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RESUMO

A Lideranga, fendmeno social, em sentido lato, foi ¢ continua a ser, uma arca de
interesse para investigadores e académicos. A atualidade do tema para a investigacao parece
ser indiscutivel, se atentarmos nos desenvolvimentos ao nivel da gestdo, da administragdo e
no campo do exercicio politico nas ultimas décadas e nos intimeros estudos publicados,
analisando o fendémeno em varios campos e sob diferentes perspetivas.

O objetivo do presente estudo, além de rever, de forma geral, os estilos de lideranga
que se desenvolveram a partir de meados do século XX, foi compreender, através da revisao
da literatura existente ¢ de investigacdo empirica, os estilos de lideranga dominantes na
Gestao de Topo, em Camaras Municipais portuguesas, na perspetiva dos colaboradores /
subordinados técnicos e a eventual existéncia de relagdo entre os estilos percecionados e a
motiva¢ao dos referidos colaboradores / subordinados.

A investigagdo foi conduzida a partir de trés Autarquias Locais, com quadros
técnicos de diferentes dimensdes, através de um estudo exploratdrio, quantitativo e
correlacional. VerificAmos que, de acordo com a percecdo dos 72 colaboradores /
subordinados técnicos inquiridos, ndo existe um estilo de lideranca dominante e que os
colaboradores / subordinados técnicos revelam-se satisfeitos com os estilos dos seus lideres.
Contudo, salientamos que se ¢ notoria a prevaléncia dos fatores motivacionais do tipo
“Sucesso” entre os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais nao ¢ tao
evidente a existéncia de relagdes significativas entre a Percecao do Estilo de Lideranga que os
colaboradores / subordinados técnicos tém relativamente aos Gestores de Topo das Camaras
Municipais e os fatores motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos. Foram
pontualmente identificadas relagdes significativas entre os seguintes estilos de lideranca e os
seguintes fatores motivacionais: Estilo “Relacionamento” / Fator do tipo “Sucesso”, Estilo

“Tarefa” / Fator do tipo “Sucesso” e Estilo “Tarefa” / Fator do tipo “Afiliagao”.

Palavras-Chave: Autarquias Locais, Estilos de Lideranga, Fatores Motivacionais.






ABSTRACT

Leadership, a social phenomenon in a broader sense, has been, and continues to be,
an area of significant interest for both researchers and academics. The current relevance of the
topic for research seems to be quite indisputable, namely if we consider the developments in
management, administration and in the field of political exercise, especially in the last
decades and when analyzing the several published studies and this specific phenomenon
under different perspectives.

The main goal of the present study, and despite reviewing, in a general way, the
styles of leadership that have been developed from the middle of the XX century, is to
understand, more precisely through a review of the existing literature and of empirical
investigations, the dominating leadership styles in the Management of Municipal Councils of
Portugal, especially from the perspective of the technical collaborators / subordinates, and the
probable existence of a relationship between the perceived styles and the motivation of those
same collaborators / subordinates.

This research was conducted in three Municipal Councils, with technical staff of
different dimensions, namely through a quantitative, exploratory and correlational study. We
verified that, according to the perception of the 72 technical collaborators/subordinates that
were interviewed, there is no dominant leadership style and that the technical
collaborators/subordinates are satisfied with the styles of their leaders. However, we
emphasize that if the prevalence of motivational factors of the "Success" type among
collaborators / subordinates of the Municipalities is notorious, it is not so evident its
relationships with the Leadership Style Perception that these collaborators/subordinates have
about the top managers. Significant relationships were identified between the following
leadership styles and the following motivational factors: “Relationship” Style / “Success”

Factor, “Task™ Style / “Success” Factor and “Task” Style / “Affiliation" Factor.

Keywords: Leadership Styles, Local Authorities, Motivational Factors.
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INTRODUCAO

A Lideranca e a motivagdo, fendomenos sociais, em sentido lato, mantém-se,
incontornavelmente, como areas de interesse para investigadores e académicos. A atualidade
e, por conseguinte, a importancia destes temas para a investigacao, parecem ser indiscutiveis.
Se atentarmos nos ultimos desenvolvimentos ao nivel da gestdo ou no campo do exercicio
politico, com os resultados das tltimas elei¢cdes nos Estados Unidos da América, dificilmente
deixaremos de acreditar no dinamismo destes fendmenos € na intrinseca pertinéncia enquanto
objetos de investigagdo. Partindo deste pressuposto, os trabalhos de investigacdo nestas areas
irdo sempre encontrar novos caminhos e dimensdes de analise. Sendo as organiza¢des um dos
campos no qual ambos os fendmenos podem ser analisados, tornou-se pertinente delimitar o
objeto da presente investigacdo ao contexto organizacional.

A forma de organizacdo da investigacdo conduzida passou, em primeiro lugar, por
uma revisdo da literatura relativa as organizacdes, e seguidamente e de forma mais exaustiva
no que concerne as varias teorias de lideranga e da motivagdo para nos centrarmos, em
seguida, numa analise empirica no contexto das Camaras Municipais portuguesas,
organizagdes pertencentes & Administracdo Auténoma Local.

Face a especificidade do tema, a revisdo da literatura assume-se como um exigente
trabalho para qualquer interessado. Apesar de inumeros investigadores na area da
administracao publica reconhecerem a importancia da lideranga, no setor publico, conforme
refere Barth-Farkas e Vera (2014), a investigacao sobre estilos de lideranca na gestdo de topo
em Portugal, neste setor, ndo tem sido profusa. Admitimos que a justificacdo apresentada pelo
mesmo autor seja valida, ou seja, supde-se, segundo o autor, que abordagens mais modernas
de liderancga se revelam menos eficazes no setor publico do que no privado, o que gera menos
interesse para a investigagdo. De acordo com Moynihan, Pandey e Wright (2014), o ambiente
em que as organizagdes publicas sdo geridas tem vindo a tornar-se cada vez mais exigente, em
termos de inovagdo de desempenho, apesar das limitagcdes de recursos para o fazer. Os
recursos humanos sdo um dos aspetos de maior relevancia no contexto organizacional, pelo
que compreender os fatores que motivam os colaboradores/subordinados técnicos das
Camaras Municipais, nos pareceu ser um aspeto importante no contexto da nossa
investigacao.

O presente estudo, que investiga empiricamente estilos de lideranga dominantes na

Gestdo de Topo das Camaras Municipais portuguesas e sua relacdo com motivagdo de
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colaboradores / subordinados técnicos ¢é, por isso, uma tentativa de melhorar a nossa
compreensdo sobre lideranca no setor publico e reduzir a lacuna de pesquisa, anteriormente
mencionada, neste campo pouco investigado.

Partindo desta problematica, estabelecemos um conjunto de objetivos detalhados no
capitulo IV, na segunda parte da presente dissertagdo, cuja concretizagdo implicou um estudo
exploratério, quantitativo e correlacional, sobre uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, constituida por setenta e dois colaboradores / subordinados técnicos de trés
Camaras Municipais que representam os Municipios que estiveram na génese da antiga NUT
IIT Serra da Estrela, atualmente integrada na NUT III Beiras e Serra da Estrela e que, apesar
da proximidade fisica, possuem quadros técnicos de diferentes dimensdes.

A dissertacdo esté estruturada em duas partes que englobam cinco capitulos.

A primeira parte, dedicada ao enquadramento teodrico da investigagdo, ¢ constituida
por trés capitulos.

No primeiro capitulo, intitulado Organizagoes, expomos e refletimos sobre algumas
definicdes de organizacdo, suas possiveis estruturas, diferencas entre tipologias de
organizagdes, centrando, no final a nossa revisdo da literatura no estudo das Camaras
Municipais. No segundo capitulo, designado Lideranca nas Organizagdes, procuramos
apresentar a multiplicidade de concetualizagdes, que ao longo de décadas de estudo foram
despontando sobre a definicdo de lideranga, abordando, em seguida, as diferentes teorias e
estilos de lideranca que a investigagdo trouxe ao nosso conhecimento, em contexto
organizacional. O terceiro capitulo versa sobre o tema Motivacdo nas Organizagoes,
apresentando as diferentes concegdes e teorizagdes em torno do conceito de motivacao de
forma a percebermos em que aspetos se relaciona com o conceito de lideranca.

A segunda parte deste trabalho ¢ composta por dois capitulos, nos quais abordamos
as questdes inerentes a investigacdo empirica e sua metodologia. Assim, come¢amos por
descrever e caracterizar a problematica, os objetivos do estudo, as hipoteses, as variaveis, o
tipo de investigacdo, a populagdo alvo, a amostra, os instrumentos de recolha de dados e os
procedimentos seguidos relativamente aos instrumentos de recolha de dados, sua andlise de
consisténcia e métodos estatisticos utilizados na investigacdo. No segundo capitulo, desta
parte, damos a conhecer os dados da nossa investigagdo, apresentando uma andlise descritiva
e uma analise inferencial e terminando com a discussdo dos resultados, a luz das

investigagdes de outros autores.
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O nosso trabalho termina com a apresentagdo das conclusdes, algumas consideracdes
e sugestoes passiveis de aplicagdo em futuras investigacdes ou mesmo de implementacao ao

nivel da gestao de topo das Camaras Municipais.
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PARTE I - ENQUADRAMENTO CONCETUAL E TEORICO
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CAPITULO I - ORGANIZACOES

Conceber a sociedade atual sem organizagdes parece-nos uma ideia inverosimil. As
organizagoes sao um dos pilares da vida em sociedade. Criadas pelo homem, pela necessidade
de fazer face a problemas e encontrar solugdes ora estaveis e duradouras, ora dindmicas e
inovadoras, as organizagdes sao de natureza e ordem diversa. Surgem nas mais variadas
formas e contextos; apresentam diferentes estruturas; e servem para responder de multiplas
formas a inimeras necessidades ¢ problemas aos quais os individuos, isoladamente ndo tém
capacidade nem recursos para fazer face. As organizagdes afiguram-se, assim, como um
fenomeno diverso, o qual, além de conter em si essa diversidade intrinseca e poder ser, por
essa razdo, objeto de estudo e de andlise sob varios prismas, é, também, influenciado por
fatores externos e dindmicos. A este proposito, Chiavenato (2009, p. 2) afirma que “as
organizagdes sdo a criacdo mais sofisticada e complexa da humanidade”.

Como primeira preocupacdo neste estudo surge-nos, assim, a necessidade de
compreender o conceito de organizacdo; compreender como ¢ assumido e apreendido, na

perspetiva da propria organizacao da sociedade moderna.
1.1 O CONCEITO DE ORGANIZACAO

Podemos compreender a pertinéncia e a atualidade da afirmacdo de Chiavenato
(2009), se refletirmos sobre as invengdes nos mais diversos campos e sobre a evolugdo da
sociedade até aos dias de hoje.

