problemas, ndo evitando tomar decisdes e estando presente sempre que
necessario (ALVES, 2009).

A Tabela 3, que analisa a regressao dos fatores de motivacdo com fatores de lideranca,
apresenta o fator Refor¢co Contingente — CR como o comportamento mais indicado a ser
utilizado pela lideranca para motivar teleoperadores. Segundo Alves (2009), nesse caso, 0
lider precisa definir claramente as metas a serem atingidas, oferecendo o apoio necessario
para a concretizacdo destas, além de planejar os reforcos, prémios e punicdes de acordo com o
desempenho de cada colaborador. Em segundo lugar, encontra-se o fator Influéncia Idealizada
— comportamentos — 1B como comportamento eficaz para motivacdo laboral. Lideres com
essa caracteristica valorizam o sentido coletivo da missdo organizacional e cumprem padrées

morais éticos entendidos como melhor para todos (ALVES, 2009).
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Ao visualizar a regressao dos fatores de motivagdo com estilos de lideranca (Tabela 4),
nota-se que a lideranca Transformacional é o estilo de gestdo mais adequado em contexto de
Call Centers por predizer todos os fatores de motivacdo. Inclusive na Tabela 2, é possivel
observar que a lideranca transformadora é mais predominante que as demais. Esse resultado é
positivo, pois pesquisas apontam que esse tipo de lideranca é a melhor para otimizar o

desenvolvimento da organizagdo e dos préprios funcionarios (SPECTOR, 2003).

Além disso, na lideranca transformacional, o lider influencia os seguidores a
ultrapassarem seus proprios interesses visando o bem do grupo, da organizacdo e da
coletividade. Ressalta-se que esse tipo de lider objetiva aumentar o conhecimento e a
maturidade motivacional de seus seguidores, além de oferecer solucdes inovadoras em
situacOes adversas (BERGAMINI, 2008).

A lideranca Laissez-faire também teve destaque quanto estilo de gestdo que pode ser
aplicado a teleoperadores (Tabela 4). Entretanto, Bergamini (2008) afirma que esse tipo de
lideranca é caracterizado como a “negacdo da lideranca”, causando um efeito negativo no
desenvolvimento organizacional. Chiavenato (2003 apud ALVES 2009) complementa essa
idéia dizendo que esses lideres s6 atuam quando solicitados e permitem que 0s integrantes da

equipe tomem decisdes e dividam tarefas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da relacdo entre motivacdo e lideranca desperta interesse em razdo da
influéncia que esses fendmenos tem sobre o sucesso das organizagdes e dos trabalhadores.
Nesse sentido, o presente estudo teve como objetivo geral investigar o impacto da lideranca
na motivacdo de teleoperadores. Para tanto, foi necessario mensurar a motivacdo laboral,
identificar os estilos de lideranca, bem como os comportamentos de eficacia relacionados ao

sucesso desses profissionais e verificar a relagdo entre as varidveis (motivacéo e lideranca).

Analisando os resultados, foi possivel verificar que os teleoperadores encontram-se
motivados para a realizacdo e poder, para 0 desempenho, para 0 envolvimento e para a
organizagdo no trabalho. Por isso, a importancia dos lideres em cuidar desse potencial de
sinergia motivacional para que ndo desapareca com o passar do tempo. Acrescenta-se que 0S
fatores Motivacdo de Realizacdo e Poder e Envolvimento se destacaram por causarem um

maior impacto na motivacao laboral dos teleoperadores.

Em relacdo ao estilo de gestéo aplicado aos profissionais, verificou-se que a lideranca
transformacional foi mais predominante que as demais, além de ter sido a mais indicada para
motivacdo em contexto de Call Centers. Esse tipo de lider influencia os seguidores a
ultrapassarem seus proprios interesses visando o bem do grupo e da instituicéo, influenciando

positivamente no desenvolvimento organizacional.

Outro ponto a ser considerado, refere-se aos comportamentos de eficacia do lider
visando o sucesso dos trabalhadores e da organizacdo. Através dos resultados, descobriu-se
que os lideres conseguem atender tanto as necessidades do grupo quanto as necessidades da
organizacdo, alcancando a satisfacdo de ambos, além de atuarem mesmo ndo existindo

problemas, tomando decisBes e estando presente sempre que necessario.