Todas as descobertas modernas sdo o produto de organizagdes que projetam, criam,

desenvolvem, produzem, aperfeigoam, distribuem e entregam aquilo de que necessitamos

para viver. As organizagdes inovam continuamente produtos, servicos, instalagdes, meios de
entretenimento e informacdo. De facto, vivemos numa sociedade de organizagdes que

planeiam e produzem quase tudo. Nascemos em organizagdes, nas quais aprendemos e

trabalhamos a maior parte das nossas vidas e inclusivamente morremos nelas (Chiavenato,

2009, p. 2).

Do ponto de vista socioldgico a organizagdo tem interesse enquanto objeto social,
corporizado nas mais diversas formas e, enquanto problema central para areas de estudo
particulares da Sociologia.

A palavra «organizagdo» designa ao mesmo tempo um objeto social e um problema central

da sociologia da agdo. O objeto social ¢ bem conhecido: as administragcdes publicas, as

empresas industriais, comerciais e de servigos, tal como os partidos politicos e as associagdes

de toda a espécie de que somos a0 mesmo tempo os assalariados, os membros e/ou militantes
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e os clientes, sdo todas elas organizagdes, isto €, conjuntos humanos ordenados e
hierarquizados em ordem a assegurar a cooperacao ¢ a coordenagdo dos seus membros para
determinadas finalidades. Segundo os fins visados, os mecanismos de constrangimentos
postos em agdo no seu seio ¢ os modos de legitimagdo da autoridade, essas organizacdes sao
muito diferentes e tém carateristicas ¢ modos de funcionamento dissemelhantes que podemos
classificar em diversas tipologias. Mas, para além de tais diferengas, t€ém todas elas um
«problema» em comum: o de obter dos seus membros o minimo de cooperacao
indispensavel a sua sobrevivéncia. Este ndo ¢ um dado natural, mas um facto a explicar na
medida em que se supde sempre o estabelecimento e a manutencdo de um minimo de
cooperacao entre atores que mantém cada qual um minimo de autonomia e cujos interesses
nao sdo forcosamente convergentes (Boudon, Besnard, Cherkaoui, & Lécuyer, 1990, p. 181).
Para além desta concetualizacdo de ordem mais socioldgica, muitos sdo os autores
que se debrugam sobre a andlise do conceito de organizacdo, enquanto objeto social.
Chiavenato (2009) revisita o conceito de organizacdo segundo diversos autores. Assim,
apresenta-nos a organizacdo como ‘“um conjunto de pessoas que atuam juntas em uma
criteriosa divisdo de trabalho para alcancar um proposito comum” (Schermerhorn, Hunt, &
Osborn, 2002, p. 7). Remete-nos, também, para a defini¢do de Parsons, de acordo com a qual
“as organizagdes sao unidades sociais e agrupamentos humanos criados com o fim de realizar
objetivos especificos” (Parsons, 1960, p. 17, citado por Chiavenato, 2009, p. 24).
Na mesma época, também Stinchcombe (1965) entendia as organizagdes como
unidades sociais:
As organizagGes caraterizam-se por ter um conjunto de relagdes sociais estaveis,
deliberadamente criadas com a intencdo explicita de alcangar objetivos ¢ metas. Assim, a
organizacdo ¢ uma unidade social na qual as pessoas tém relagdes estaveis (ndo
necessariamente frente a frente) com o proposito de facilitar a realizagdo de um conjunto de
propositos (Stinchcombe, 1965, p. 142, citado por Chiavenato, 2009, p. 24).
Na década de setenta, Barnard (1971) entende que a organizagdo €, em si mesma, um
sistema social:
A organizagdo ¢ um sistema social cooperativo baseado na razdo. A sua existéncia requer
trés condicdes: a interacdo entre duas ou mais pessoas, o desejo ¢ a vontade de cooperar ¢ o
proposito de alcangar um objetivo comum. As organizagdes sao criadas para gerar o esfor¢o
simultaneo de varias pessoas e para cumprir propdsitos que seriam inalcangaveis de forma

individual (Barnard, 1971, citado por Chiavenato, 2009, p. 24).

32



Para Etzioni (1989, citado por Milani, Mosquin & Michel, 2008), “a organizacdo
deve ser vista como uma unidade social que procura atingir objetivos especificos, sendo
estruturada para tal”.

Para Drucker (1997), “o conhecimento ¢ a base onde a organizacdo deveria ser
especializada e as func¢des definidas pela tarefa para tornar conhecimento em conhecimento
produtivo. A func¢do das organizagdes ¢ tornar produtivos os conhecimentos, € quanto mais
especializados forem, mais eficazes serdo” (Drucker, 1997, citado por Milani, Mosquin, &
Michel, 2008).

Ha, no entanto, autores, também na década de 90, como Sousa (1997), que entendem
a organizagdo enquanto grupo de individuos. O autor define organizagdo como um “grupo
social em que existe uma divisdo funcional de trabalho e que visa atingir através da sua
atuacdo determinados objetivos, e cujos membros sdo, eles proprios, individuos
intencionalmente coprodutores desses objetivos e, concomitantemente, possuidores de
objetivos proprios” (p. 18).

Também Robbins e Judge (2009, p. 40) entendem a organiza¢cdo como “uma unidade
social coordenada de forma consciente, composta por duas ou mais pessoas, que funciona de
maneira relativamente continua, com a intencdo de realizar um objetivo comum ou um
conjunto de objetivos. Maximiano (2000), por sua vez retoma a ideia de Cleland e King
(1975), da organizagcdo enquanto sistema e define-a como “um sistema de recursos que
procura realizar objetivos ou conjuntos de objetivos (...). Um sistema ¢ um todo complexo e
organizado, formado de partes ou elementos que interagem para realizar um objetivo
explicito” (Cleland & King, 1975, pp. 5-8, citados por Maximiano, 2000, p. 91).

Revisitando a literatura sobre o tema, ¢ nos dado, pois, observar que existe um vasto
conjunto de definicdes de organizacdo e de modelos tedricos desenvolvidos em torno do
conceito, também eles abrangendo uma série de entidades que, tendo atributos comuns,
também se diferenciam entre si tornando este exercicio de concetualizagdo particularmente
complexo.

No entanto, apesar de alguma heterogeneidade, grande parte das definigdes de
organiza¢do, ao longo de décadas, parecem remeter para uma ideia comum, a ideia da
interdependéncia humana e para a necessidade de especializagao da sociedade, em torno de
objetivos e propositos comuns. A condicdo humana nao permite ao homem viver isolado.
Interagir foi, desde sempre, uma necessidade e, desse processo de interacio humana,

nasceram, ao longo dos tempos, entidades a que chamamos organizacdes, que refletem a
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forma que o homem encontrou para poder resolver problemas e satisfazer necessidades que,
isoladamente, 0 mesmo nao conseguiria suprir.

O entendimento da organizagcdo como um objeto social, transporta-nos, pois, para a
dimensao da organizagdo, entendida enquanto uma entidade que tem forma. A componente da
forma remete-nos para o processo de gestdo e coordenacdo, quer dos individuos quer das
atividades da organizagdo. Assim, a organizagdo formal obedece a uma estrutura, a regras e
procedimentos que servem para orientar o modo como cada um na organizagdo desempenha

tarefas e para regular o funcionamento da mesma.

1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E SUAS CONFIGURACOES

Segundo Nascimento (2008), um conceito critico e objetivo de organizagdo passa por
compreender, que ao falarmos de organizagdes ndo estamos perante coisas nem grupos mas
perante sistemas sociais abertos de processos e relagdes entre individuos que visam produzir
resultados, integram a divisdo de atividades ordenadas no tempo e no espago, que para serem
executadas implicam a coordenacdo de recursos, conhecimentos ¢ habilidades; que a
prossecucdo dos objetivos implica o desenvolvimento de ciclos de operagdes, cujos recursos
provém do resultado de ciclos anteriores; que os resultados estdo dependentes da inser¢ao da
organizacdo num campo ou dominio social, o qual condiciona os proprios objetivos e
resultados, até porque impde exigéncias e regras as operagdes; €, finalmente, que a execugao
temporal e espacial ordenada das atividades da organizacdo sdo garantidas pela existéncia de
uma hierarquia de comando e um sistema de poder.

A organizacdo ¢, pois, muito mais do que a unido de pessoas com objetivos €
propodsitos comuns. Importa, pois, compreender a diferenca entre organizagdo e estrutura da
organiza¢do. Nascimento (2008) relembra-nos que, na Otica da administragdo, ¢ comum
associar a organizagdo a grupos de pessoas que trabalham juntas de forma ordenada e
estruturada com o fim de alcancar resultados, o que nos leva a necessidade de distinguir a
acao individual da ac¢do coletiva. Enquanto na a¢do individual cada individuo age por si, ainda
que sob a influéncia dos valores, do conhecimento e dos constrangimentos sociais, na a¢ao
coletiva o individuo ndo age sozinho; trabalha, inevitavelmente, junto com os outros
individuos. E do desenvolvimento desta acdo coletiva que surge a necessidade da divisido do
trabalho e a necessidade de coordenagao. Como destacou Gulick (1937), a divisdo do trabalho

¢€ necessaria:
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Porque os homens diferem em natureza, capacidade e habilidade, e aumentam muito sua
destreza pela especializagdo; porque o mesmo homem ndo pode estar em dois lugares ao
mesmo tempo; porque o mesmo homem ndo pode fazer duas coisas a0 mesmo tempo;
porque a variedade de conhecimentos e habilidades ¢ tdo grande que um homem ndo

consegue em toda sua vida saber mais do que uma pequena fragdo disso tudo (Gulick, 1937,

p. 3).

Por sua vez, para Cunha (1999), a ideia da agdo coletiva coordenada esta
transversalmente subjacente a generalidade das definicdes de organizagdao e a estrutura
organizacional surge como um imperativo que assegura a coordenacdo das atividades.
Segundo Mintzberg (1979), a estrutura organizacional assume-se para a organizagao como o
garante da divisdo das atividades coletivas em tarefas e da forma como a organizagdo
estabelece a coordenacdo e ligagdo entre as mesmas.

A importancia da estrutura organizacional ¢ reconhecida por todos os autores que
estudam as organizagdes, ainda que a enfase seja posta, por vezes, sobre diferentes aspetos.

Para Bilhim (1996, p. 22), “a estrutura organizacional define a forma como as tarefas
devem estar destinadas; especifica quem depende de quem; define os mecanismos formais;
constitui um conjunto de varidveis complexas, sobre as quais os administradores e gestores
fazem escolhas e tomam decisdes”.

De acordo com Cunha (1999), a estrutura assume-se como o esqueleto da
organizag¢do, que afeta o comportamento da mesma e no interior da mesma, ao definir a forma
como a organizagdo divide o trabalho em tarefas e estabelece a coordenagdo entre estas. Para
Chambel e Curral (1998, p. 19), “na estrutura, podemos distinguir, por um lado, os meios
usados para dividir o trabalho e, por outro, os meios usados para o coordenar”, o que nos
remete para duas nog¢des diferenciadas: a nocao de funcio e a nog¢ao de autoridade.

Segundo Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007, p. 605), “a estrutura de cada
organizacdo deve ser desenhada e implementada de forma a ajustar-se as caracteristicas
especificas dessa organizacdo (em termos de pessoas, estratégia, produtos, tecnologia, etc.)”
tendo de evoluir de forma a acompanhar as alteragdes que ocorrem nas organizagoes.

Por sua vez, Teixeira (1998) diz-nos que € no conjunto de relagcdes formais que se
estabelecem entre os grupos e os individuos da organiza¢dao, que assenta a estrutura
organizacional. E esta estrutura que define as fun¢des de cada unidade da organizagio e os
modos de colaboragdo entre as diversas unidades. Esta estrutura, de acordo com o mesmo
autor, encontra-se habitualmente representada num diagrama chamado organigrama (ou

organograma).
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Em Carvalho (2009), voltamos a encontrar a referéncia a representacdo grafica desta
estrutura; o autor descreve quatro fases fundamentais na constru¢do da estrutura
organizacional: a defini¢do escrita dos objetivos; a determinagdo das grandes atividades para
atingir os objetivos; o reagrupamento das atividades em grandes fung¢des ligadas entre si, com
hierarquia de responsabilidades e de fungdes concretas; e a unificagdo sistematica das grandes
funcdes num Unico responsavel por atividade, que nomeia as pessoas para os cargos. Também
ele se refere ao organograma como a representacao grafica desta estrutura, que permite
perceber a localizacdo das diversas fungdes, e ter uma visdo geral do sistema de relagdes
internas que ela comporta. (Carvalho, 2009, pp. 133-134, citado por Figueiredo, 2012).

Ha autores que abordam a existéncia de outros aspetos que contribuem para
determinar a estrutura da organizagdo. Por exemplo, Ferreira, Neves e Caetano (2001)
realcam a soma das sinergias dos meios empregues para dividir o trabalho em tarefas
diferentes, a qual, segundo os autores, assegura a coordenacao e o controlo das mesmas, como
o0 aspeto principal em que reside a estrutura organizacional.

Chiavenato (2009), a semelhanca de outros autores, observa que as organizacoes,
para além de serem sistemas sociais, algo que decorre do facto de serem constituidas por
individuos em constante interagdo, devem ser consideradas, também, como sistemas abertos ¢
que, enquanto tal, estdo num processo continuo de troca com o meio ambiente. O autor
resume numa ilustragcdo grafica (Figura n.° 1) de que sdo feitas as organizagdes, 0 que nos

permite distinguir, a organizacdo da estrutura organizacional.
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Figura 1 - De que estdo feitas as Organizagdes

Fonte: (Chiavenato, 2009, p. 26)

O autor ilustra, igualmente e de forma objetiva, os aspetos ou variaveis que as
influenciam (Figura n.° 2), realcando que “as organizagdes ndo vivem no vazio nem sao
autossuficientes ou autonomas” (p. 34) e para que possamos compreender a sua dindmica ¢
necessario perceber o que se passa a sua volta, perceber a envolvente, o contexto, o conjunto
de circunstincias em que estas se inserem e em que se inserem as tarefas nelas desenvolvidas,

tarefa de grande exigéncia e complexidade.
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Figura 2 O Ambiente Geral e o Ambiente de Tarefa
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Fonte: (Chiavenato, 2009, p. 35)

A estrutura organizacional ¢ uma realidade influenciada e determinada por varias
variaveis; ¢ “a maneira pela qual o trabalho ¢ formalmente dividido, agrupado e coordenado”
(Robbins & Judge, 2009, p. 553) e que, como defendem Camara, Guerra e Rodrigues “deve
dar resposta adequada aos desafios da envolvente exterior, sendo uma fonte de satisfagao de
clientes, a0 mesmo tempo que da resposta as exigéncias e expectativas dos clientes internos
da empresa” (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007, p. 301), sendo simultaneamente o suporte
das tarefas que permitem atingir os objetivos estratégicos da organizagao.

Para Bilhim (1996),

A estrutura organizacional auxilia a organizac¢do a alcancar os seus objetivos através de trés

maneiras:

e Como estrutura basica, tomando a forma de descrigdo do trabalho, organogramas, etc.;

e Como mecanismo de operagdo, conformando os comportamentos dos individuos por meio
de procedimentos, regras, rotinas de trabalho, padrdoes de desempenho, sistemas de
avaliag@o e recompensa, programagdes € sistemas de comunicagao;

e Como mecanismo de decisdo, processando informagao com origem na envolvente externa
e interna e cruzando, avaliando e disponibilizando as informagdes indispensaveis aos
decisores (p. 23).

Importa referir que sendo a estrutura organizacional influenciada e determinada por
diferentes varidveis, pode apresentar-se com diferentes carateristicas e desenhos.
Graficamente ¢ apresentada sob a forma de organograma, desenho ou representagao grafica e
permite, pois, conhecer “a localizacdo das diversas fun¢des e uma visdo geral do sistema de
relagdes internas que se estabelecem entre essas fungdes” (Carvalho, 2009, p. 134, citado por
Figueiredo, 2012, p. 12). E através do desenho que, num determinado momento, podemos
perceber a estrutura da organizagdo, ainda que este ndo seja imutavel. Ainda de acordo com
Chiavenato (2009), para o desenho da estrutura organizacional € importante ter em conta
aspetos fundamentais, como a forma de divisdao do trabalho, a sua atribuicao a diferentes
posicdes, grupos, unidades e departamentos, € como conseguir a coordenacao necessaria para
alcangar de forma sincronizada os objetivos da organizagdo. Tudo isto pode ser conhecido e
compreendido pela interpretacao do organograma e descri¢ao dos cargos.

Admitindo que a combinagdo de fatores ou variaveis ¢ diferente de organizagao para
organizag¢do, ndo existe um modelo inico de estrutura organizacional nem de representacdo da
mesma. O mesmo ¢ dizer que existem diferentes tipos de estruturas organizacionais e de

organogramas.
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Também Cunha e colaboradores (2007) consideram que fatores como as mudancas
ambientais e a evolug¢do tecnoldgica, combinadas com o aparecimento de novas realidades
sociais e econdmicas, tétm levado as organizagdes a produzir adaptagdes nas suas estruturas e
organogramas.

Assim, se a estrutura da organizagdo estabelece a forma de distribuir, agrupar e
coordenar as tarefas da organizacdo, afigura-se como algo importante, perceber os diferentes
modelos de organizagdes. A sobrevivéncia das organizagdes surge-nos, pois, como uma
realidade dependente da capacidade que as mesmas t€ém de se adaptar as exigé€ncias do
contexto em que se inserem.

Chiavenato (2009) identifica, primariamente, trés modelos basicos de organizagao,
com base na estrutura: a organiza¢gdo com base numa estrutura simples, numa estrutura
burocratica ¢ numa estrutura matricial. Considera, posteriormente, como novos modelos de
organizagdo, os modelos que assentam na estrutura de equipa e na estrutura em forma de rede;
e, finalmente, uma nova logica de organizagdo, as organizacdes do mundo moderno a
emergirem em presenga dos desafios da globalizacdo e que assentam na evolucdo das
estruturas vertical e horizontal, para modelos de organizacdo funcional vertical, organizacao
funcional por processos (matricial) e organizagao horizontal baseada em processos.

Nao sendo este o objeto de estudo da nossa investigacdo, faremos uma abordagem
superficial e resumida dos diferentes tipos de estrutura.

A estrutura organizacional simples, aquela que ¢ considerada por diversos autores
como o tipo “mais rudimentar e elementar de organiza¢do” (Mintzberg, 1980, p. 322), ¢ a que
de forma mais comum encontramos em pequenas organizagdes Oou em organizagoes em
formagdo, e caracteriza-se por apresentar a autoridade centralizada no proprietario, que ¢
simultaneamente quem gere ou dirige, ndo havendo lugar a delegacao.

O modelo burocratico de organizacido, de acordo com Chiavenato (2009), ¢
encontrado em organizacdes de maior dimensdo e que baseilam a sua atividade na
estandardizag¢do, em tarefas rotineiras e especializadas, com regras e procedimentos muito
formais, onde ha departamentalizacdo das funcdes e tarefas, autoridade centralizada e tomada
de decisdes associada a cadeia de comando. Trata-se de um tipo de estrutura, segundo o autor,
que permite as organizagdes atingir os objetivos a que se propdem com maior racionalidade,
dada a precisdo e exatidao na defini¢do de tudo, o que permite decisdes rapidas. Tudo ¢
programado e decidido mediante essa programag¢do. Nao obstante a tendéncia para que cada
um dentro da organiza¢do se concentre nos seus proprios objetivos, dando por isso lugar a

especializacdo, faz com que as metas gerais da organizacao fiquem em segundo plano. Trata-
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se de um tipo de estrutura rigida que dificilmente se adapta em cendrios que exijam inovagao e
mudangas.

Encontramos também organizacdes nas quais o modelo de estrutura assenta na
divisio do trabalho em areas funcionais, isto ¢, a organizacdo estrutura os seus
departamentos com base nas func¢des ou dreas de conhecimento. Tal como a estrutura simples
¢ uma estrutura rigida, assente no trabalho rotineiro e que em algumas situagdes ¢ demasiado
dependente de quem a dirige. Encontramos, neste tipo de estrutura uma defini¢do clara de
responsabilidade, a centralizacdo de decisdes, mas, igualmente, uma perda de visdo dos
objetivos globais da organizagao.

Por sua vez, quando numa organizagdo encontramos unidades agrupadas em fungao
do produto ou do mercado, com objetivos “operacionais e passiveis de quantificacdo, quer se
trate de caracteristicas de produto quer de resultados globais de atividade, e visando uma
melhor adaptagdo ao contexto e simultaneamente uma divisao do risco,” estamos em presenga
de uma estrutura divisional (Ferreira et al., 2001, p. 498). Neste modelo de estrutura
organizacional, caracteristico de grandes empresas com filiais, priveligia-se a procura de
resultados tipo, com padrao standard, em fungdo do produto, cliente ou mercado (Costa, Fell
& Souza, 2012).

Existe um outro modelo de organizagdes cuja estrutura adotada tem o seu enfoque
em projetos. Sdo estruturas que funcionam em organizagdes com projetos de carater
temporario, extinguindo-se geralmente quando os projetos terminam e nas quais as pessoas
sdao agrupadas em fun¢do do projeto a que pertencem, em departamentos funcionais, com
objetivos bem definidos. Apresentando como grande vantagem um acompanhamento proéximo
dos resultados, sdo, todavia, organizacdes nas quais ha alguma propensdo para a duplicagao
de tarefas e custos (Figueiredo, 2012).

A estrutura matricial ¢, de acordo com Chiavenato (2009, p. 108), uma “estrutura
hibrida ou mista, que combina, na mesma estrutura organizacional duas formas de separacao
por departamentos: funcional e por produtos”. Neste tipo de estrutura ¢ comum a existéncia
de uma dupla linha de autoridade e, por conseguinte, uma dupla subordinacdo e dois tipos de
departamentaliza¢do. Encontramos esta estrutura em organizagdes com alguma complexidade,
que exigem que as funcdes estejam em sincronia com os produtos ou servicos que a
organizagao oferece.