O fator Reforco Contingente — CR foi o comportamento mais indicado a ser utilizado
pela lideranca para a motivacdo de teleoperadores. Por isso, a importancia dos lideres em
definir claramente as metas a serem atingidas, oferecendo o apoio necessario para a
concretizacdo destas, além de planejar os reforcos, prémios e punicGes de acordo com o

desempenho de cada colaborador.

Enfim, o presente estudo alcancou todos os objetivos tracados. Foi possivel analisar 0s

fatores de motivacdo, destacando aqueles que mais impactam na motivacdo dos
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teleoperadores; identificar os estilos de lideranca e comportamentos de eficacia mais
adequados para a motivacdo laboral em contexto de Call Centers, além de verificar a relacdo
entre os fendmenos estudados (motivacdo e lideranga). Contudo, alguns procedimentos
podem ter influenciados nos resultados obtidos como: a utilizacdo de apenas um método (o
quantitativo), o fato de desconsiderar os distintos servicos de teleatendimento, assim como o

tempo de atuacédo na funcdo dos participantes.

Apesar dessas limitacOes, percebe-se que o estudo forneceu importantes informagdes
tanto para 0 meio académico como para 0 meio organizacional. Este trabalho teve como
contribuicdo académica a construcdo de uma pesquisa que relaciona motivacéo e lideranca,
identificando os preditores da motivagéo laboral de teleoperadores. Ressalta-se que a pesquisa
no formato atual ndo foi encontrada na literatura especifica do setor de Call Centers e nem
mesmo nas revistas eletronicas consultadas, tais como: SCIELO, RAE, RAUSP, READ, RAC
e RPOT. Além disso, cabe relatar que os dados aqui encontrados podem ser utilizados por
gestores que estejam interessados em buscar estratégias para melhorar a motivacdo de

teleoperadores.

Para uma possivel continuacdo na pesquisa, visando uma maior fidedignidade dos
resultados, seria interessante utilizar uma abordagem multimetodologica, escolher um tipo de
servico de teleatendimento e considerar o tempo de exercicio na funcdo de cada participante.
Finalmente, sugere-se que a presente pesquisa seja aplicada pelo menos uma vez ao ano,
partindo do principio que as necessidades motivacionais podem mudar com o passar do
tempo. Além disso, os resultados oriundos desse estudo podem nortear lideres atuantes em
Call Centers a desenvolver estratégias que visem cuidar da motivacdo de teleoperadores a

partir de seus préprios comportamentos.
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Pesquisa de Motivacéo e Lideranca

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Pesquisadora Responsavel: Maria Tatielly de Sa Cruz, orientagdo: Amalia Raquel Pérez-Nebra

Vocé é convidado a participar de uma pesquisa, gue objetiva avaliar a relacdo entre lideranca na motivacdo de teleoperadores. A
pesquisa sera realizada pelo UniCEUB.

Sua participaco é voluntaria. Apesar de ser de suma importancia os dados fornecidos, vocé tem a liberdade de ndo responder a
todas as questfies perguntadas, mas agradecemos se o fizer.

Os dados serao utilizados para fins de analise e posterior relatérios de pesquisa, bem como poderdo ser usados para fins de
publicacdo cientifica, ensino e encontros cientificos.

Sempre que quiser vocé podera pedir mais informac&es sobre a pesquisa. Podera entrar em contato com tathi14@gmail.com.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu manifesto meu interesse em participar da pesquisa respondendo ao questionario.

MOTIVAGAQ

Caro (a) participante, este questionario tem como objetivo avaliar a motivacéo laboral de profissionais atuantes em Call Center,
mais especificamente de teleoperadores. Por favor, assinale o quanto vocé concorda com as afirmagdes abaixo.
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LIDERANCA i

Caro (a) participante,
neste questionario vocé encontrara itens descritivos que avaliam o estilo de lideranga de sua chefia. Por favor, averigue a frequéncia
que cada uma dessas afirmacgfes se adéqua ao estilo de gestdo de seu (a) supervisor (a).

Apoia a equipe em troca dos esforgos realizados por ela

) Nunca

- Raramente

[

O Algumas vezes
o Muitas vezes
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Reflete sobre criticas que |hes sdo feitas e verifica se sdo ou ndo adequadas
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