Chiavenato (2009), debruca-se ainda sobre a andlise daquelas a que chama as novas

opgdes estruturais das organizagdes, aquelas que segundo o autor surgem da necessidade de
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tornar as organizagdes mais competitivas e eficazes. Neste contexto identifica trés modelos
principais: a estrutura de equipa, a organizagao virtual e a organizacdo sem fronteiras.

A estrutura em equipa tornou-se uma das tendéncias mais modernas de estruturar o
trabalho nas organiza¢des. Na literatura sdo também designadas como organizagdes sem
fronteiras. Neste modelo de estrutura as equipas apresentam-se como sistemas de coordenagao
e de integracdo, rompendo com a concecdo da departamentalizagdo. A organizacdo torna-se
mais horizontal, obrigando a descentralizacdo da tomada de decisdes exigindo que os
funcionarios sejam simultaneamente generalistas e especialistas

As organizacdes com a estrutura em rede conhecidas também pela designagdo de
organizagdes modulares ou virtuais sdo um outro modelo recente, de aplicacdo mais comum
em organizacdes pequenas; “as redes sdo formas multi-organizacionais que englobam um
conjunto de organizacdes ou unidades de negodcio, com poucos niveis hierdrquicos e recurso
extensivo a subcontratacdo (outsourcing)” (p. 620). De acordo com Chiavenato (2009), sao
designadas de virtuais porque assentam numa rede de relagdes que contratam servigos a quem
os faz ou produz melhor ou a organizagdes especializadas e a baixos custos e que se
relacionam para a realizagdo de projetos. Trata-se claramente de um modelo possivel gracas a
evolucdo tecnoldgica, com uma estrutura descentralizada, com o minimo de departamentos, e
maximizando a terceariza¢do das suas atividades. No mundo moderno e globalizado ¢ em
constante evolucdo, a sobrevivéncia das organizagdes depende da sua capacidade de
adaptagdo face aos desafios. Chiavenato (2009) realga que estamos perante uma nova logica
nas organizagdes que ‘“‘esta focada na simplificagdo, na flexibilidade e na atribui¢do de

poderes as pessoas” (p. 115).

1.3 TIPOS DE ORGANIZACAO

As organizagdes sdo, portanto, entidades com estruturas varidveis, nomeadamente
aquelas que integram o sistema produtivo. Mas a sua existéncia ndo se restringe apenas a este.
A organizagao da sociedade assenta, toda ela, num funcionamento com base em organizagoes,
ainda que nem sempre o objetivo ultimo destas seja a produgdo e o lucro a ela associado. As
organizagdes sdo muitas vezes o resultado da necessidade de dar resposta a problemas e
anseios da sociedade ou entidades criadas para a defesa de interesses coletivos. Assim,
encontramos uma diversidade de tipologias de organizagdes.

Podemos classificar as organizacdes segundo varios critérios, sendo dos mais

comuns, o fim a que se destinam (com fins lucrativos ou sem fins lucrativos) e a esfera ou
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setor juridico e econdémico de atuagdo. De um modo geral, as organiza¢des com fins
lucrativos estdo na esfera privada e as organizagdes ndo lucrativas no setor publico. Porém, a
distingdo ndo ¢ assim tdo linear. Se para a sociedade ¢ claro que empresas sdo organizagdes
com fins lucrativos e que, de um modo geral sdo privadas, ainda que existindo, todavia,
empresas publicas e que os servigos publicos sao desempenhados por organiza¢des do setor
publico, que ndo tém fins lucrativos, ja nem sempre ¢ facil entender o enquadramento de toda
uma panodplia de outras organizagdes, sem fins lucrativos, que nao fazem parte do setor
publico, nem do setor privado como as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social —
IPSS —, as Organizagdes Nao Governamentais — ONGs —, as Fundacdes, as entidades
dedicadas a filantropia, etc. e que integram aquele que ¢ usualmente designado como o
terceiro setor.

A distingdo habitual entre setores, segundo Maximiano (2010), advém de estar
convencionado que o setor governamental ¢ o primeiro setor ¢ o setor empresarial é o
segundo setor. Mas, para sermos mais precisos, a distingdo e caraterizagdo dos trés setores
que determinam a organizacdo administrativa e economica do estado — Publico, Privado e
Setor Cooperativo e Social — ou seja, dos setores aos quais ¢ reconhecida a propriedade dos
meios de producdo, esta consagrada no artigo 82° da propria Constituigdo da Republica
Portuguesa (Assembleia da Republica, 2005).

Segundo o n.° 2 do artigo 82° da Constituicdo da Republica Portuguesa, o Setor
Publico, habitualmente identificado como o primeiro setor, “¢ constituido pelos meios de
producdo cujas propriedade e gestdo pertencem ao Estado ou a outras entidades publicas”
(Assembleia da Republica, 2005, p. 60). Ao primeiro setor, administrado pelo governo, de
acordo com Maximiano (2010), estd acometida a prestacdo dos servigos a comunidade em
geral, sendo os recursos financeiros, das organizacdes a ele afetas, garantidos pela receita
fiscal dos impostos, taxas e contribuigdes.

De acordo com o n.° 3 do mesmo artigo da Constituicdo, o Setor Privado,
identificado habitualmente como o segundo setor, ¢ “constituido pelos meios de produgao
cuja propriedade ou gestdo pertence a pessoas singulares ou coletivas privadas” (Assembleia
da Republica, 2005, p. 60). Trata-se do setor empresarial e onde atuam as organizagdes com
fins lucrativos e constituidas com os seus proprios recursos financeiros ou de terceiros.

O terceiro setor ¢ aquele onde se encontram as organizagdes que nao tém fins
lucrativos e que ndo tém dependéncia administrativa do governo e que ¢ definido, em termos
constitucionais, como o0 “setor cooperativo e social” (Assembleia da Republica, 2005, p. 61).

Nele se enquadram as organizagdes cujos meios de produgdo sao possuidos por cooperativas,
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comunidades locais, de exploracgdo coletiva dos trabalhadores e/ou por pessoas coletivas, sem
carater lucrativo.

No presente estudo iremos centrar a nossa atengdo apenas em algumas organizagoes
do primeiro setor, o Setor Publico, por ser objeto da nossa investigagao.

O Setor Publico ¢ aquele em que ¢ visivel a Administracdo Publica do Estado,
entendido o conceito de Estado, aqui, na sua ace¢do administrativa, isto €, enquanto “pessoa
coletiva publica que, no seio da comunidade nacional, desempenha, sob a direcdo do Governo
a atividade administrativa” (Amaral, 2016, p. 194). O Estado, aqui “tomado em sentido
juridico-administrativo, ndo se confunde com o Estado soberano, sendo apenas uma — embora
a principal — das organizacdes publicas” (Caupers, 2009, p. 30).

De acordo com Amaral (2016), formalmente, também esta administragdo publica tem
uma acecdo organica, que consiste num conjunto vasto e complexo de organismos (sistema de
servigos ¢ entidades) que existe e funciona para garantir em nome da comunidade, a satisfacao
por forma regular e continua das necessidades coletivas e uma ace¢do material ou funcional,
que se traduz na propria atividade desses servigos e entidades administrativas, desenvolvida
para servir a comunidade, com vista a satisfagdo regular e continua dessas necessidades
coletivas anteriormente identificadas. Também Caupers (2009), faz referéncia a necessidade
de distinguirmos estas duas formas de entender a expressao administragdo publica: em sentido
organico e em sentido material ou funcional, clarificando ainda, ao nivel da polissemia da
expressao, o uso de iniciais maiusculas para o sentido organico e de mintisculas para o sentido
material e funcional. De igual modo, alerta para a necessidade de percebermos que, para além
do Estado, ha outras organizagdes publicas que integram a Administragdo Publica.

O Setor Publico, através dos orgaos e das entidades que integram a Administragdo
Publica, pode desenvolver a sua atividade de forma direta ou indireta. A Constituicdo da
Republica Portuguesa dedica o titulo IX da Parte III a Administragdo Publica, estabelecendo o
quadro legal, no que concerne aos principios gerais, estrutura, direitos, garantias, regimes,
restri¢des e responsabilidades a que esta esta legalmente vinculada.

A Administracdo Publica do Estado reveste-se de varias formas. Podemos distinguir,
primariamente, a Administracdo Central da Administracdo Local do Estado. Na primeira, a
atividade dos orgdos e servigos ¢ competente no territorio nacional; na segunda encontra-se
circunscrita a areas territoriais, embora ndo deva ser confundida com a administra¢do a cargo
das Autarquias Locais. A Administracdo Central ¢ dirigida pelo Governo. A Administragao

Local ou Periférica do Estado ¢ visivel nos 6rgaos e servigos locais do Estado; nos 6rgaos e
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servigos locais de institutos e de associagdes publicas; nos 6rgdos e servicos internos do
Estado e nos 6rgaos e servigos externos de institutos publicos e associagdes publicas.

Em segundo lugar ha que distinguir entre a administracdo direta e a administragdo
indireta do Estado. A administracdo direta do Estado ¢ a atividade exercida pelos servigos
diretamente integrados no Estado enquanto pessoa coletiva, de que sdao exemplo os
Ministérios, as Secretarias de Estado e as Dire¢des Gerais; ja a administra¢do indireta ¢ a
atividade que ¢ exercida por pessoas coletivas publicas, distintas do Estado, mas para fins do
proprio Estado, tais como, fundagdes publicas como a Fundagao para a Ciéncia e Tecnologia,
ou Institutos como o Instituto Portugués do Desporto e Juventude.

Diferente da Administragdo Central e da Administragdo Periférica ou Local do
Estado ¢ ainda a Administragdo Autonoma do Estado, aquela que tem em vista interesses
publicos respeitantes a certas coletividades ou agrupamentos intraestaduais de direito publico,
que se dirigem autonomamente, isto ¢, sem estarem sujeitos a superintendéncia do Estado,
entendido aqui como Governo. E neste contexto administrativo que se enquadram as
Autarquias Locais, as Universidades Publicas e Associagdes Publicas.

Acresce, para finalizar esta breve caraterizacdo da administracdo publica, que integra
o primeiro setor, referir a Administra¢ao Independente do Estado, presente fundamentalmente
nas Regides Autdbnomas dos Acores e da Madeira. Trata-se de uma forma de administragao
exercida por pessoas coletivas de direito publico. Sdo entidades com populagdo e territdrios
com estatuto politico e administrativo e governo proprios.

Para o presente estudo vao ser objeto de andlise apenas algumas organizagdes que se

enquadram na Administracdo Autonoma do Estado, nomeadamente as Autarquias Locais.

1.4 ORGANIZACOES DA ADMINISTRACAO LOCAL PORTUGUESA

Ao falarmos de Administracdo Local e das suas organizacdes estamos, doravante,
apenas a reportar-nos ao contexto da Administragdo Autonoma do Estado. Esta Administracao
Local ¢ constituida por diferentes entidades: as autarquias locais que integram os municipios e
as freguesias; as entidades intermunicipais, que integram as areas metropolitanas e as
comunidades intermunicipais; as associagdes de fins especificos de municipios e freguesias, e
ainda as empresas locais.

O presente estudo vai centrar particular atengdo em algumas das organizacdes que
integram as autarquias locais, definidas, nos termos do artigo n.° 235 da Constitui¢do da

Republica Portuguesa como “pessoas coletivas territoriais dotadas de o6rgdos representativos,
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que visam a prossecu¢do de interesses proprios das populacdes respetivas” (Assembleia da
Republica, 2005, p. 130). Em Portugal continental as autarquias locais sdo os municipios e as
freguesias, estando ainda prevista, no n.° 1 do artigo 236° da Constituicao, as regides
administrativas, entidades, todavia, ndo instituidas. Aos municipios, cujo quadro de
competéncias e regime juridico de funcionamento dos seus Orgdos se encontram
regulamentados na Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro e na Lei n.° 169/99, de 18 de setembro
com posteriores alteracdes, nao revogadas pela Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro, cabe a
“prossecucao de interesses proprios da populacao residente na circunscricdo do concelho,
mediante Orgdos representativos por ela eleitos” (DGAL, 2018), a assembleia municipal,

orgao deliberativo e a cAmara municipal, 6rgao executivo.

1.5 AS CAMARAS MUNICIPAIS E O NOVO MODELO DE GOVERNACAO
PUBLICA

As Camaras Municipais, 6rgados executivos colegiais dos municipios, assim definidos
nos termos do artigo n.° 252 da Constitui¢do da Republica Portuguesa (Assembleia da
Republica, 2005) para assegurarem a prossecucdo de interesses proprios das populagdes
respetivas e para o exercicio das competéncias que lhes estdo atribuidas, dispdem de
estruturas e servigos que se constituem como organizagoes.

Convém compreender que o papel desta Administragcdo Local tem sofrido uma
enorme evolucdo, desde as primeiras eleicdes autarquicas em democracia, em 1976, tendo
tido a inovagdo e o conhecimento, nas ultimas décadas, um papel preponderante. Tem sido
conferida a Administragdo Local uma importancia crescente no desenvolvimento econémico
de Portugal. Numa economia globalizada, como aquela em que vivemos atualmente, a
Administragdao Publica, seja Central ou Autonoma Local, necessita de exercer e implementar
acdes e intervengdes em diversos dominios e escalas, que vdo das relacdes com a economia
externa a administragdo e gestdo ao nivel local.

As administragdes deixam de ter um papel de organizador dos servigos publicos e assumem

cada vez mais um papel ativo na delimitagdo de politicas de desenvolvimento, implicadas

tanto em gerir fatores de infraestrutura produtiva quanto em produzir por meio de politicas
publicas condi¢des gerais de producdo e bem-estar para toda a populagdo. (...) Quando
falamos em organizagdo administrativa nos referimos a diferentes niveis de governos, cujas

atribui¢Ges sdo constitucionalmente delimitadas (Oliveira, 2016, p. 3).
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Atualmente, o modelo de gestdo autdrquica em Portugal consagra funcgdes que
concorrem para o desenvolvimento econdmico a par de outras que tém em vista a maior
proximidade com as populacdes. Assistimos hoje a um modelo de governacao autarquica ¢ a
uma cultura organizacional, nas autarquias, cada vez mais proximos da cultura e dinamica
empresariais, visiveis na forma empenhada como ¢ exercida a acdo governativa e executiva,
na proximidade com os cidaddos, no esfor¢co empreendedor e autbnomo que ¢ posto na
producao de politicas e medidas de desenvolvimento locais, na busca pela produtividade dos
recursos humanos e no emagrecimento ¢ flexibilidade das estruturas organizativas dos
servigos. Acresce a tudo isto que, ndo raras vezes, ¢ hoje exigido as autarquias
designadamente aos municipios, enquanto poder publico, que pautem a sua acdo
administrativa por matrizes econdmicas, que englobam a disputa por investimentos escassos €
por agdes que visem contrariar ou minimizar os efeitos dos indicadores de emprego e que
apostem na competitividade dos territorios (Catarino, Faro, & Vargas, 2007).

Na prossecucdo da atividade administrativa, como ja referimos, as Camaras
Municipais contam com estruturas constituidas por servigos e agentes que se configuram
como verdadeiras organizagdes. Mas, decorre da evolugdo no paradigma do municipalismo
que estas organizacdes persigam cada vez mais objetivos de produtividade, eficacia e
eficiéncia ao invés de se limitarem a ser estruturas burocraticas. Assistimos, atualmente, a
uma reinvencdo no modelo de funcionamento da Administracdo Publica Local,
nomeadamente nas Camaras Municipais. Pede-se & Administracdo Publica Local, aquilo que
ja em 2004, Bilhim (2004a) descreveu como um servico publico de qualidade prestado com
eficiéncia, e eficacia, por conseguinte, com o menor custo possivel e que a torne habilitada
perante os desafios e missdes atuais mas que “obrigam os lideres a pOr em causa os processos
e as estruturas organizacionais tradicionais” (Bilhim, 2004b).

A alteracdo no modelo de gestdo autdrquica ndo acontece de forma isolada. Decorre
de fatores estruturais e conjunturais, que tém afetado designadamente as finangas publicas, a
economia e o bem-estar e que, desde finais do seculo XX e com particular acentuagdo, nos
ultimos anos conduziu a uma alteracdo na forma de governacdao do Estado, que se fez sentir,
também, na governacdo ao nivel das autarquias locais.

A globalizacgdo (financeira, dos mercados ¢ da produgdo) gerou novas logicas de poder e

afetou o modelo interventivo do Estado moderno. Este contexto impds outras formas de

governabilidade dos territorios: i) reduziu a capacidade de intervencdo publica e forgou o

Estado a reajustar as suas fungdes, estrutura ¢ modo de funcionamento; ii) trouxe para os

processos de decisdo politica atores econémicos ¢ sociais (da escala local a escala global)
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com outros interesses e valores, muitas vezes conflituantes e até incompativeis; iii) exigiu a

criagdo de novas formas de relacionamento, entre diferentes niveis da administracdo e entre

atores publicos e privados (Pereira, 2014, p. 4).

Foi-se progressivamente colocando em causa o modelo de gestdo publica, com base
no Estado Providéncia, considerado incapaz de suprir atempada e adequadamente as
necessidades dos cidadaos, dada a sua lenta forma de a¢do, que ndo acompanha as mudancas
do meio envolvente e, por conseguinte, inviabiliza o desenvolvimento econémico e social do
pais. Este entendimento, de que o Estado se comportava de forma excessivamente burocratica,
com reflexos quer nos seus agentes, quer na forma processual da sua acdo e a consecutiva
auséncia de solugdes do modelo vigente, juntamente com pressdes vindas de varios setores
estruturantes da sociedade e do Estado, conduziram a progressiva ado¢ao de um novo modelo
de gestdo publica, associado a novas praticas.

Esta defende e protagoniza uma alteracdo das praticas de gestdo, sugerindo, entre outros, a

utilizagdo de mecanismos de mercado, a adopcao de praticas e ferramentas até entdo

caracterizadoras dos agentes privados, a introducdo da competicao entre servigos publicos,

tudo com o objectivo ultimo de melhorar o servigo publico prestado ao cidaddo, aumentar a

eficiéncia, flexibilidade e capacidade de adop¢ao da gestdo publica (Rodrigues, 2007, p. 2).

A este respeito encontramos algumas reflexdes que nos ilustram e explicam que
estamos perante um novo estilo de governacao e de alguma forma até de uma certa inversao
na forma de governar a que nos habituamos (Dias, 2015).

Os municipios pautaram durante décadas o seu modelo de organiza¢do e a sua
atividade pelo modelo burocratico, que tinha subjacente o poder e a autoridade, assente numa
hierarquia formal, com areas de atuacdo definidas, relagdes de subordinagdo, centralizagdo e
controlo de processos. Hoje verificamos a necessidade de agilizagdo deste modelo e a
preocupacdo da administragdo em encontrar novos paradigmas de organizacdo e de
desenvolvimento da atividade administrativa. A situacdo que hoje se vive ao nivel da
administracdo nas autarquias reflete a influéncia das correntes de pensamento, ao nivel
econdmico - que realgam as virtudes dos sistemas empresariais € de mercado (a promogao da
produtividade, da qualidade, da eficiéncia e da eficacia); mas reflete, ainda, o estado
informado dos cidaddos e da sociedade, globalmente, que lhes permite agir e participar na
vida, na a¢do e no funcionamento das organizagdes publicas que os servem, perante desafios e
uma ordem diversa de problemas novos, que exigem solugdes e recursos diferentes. Se tal ¢
verdade, ¢ igualmente interessante perceber que da parte das organizacdes publicas também

existe a necessidade de envolver os cidaddos na sua a¢do, o que nos transporta para o conceito
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de governanca e para um novo paradigma ao nivel da governagdo. “A governanga apoia-se em
processos participativos de decisdo, implementagao e controlo das intervengdes publicas, que
envolvem os diversos cidaddos, promovendo a dindmica das comunidades locais e
aumentando a sustentabilidade das politicas publicas” (Baptista, 2016, p. 133).

Trata-se de um conceito cujo entendimento alargado pressupde, pois, “uma boa
relacdo entre o Estado, o Mercado e a Sociedade Civil” (Teles & Moreira, 2006, p. 9) e
implica “uma nova perspetiva sobre a governagao local, sobre o papel das instituicdes e das
suas relagdes com a sociedade civil” (Teles & Moreira, 2006, p. 11). A governanga local pode
ser definida “como um processo no qual os resultados da governagdo dependem das
interacgdes de um conjunto complexo de instituigdes e actores, que se encontram para além da
estrutura formal de governo local” (Stoker, 2004, citado por Teles & Moreira, 2006, pp. 13-
14).

A Administracdo Local tem vindo, ainda, a ser objeto de transformagdes que, se por
um lado advém, como ja foi referido, do retraimento do Estado, fruto da aplicacdo de politicas
neoliberais ao longo das ultimas décadas, por outro surgem da necessidade de agir em 4reas
que ndo eram, tradicionalmente, da sua competéncia, e cujo grau de complexidade obriga a
modos de agdo que tém vindo a conduzir a alteragcdes no modelo de governagao autarquica e
por conseguinte nas organizagoes como as Camaras Municipais. A este nivel assistimos, por
exemplo, ao crescimento do associativismo Municipal que surge, quer por forca de
imperativos legais - como a Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro, que estabelece o regime
juridico das autarquias locais e que aprova o estatuto das entidades intermunicipais,
estabelece o regime juridico da transferéncia de competéncias do Estado para as autarquias
locais e para as entidades intermunicipais e aprova o regime juridico do associativismo
autarquico - ou tdo simplesmente pela identificagdo de problemas comuns, decorrentes ou nao
da contiguidade e proximidade fisica territorial dos municipios. Os municipios veem-se
confrontados com a necessidade de partilhar infraestruturas e recursos, por forma a ganharem
escala territorial e poderem aceder a instrumentos e mecanismos financeiros para
financiamento das suas acdes, atividades, iniciativas e investimentos, até porque,

A escassez de recursos € hoje o grande problema da Administracdo Publica, mas depositar

mais confianca, motivar, responsabilizar a capacidade técnica interna e externa e decidir

mais com base no conhecimento técnico a par da capacidade de reestruturar as estruturas
internas de governo local por forma a encontrar junto da sociedade o equilibrio entre as

necessidades/exigéncias sociais ¢ a capacidade de resposta institucional, por forma a obter

maior eficicia e eficiéncia na gestdo, parece ser o maior desafio. (....) parece claro que
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atualmente para governar a qualquer nivel da Administragio Publica, ndo basta a

legitimidade politica e legal, a sociedade atual exige muito mais e a competéncia técnica,

com reflexo nos resultados, tem de relevar cada vez mais nas decisdes da governacao
publica, sob pena de afastar ainda mais os cidaddos das suas instituicdes de governo, para

além de potenciar maior ineficacia e ineficiéncia na gestdo da coisa publica (Carvalho, 2011,

pp- 329-330).

Aratjo (2002) elenca e sintetiza bem as diversas tentativas de alteragao do
funcionamento da administragao, com vista a melhoria da sua eficiéncia ¢ da sua relagao com
os cidaddos, assentes em trés modelos consubstanciados em trés perspetivas principais de
dirigir organizagdes publicas e de coordenar as suas atividades:

1. O modelo baseado nos estudos de Max Weber sobre a burocracia. Neste modelo as

actividades sdo organizadas de acordo com uma hierarquia formal responsavel pelo

fornecimento directo dos servigos através de uma estrutura centralizada ¢ um sistema
impessoal de regras. A coordenacdo das actividades caracteriza-se pela definicdo de areas de
actuacdo, relagdes de tipo superior-subordinado e pela confianga nas regras € nos registos;

2. A abordagem do New Public Management que se desenvolveu durante a década de 80 e

foi fortemente influenciada pelas teorias econdomicas e pela introdu¢do de mecanismos de

mercado na Administragdo Publica e do managerialismo. Esta abordagem assume-se como
uma alternativa ao modelo burocratico orientando-se para os resultados. As actividades sdo
organizadas de forma a introduzir flexibilidade e autonomia na gestdo publica;

3. A governagdo de networks, que surge como um novo processo de coordenar as actividades

e de dirigir as organizagdes (...). Este modelo centra a sua ateng@o no funcionamento externo

da Administragdo Publica concentrando-se no tipo e natureza das relagdes desenvolvidas

entre diferentes actores. Ele assume que o conhecimento para a resolucdo dos problemas ndo
¢ exclusivo de uma entidade, mas que hd vantagem em reunir competéncias que estdo
dispersas e cuja convergéncia pode resultar em solugdes mais adequadas para os problemas.

Nesta perspectiva a Administragdo Publica surge ndo como um centro que controla mas

COMO um parceiro que procura encontrar, em parceria com outros actores, respostas para os

problemas. Estas relagGes caracterizam-se pela reciprocidade, negociagdo e interdependéncia

(- 4.

O modelo de organizacdo dos municipios e da sua atividade também se pautou
durante muito tempo pelos principios subjacentes as organizagdes publicas e que assentavam
no modelo burocratico de organizagdo. A evolucao decorrente dos fatores e condicionalismos
anteriormente referidos ditou, contudo, a preocupagao e a necessidade de adotar diferentes
modelos de organizagdo das atividades e do fornecimento de servigos publicos, por parte das

autarquias, ndo baseados nas teorias classicas da gestdo, mas em novas abordagens dos
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problemas, que procuram solugdes num contexto em que se valorizam estratégias de
participagdo dos cidadaos, como parte envolvida nos problemas, e em que o conhecimento ¢ a
mudanga sdo fatores determinantes e constantemente presentes € que obrigam a diferentes
estratégias de gestao e lideranga dos dirigentes (Aratjo, 2003).

Decorrente do processo evolutivo da governacdo emergem novos estilos de lideranca
por parte dos dirigentes, pois os modelos mais tradicionais de lideranga, assentes na “logica
burocratica preocupada com a centralizacdo, a divisdo do trabalho, a autoridade formal e a
orientagdo e direc¢do de toda a actividade através da hierarquia” (Araajo, 2002, pp. 1-2),
vigentes durante décadas nas organizagdes publicas, mostram-se cada vez mais desajustados
face as necessidades e desadequados no contexto do exercicio da democracia.

Atualmente a administracdo exige dos seus dirigentes um papel, enquanto lideres,
muito diferente do que se concebia nas tradicionais teorias, em grande parte decorrente
também, do conjunto de responsabilidades a que a participagdo dos cidadaos no processo de
governagao obriga.

Na verdade, a Administragdo Publica moderna ¢ uma network de ligacdes verticais e

horizontais entre organizagdes publicas de todo o tipo — publicas, privadas lucrativas e sem

fins lucrativos e voluntarias. Os cidaddos participam nessas organizagdes de muitas formas e

em varios pontos (Aratjo, 2002, p. 7).

Compreendendo que o crescente envolvimento dos cidaddos na administragdao ¢ uma
realidade inevitavel, que concorre para uma administragdo transparente, eficiente e adequada
a um contexto democratico, exige-se dos dirigentes uma nova forma de lideranga, que se
integra no novo modelo de governagdo participada. Esta exigéncia faz-se sentir de forma
particularmente intensa ao nivel da Administracdo Local, dada a maior proximidade e
envolvimento com os cidaddos.

“Esta mudanga requer uma alteracdo do papel dos dirigentes politicos e
administrativos procurando desenvolver uma atitude de lideranca que promova a facilitacao e
o aconselhamento no envolvimento dos cidaddos” (Aradjo, 2002, pp. 5-6), e que exige dos
dirigentes politicos ndo sé competéncias técnicas, outrora as mais importantes para o
exercicio dos cargos dirigentes, mas sobretudo conhecimentos, num contexto mais abrangente
de servigo publico e um conjunto de outras capacidades, do foro socio-comportamental,
nomeadamente “habilidades como a capacidade de dinamizar, de resolver problemas e
colaborar” (Aratijo, 2003, p. 9), que lhes permitam estabelecer relacionamentos, colaboragdes,
mais flexiveis e informais, e parcerias com os cidaddos e com a sociedade, por forma a

encontrar solugdes integradas para os problemas do contexto atual.
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A mudanga no papel de lideranga dos dirigentes contribuird para o estabelecimento e
consolidagdo desta ligagdo com os cidadaos.

E ¢ relativamente a esta matéria que a lideranca assume um papel crucial. Na verdade, aquilo
que se pede aos dirigentes ¢ um relacionamento com os cidaddos diferente daquele que €
tradicional e que consiste em proporcionar solu¢des integradas para os problemas. Procura-
se que ele seja o promotor do envolvimento dos cidaddos no processo de resolugdo de
problemas baseado na colaboracdo. A construcdo de consensos entre varios interesses na
procura das solucdes, permite incorporar varias perspectivas e simultaneamente legitimar e
dar a credibilidade que muitas vezes os cidaddos exigem. Este serd um factor adicional de
reforco destas decisdes em virtude de as mesmas ndo serem exclusivamente decisoes
tomadas por um determinado grupo, os funcionarios, que estdo afastados dos cidadaos

(Araujo, 2002, p. 7).
1.6 ESTRUTURA ORGANICA DAS CAMARAS MUNICIPAIS

A consolidagdo da autonomia do poder local democratico, nas ultimas décadas,
traduziu-se na descentralizagdo de atribuigdes, em diversos dominios, para as autarquias
locais e pressupde uma organiza¢do dos servigos autdrquicos adequada, por forma a dar uma
melhor resposta as solicitagdes e as competéncias dos 6rgaos municipais.

Por sua vez, a Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto procede a adaptacdo a administragao
local da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, alterada pelas Leis n.° 51/2005, de 30 de agosto, n.°
64-A/2008, de 31 de dezembro, n.° 3-B/2010, de 28 de abril, e n.° 64/2011, de 22 de
dezembro e aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servicos e organismos da administracao
central, regional e local do Estado. A mesma lei determina no artigo 25° os mecanismos de
adequacdo da estrutura organica, nos termos do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de outubro -
que estabelece o enquadramento juridico da organizacdo dos servicos das Autarquias Locais,
definindo que a organizagdo, a estrutura e o funcionamento dos servigos da administracao
autarquica devem orientar-se pelos principios da unidade e eficicia da acdo, da aproximacgao
dos servigos aos cidadaos, da desburocratizacao, da racionalizagdo de meios e da eficiéncia na
afetacdo de recursos publicos, da melhoria quantitativa e qualitativa do servigo prestado e da
garantia de participacdo dos cidaddos, bem como pelos demais principios constitucionais
aplicaveis a atividade administrativa e acolhidos no Codigo do Procedimento Administrativo -
, as regras e critérios previstos na presente lei com um prazo que foi estipulado até a data de

31 de dezembro de 2012.
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Regra geral, a melhoria das condi¢des de exercicio das atribui¢des promovendo uma
administracdo municipal mais eficiente e modernizada constitui o objetivo principal da
generalidade dos Regulamento Organicos dos Municipios, nos quais estdo consagradas as
estruturas organicas municipais, aprovadas pelas Assembleias Municipais sob proposta das
Camaras Municipais e que asseguram a prossecucao das atribuicdes legais. A organizagdo dos
servicos municipais obedece ao modelo de estrutura hierarquizada, no respeito pelo quadro
legal vigente, refletindo, ainda assim, por vezes, especificidades da realidade de cada
Municipio.

Esta estrutura pode ser apenas flexivel, isto ¢, conter apenas unidades organicas
flexiveis, as designadas Divisdes Municipais, que sdo unidades organicas que aglutinam
atribuicdes de ambito instrumental e operativo, integradas numa mesma area funcional ou
conter, em simultineo e a montante, unidades nucleares - Dire¢des Municipais ¢
Departamentos Municipais - que gerem areas especificas de atividade do municipio, cabendo-
lhe a coordenagdo a todos os niveis dos servigos deles dependentes. Paralelamente ambos os
tipos de estrutura contemplam ainda Nucleos/Setores/Servigos/Gabinetes — Servigos de
carater técnico, administrativo e/ou logistico, que desempenham uma atividade incluida numa
area funcional ou prestam apoio de natureza administrativa ou politica aos 6rgaos municipais.

Assim, constatamos que apesar das exigéncias com que as Camaras Municipais se
deparam hoje, fruto das atribuicdes que detém, as estruturas organicas continuam a seguir um
modelo tradicional, nem sempre o mais ajustado aos imperativos. De um modo geral, a
realidade em Portugal remete para um modelo de estrutura organica nos municipios
padronizado do modelo burocratico com algumas nuances do tipo de estrutura divisional por
funcdes. Em regra, os conteudos funcionais estdo bem definidos e conjugados com os
normativos legais a que a atividade municipal estd sujeita, permitem uma defini¢cao
estandardizada de muitos procedimentos, tarefas e atividades, sujeitos a regras e
procedimentos formais. As tarefas e as fungdes estdo agrupadas em dreas funcionais,
supervisionadas e coordenadas por dirigentes, que por sua vez dependem de um nivel de
autoridade e comando superior, politico, cujo responsavel méximo ¢ o Presidente da Camara.
Este tipo de estrutura permite que as Camaras Municipais atinjam com maior racionalidade os
objetivos a que anualmente se propde, que obedecem a elaboracdo de documentos
previsionais aprovados pelos seus dois 6rgaos, Camara Municipal e Assembleia Municipal, e
cuja execugdo ¢ também fiscalizada pelos mesmos 6rgdos e auditada por entidades externas,
uma vez que, como € suposto, neste tipo de estrutura quer os cargos quer os deveres estao

definidos com precisdo e exatiddo, o que permite decisdes céleres, informagdo a circular
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apenas entre quem a ela deve aceder, com base em normativos, dando origem a
procedimentos uniformes, evitando erros e custos. No entanto, esta tendéncia para o foco em
objetivos proprios, por parte de cada um e a tendéncia para a especializagdo faz com que as
metas gerais muitas vezes se percam e o facto de se tratar de estruturas rigidas, nem sempre
permite a correcdo atempada de desvios, que muitas vezes prejudicam os objetivos e a
imagem da organiza¢do. Em alguns casos encontramos, como forma de ultrapassar esta
rigidez, o recurso a gabinetes de assessoria, que prestam apoio de natureza técnica e
administrativa aos 6rgaos municipais, que dependem diretamente do Presidente da Camara e
que sdo criados com base em dareas funcionais e de conhecimento especificas, cuja

responsabilidade ndo deve ser objeto de delegacao.
1.7 CARGOS DIRIGENTES DAS CAMARAS MUNICIPAIS

Como ja aqui foi referido, a Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto procede a adaptacdo a
Administragdo Local da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, alterada pelas Leis n.® 51/2005, de
30 de agosto, n.° 64-A/2008, de 31 de dezembro, n.° 3-B/2010, de 28 de abril, e n.° 64/2011,
de 22 de dezembro e aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servicos e organismos da
administracdo central, regional e local do Estado. De acordo com o artigo n.® 4 do capitulo 2
da presente lei, podemos encontrar cargos dirigentes nas estruturas das Camaras Municipais
de diferentes graus. Assim, o cargo dirigente mais elevado, correspondente ao 1° grau de
direcdo, ¢ o de Diretor Municipal; segue-se, ainda no mesmo grau, mas como cargo de
direcdo intermédia, o cargo de Diretor de Departamento Municipal; o Chefe de Divisao
Municipal corresponde a um cargo de direcdo intermédia de 2° grau e a estrutura organica
pode ainda prever a existéncia de cargos de dire¢do intermédia de 3° grau ou inferior.

Convém realgar que nem todos os Municipios contemplam nas suas estruturas todos
os tipos de unidades e de cargos de diregdo. A criacdo e o provimento dos cargos dirigentes
estdo regulamentados por critérios aprovados no ambito da referida lei.

A chefiar e coordenar esta estrutura organica existe o 6rgao politico e executivo, a
Camara Municipal, que € constituido por vereadores eleitos, alguns dos quais exercem o seu
cargo em permanéncia € aos quais sdo atribuidos pelouros, ou seja, ramos de servico da
administracdo municipal, que ficam sob a sua tutela durante o mandato autarquico para o qual
foram eleitos. Os vereadores, de acordo com o programa politico sufragado, estabelecem os
objetivos e as orientacdes estratégicas para a atividade municipal e cujo dirigente maximo € o

Presidente da Camara.
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Mas serdo estes dirigentes maximos lideres nas organizagdes que dirigem? A questdo
da distingdo entre gestdo/administracdo e lideranca é uma questdo recorrente na literatura
sobre lideranga e sobre gestao e administragcdo. Importa, pois, compreender a pertinéncia desta

questdo, antes mesmo de avangarmos para o objeto de estudo desta investigacao.
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CAPITULO II - LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

Muitos sdo os autores que defendem ndo existir “uma definicdo abrangente que
englobe todos os aspetos da lideranca” (Ghasabeh, Soosay, & Reaiche, 2015, p. 460) e que
“embora as defini¢des atuais sobre o conceito de lideranca sejam um pouco diferentes, pode-
se ver que essas definicdes fornecem varios pontos de vista sobre lideranga que podem
contribuir positivamente para definir o conceito de lideranca” (Ghasabeh et al., 2015, p. 460).
No entanto e, apesar dos varios pontos de vista, ha um aspeto em que muitos investigadores,
aparentemente, parecem convergir, o reconhecimento da importancia da lideranga no contexto
organizacional e o seu contributo nos resultados obtidos pelas organizagdes. A par do
dinamismo que o fendmeno em si mesmo encerra, consequéncia inerente a um fendmeno
social, ja qua a sociedade ndo se apresenta estatica e as organizacdes também nao, admitimos
ser essa uma das razdes pela qual os estudiosos conferem ao fenomeno pertinéncia e interesse,
do ponto de vista da investigagdo: o facto da lideranca se assumir como um fator com enorme
importancia, na perspetiva da obteng@o de resultados nas organizagdes. Isso levou o fendmeno
a conquistar um amplo campo de estudo, as organizagdes, que engloba, contudo, vérias

dimensoes.

2.1 O CONCEITO DE LIDERANCA E DIFERENCA ENTRE LIDERANCA E
GESTAO

Encontrar uma defini¢do Unica consensual e paradigmatica de Liderancga ¢ uma tarefa
praticamente impossivel, dada a difusdo de teses e concegdes que existem sobre este
fenomeno. Mais do que definir, verdadeiramente, importa perceber que existem divergéncias
profundas sobre o significado dos termos lider e lideranga que refletem diferentes caminhos
ao nivel da investigacdo; que a diversidade ¢ em si mesma uma fonte de reflexdo e que
diferentes concecdes podem contribuir para a compreensdo do fenomeno (Cunha et al., 2007,
p. 333).

O termo lideranga tera surgido, de acordo com Stogdill (1974, citado por Bergamini,
1994), por altura do ano 1300 da era cristd; mas €, também, segundo Fiedler (1967, p. 3,
citado por Bergamini, 1994), uma preocupacdo que remonta a antiguidade, encontrando-se
inimeros exemplos demonstrativos disso na era da republica de Platdo, altura em que ja era
evidente a grande preocupagdo com a educacao e o treino dos chefes politicos. Trata-se de um
fendmeno social, desde hd muito associado ao sucesso das organizacdes, suscitando, também

por isso, muito interesse por parte de cientistas e de investigadores.
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O estudo da lideranca no campo do comportamento organizacional analisa o lider dentro das

organizacdes, ¢ ndo na sua relagdo com a sociedade ou com grupos sociais. A grande maioria

dos estudos tem-se voltado para a funcdo gerencial. Dai decorre uma discussao interessante

que questiona se lideranga e gerenciamento sdo conceitos distintos (Melo, 2004, p. 34).

Um dos campos que tem suscitado maior debate ¢ o da distingdo e relagdo entre
Lideranga e Gestdo. Pese embora a confusdao frequente que ao nivel do senso comum se
estabelece entre lideres e gestores/administradores, sendo estes termos muitas vezes
indiferentemente aplicados para designar aquelas pessoas que exercem o comando, importa
referir que a diferenga no tocante ao que se entende por lideres e gestores/administradores ¢
assumida por muitos autores e investigadores, alguns dos quais a consideram uma distin¢ao
sacramental (Bergamini, 1994). Lapierre (1989) considera a administracdo e a lideranca como
dois polos de um mesmo continuo, situando numa extremidade desse continuo o
administrador, pessoa reativa sobretudo face a situacdo exterior de uma empresa, entendida
aqui na acecdo mais ampla do termo e que persegue objetivos de “eficiéncia e eficacia dentro
de uma estrutura interna ordenada, regulamentada e hierarquizada” (p. 6) e, na outra
extremidade, o lider, isto ¢, aquele individuo que dirige e cria a empresa, com base, na sua
visdo, reagindo “de acordo com a sua realidade interior, pro-agindo posteriormente em um
ambiente ou em determinado mercado” (p. 6).

Virios sdo os autores que procuram entender o que diferencia um lider de um
gestor/administrador. Por exemplo, Zaleznik (1992) aponta quatro dimensdes em que lideres e
administradores se distinguem: atitude face aos objetivos, concecdes do modo de trabalhar,
relacdo com os outros e a consciéncia do eu (de si proprio), cujas diferencas Lapierre (1989)
resume da seguinte forma:

1) o lider propde-se objetivos ligados a seus desejos e preferéncias pessoais, fato que o leva a

inventar novos conceitos ¢ a agir sobre o ambiente, enquanto que o administrador

profissional tem objetivos que estdo ligados ao gosto e as preferéncias dos consumidores ¢
reage ao ambiente tentando manter um equilibrio;

2) o lider cria uma desordem relativa na sua busca do absoluto, procura esta ligado a

realizacdo das suas proprias fantasias, sonhos e ideias, enquanto que o administrador ¢ um

personagem organizado e racional, que procura um compromisso com as ideias dos outros
para atingir os objetivos da empresa;

3) o lider tem, frequentemente, necessidade de trabalhar so, apostando em sua intuicdo e em

alguns raros e intensos relacionamentos, enquanto que o administrador prefere trabalhar com

muitas pessoas, estabelecendo relagdes superficiais e distantes, em funcao dos papéis de cada

um e de uma visdo integrada da empresa; e
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4) o lider percebe-se como um agente de mudanca, como alguém independente ou mesmo
em rompimento com a situagdo atual, enquanto que o administrador se vé como um
instrumento do realismo, defensor da ordem que deve ser mantida ¢ em harmonia com a

situacao atual (p. 7).

Rego e Cunha (2003) apresentam-nos também a visdo de Zalzenik (1992) de acordo
com a qual os lideres sdo proativos e nao reativos perante os objetivos, porque concebem
ideias em vez de lhes darem resposta, alterando assim a forma de encarar o que desejam o que
¢ possivel e necessario, ao contrario dos gestores que se comportam de forma passiva e
impessoal face aos objetivos, que, segundo o mesmo autor, surgem perante necessidades e
ndo perante desejos. Por outro lado, enquanto os gestores sdo competitivos, planeiam
discutem, recorrem a recompensas, punigdes € meios de coagdo, num exercicio de equilibrio
de poder entre valores e conflitos, até as pessoas aceitarem as suas decisdes, os lideres
procuram desenvolver abordagens diversas, ndo se limitando a escolher; projetam novas
abordagens e as suas ideias, usando imagens que geram entusiasmo nas pessoas para depois
chegarem as escolhas. Zalzenik (1992) acrescenta, ainda, que enquanto os gestores dao
preferéncia ao trabalho com os outros, ainda que sem grande envolvimento emocional, mas
como forma de compensar a sua ansiedade, os lideres sdo empaticos, isto é, percebem as
emocdes e sentimentos dos outros e fazem uso dessa perce¢do no relacionamento que
estabelecem. Os gestores fazem uso de processos mais racionais enquanto os lideres fazem
uso da sua intui¢dao (Bergamini, 1994) e na perspetiva de Zaleznik (1992), sendo processos ou
fungdes distintas, cuja génese da diferenca assenta em diferentes experiéncias de vida e
personalidades, a lideranca e a gestdo ndo podem ser conciliadas na mesma pessoa. Bennis
(2009), por sua vez, para além de conceber que o que fundamentalmente distingue lideres de
gestores ¢ o facto de os lideres dominarem e agirem sobre o ambiente e os gestores se
renderem a ele, lista um vasto conjunto de outras diferencas:

e O gestor administra; o lider inova.

e O gestor ¢ uma cdpia; o lider € original.

e O gestor mantém; o lider desenvolve.

e O gestor focaliza-se em sistemas e estruturas; o lider focaliza-se nas pessoas.

e O gestor controla; o lider inspira confianga.

e O gestor tem uma visdo a curto prazo; o lider tem a perspectiva do longo prazo.

e O gestor pergunta como e quando; o lider pergunta o que e por qué.

e O gestor tem seus olhos sempre nos limites; o lider tem seus olhos sempre nos

horizontes.
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e O gestor limita; o lider d& origem.

e O gestor aceita o status quo; o lider o desafia.

e O gestor ¢ o classico bom soldado; o lider € a propria pessoa.

e O gestor faz certo as coisas; o lider faz as coisas certas (p. 42).

Podemos concluir, assim, segundo o mesmo autor, que tal como nem sempre
gestores ¢ administradores sao lideres eficazes, também nem sempre os verdadeiros lideres
tém caracteristicas que lhes permitem ser bons gestores ou administradores, pelo que que se
trata de um erro, partir do pressuposto de que alguém que ocupa um lugar de dire¢do ¢
necessariamente lider.

Muitos investigadores como Rost € Smith (1992, citados por Rego & Cunha, 2003)
argumentam, no que concerne a lideranca e gestdo, de que se trata de fungdes de natureza
distinta, considerando a lideranga como uma influéncia de relacionamento ao passo que a
gestdo serd um relacionamento de autoridade, sendo a primeira um exercicio que envolve o
lider e os seguidores que procuram mudancgas na organizacdo, enquanto a segunda envolve o
gestor e subordinados e visa a coordenacdo de pessoas e recursos com vista & produgdo ou
venda de bens e servigos numa organizagao.

Também Kotter (1990, p. 3) defende que “lideranga e gestdo sdo dois distintos e
complexos sistemas de ac¢do” consubstanciando-se em diferentes acdes; a gestdo vé-se no
modo de lidar com a complexidade, no planeamento, na orcamentacdo, na organizagao,
controlo e resolug¢ao de problemas; a lideranga vé-se na forma de lidar com a mudanga, sendo
visivel em agdes como o estabelecimento de uma direcao ou visdo, o alinhamento das pessoas
com essa direcdo ou visdo € na inspiracdo ou motivagdo dos membros da organizagao.
Enquanto a primeira gera ordem, a segunda gera mudanga.

Apesar das diferengas compreende-se que, ainda que sendo entendidas como duas
fungdes de natureza diferente por muitos investigadores, ou de dois papeis diferentes, segundo
outros, gestdo e lideranga sdo ambas necessarias e indispensaveis ao sucesso das organizagdes
do mundo atual e, de acordo com Cunha e colaboradores (2007, pp. 333-334), “¢ presumivel
que a lideranca seja especialmente pertinente em ambientes/tempos mais turbulentos, e a
gestdo em ambientes/momentos de maior estabilidade”.

No que concerne a possibilidade de conciliagdo destas duas fungdes, papeis ou
processos na mesma pessoa, encontramos diferentes correntes de pensamento. Etzioni (1964),
Zaleznik (1992) e Kotter (1992), ainda que com diferengas na fundamentagdo, consideram
que ndo ¢ possivel conciliar gestdo e lideranca na mesma pessoa. Em contraposic¢ao, temos o

pensamento de House e Aditya (1977), de acordo com o qual gestores podem ser lideres e
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lideres podem ser gestores. Também Yukl (1998) considera importante que se aprofunde a
investigacao sobre se os dois papeis podem ser desempenhados pela mesma pessoa; Kets de
Vries (2001) também faz a apologia da tese da conciliagdo e embora ressalvando a distingao
entre os dois papeis admite poder existir alguém que seja bom a desempenhar ambos os
papeis. E com Rowe (2001) que surge o modelo triangular (Quadro n.° 1), “cujos vértices sio
a lideranca gestionaria, a lideranca visiondria e a lideranga estratégica” (Cunha et al., 2007, p.
335). Rowe (2001) considera que a lideranca gestiondria — que dd enfase a estabilidade
financeira no longo prazo em deterimento do investimento na inovagdo, mas mantendo a
ordem existente - estd para os gestores como a lideranca visionaria — que privilegia a
viabilidade da organizagdo a longo prazo, fomentando a mudanga, a inovagao e a criatividade
- esta para os lideres; no entanto, considera que a mesma pessoa pode desempenhar ambos os
papéis, na figura do lider estratégico, que segundo ele, “combina sinergisticamente as duas
orientacdes” (Cunha et al., 2007, p. 335), isto é, as qualidades do gestor com as qualidades do
lider, permitindo a viabilidade da empresa a longo prazo sem por em causa a estabilidade

financeira no curto prazo.

Lideranca estratégica

e Combina sinergisticamente as liderangas visionaria e gestionaria.
e Enfatiza o comportamento ético e baseia as decisdes em valores.

e Concilia as operagdes do dia-a-dia com as responsabilidades a longo prazo.

—»| ® Formula e implementa estratégias com impacto imediato mas que preservam a [«
estabilidade e desenvolvimento organizacional a longo prazo. e Acredita
veementemente no desempenho dos superiores, pares, subordinados e dele proprio.
e Utiliza quer o pensamento linear quer o ndo linear.

eUsa metaforas, analogias ¢ modelos que facilitem a sobreposi¢do de conceitos
aparentemente contraditorios.

e Aposta nas escolhas estratégicas dado que fazem a diferenga na sua organizacao e

no ambiente.

Lideranca visionaria Liderancga gestionaria
e E proativo, muda o todo de as pessoas pensarem e E reativo, elege uma atitude passiva perante os
acerca do que ¢ desejavel, possivel e necessario. objetivos (estes radicam mais na necessidade do que
e Trabalha em posi¢des de elevado risco. em desejos ou sonhos).
® Relaciona-se com as pessoas de modo intuitivo e e Vé-se como conservador e estabilizador da ordem
empatico. existente.
e Trabalha na organizagdo mas ndo pertence a e Relaciona-se com os individuos de acordo com os

59




organizagdo. seus papéis no processo de tomada de decis@o.

e Orienta-se para o desenvolvimento das pessoas e e Envolve-se em situagdes e contextos caracteristicos
com o futuro da organizagdo. Acredita no elevado das atividades quotidianas.

desempenho das pessoas. e Decide excecionalmente recorrendo aos valores.

e Decide frequentemente com base em valores. e (Guia-se para os comportamentos de curto prazo e
e Orienta-se para a inovagao, o capital humano e o baixo custo, atento ao desempenho financeiro.
fomento de uma cultura que assegure a viabilidade e Recorre ao pensamento linear

a longo prazo. e As escolhas que faz sdo motivadas pelo ambiente
e Utiliza o pensamento nao-linear. interno e externo. Acredita no determinismo.

e Fomenta as escolhas estratégicas dado que

marcam a diferenca na organizagdo e no ambiente.

Quadro 1 - Modelo Triangular de Rowe - A Lideranca Estratégica como resultante da Conciliagdo das
Liderancas Gestionaria ¢ Visiondria

Fonte: Construido a partir de Cunha et al. (2007, p. 336)

A conclusido mais importante que se extrai da analise sobre a relacdo entre gestao e
lideranca, levada a cabo por inumeros investigadores, ¢ a de que ambas as funcdes sdo
necessarias para que as organizagdes, no mundo moderno, sejam bem sucedidas; e de que
quando ndo se pode conciliar as duas fungdes na mesma pessoa € necessario garantir a dupla
lideranga, a qual ¢ atribuida, por alguns investigadores, a razdo do sucesso de algumas

grandes organizacdes (Cunha, et al., 2007).
2.2 MODELOS, TEORIAS E ESTILOS DE LIDERANCA

O fendmeno lideranca tem sido objeto de investigagdo desde ha muito, ainda que
com maior intensidade a partir do século XX; como tal, ¢ natural que sobre ele sejam
apresentadas as mais variadas interpretacdes. Assim se compreende que exista um vasto
conjunto de pontos de vista, que promove uma visdo mais alargada a respeito deste tema e
que nao exista consenso relativo a uma definicao de lideranga.

Perante a diversidade de aspetos sob os quais a lideranca tem sido estudada,
descortinam-se trés grandes abordagens classicas. Ha teorias cuja abordagem se centra em
compreender aquilo que o lider ¢, e, por isso, as investigagdes subjacentes foram orientadas
pela preocupacgdo em retratar tragos ou caracteristicas de personalidade responsaveis pela sua
eficacia. Outras foram conduzidas enfatizando a preocupagdo na concegao do lider, isto &,
centrando a investigacdo na procura daquilo que o lider faz, para delinear diferentes estilos de

lideranga. Finalmente, um terceiro grupo de investigagdes procurou analisar a lideranga em

60




funcdo das circunstancias que determinam a eficacia do lider, procurando conhecer as
varidveis do meio ambiente que influenciam o desenvolvimento da relacdo entre lideres e
seguidores.

Desde a origem das abordagens sistematicas da administracdo moderna existem estudos

sobre os efeitos da lideranca no contexto organizacional. De modo geral, os revisionistas

deste campo de estudo verificam que, at¢ a década de 1970, basicamente existiram trés
grandes movimentos de pesquisas sobre lideranga (BERGAMINI, 1994), delineados por

diversos pesquisadores ¢ especialistas do comportamento humano e organizacional: 1. a

abordagem dos tragos, onde se enfatizavam as qualidades dos “bons lideres” (ou seja,

aqueles que supostamente promoviam um melhor desempenho de seus liderados); 2. a

perspetiva dos estilos de lideranga, onde a preocupacdo dos pesquisadores residia na

descoberta ou validagcdo de determinados comportamentos de lideranga, ¢ 3. Os enfoques
situacionais de lideranga, que contemplam os pressupostos das teorias organizacionais
contingencialistas e preocupam-se em determinar a associagdo de determinado

comportamento de lideranga a um contexto especifico (Vizeu, 2011, p. 57).

Encontramos na literatura académica e cientifica diversos artigos nos quais ¢ possivel
compreender que esta divisdo em trés grandes paradigmas ¢ usual e consensual entre os
estudiosos.

Neste sentido, sdo habitualmente aceites trés paradigmas principais na conceptualizagdo

deste tema: um centrado no estudo dos tragos de personalidade, outro interessado na

observagdo dos comportamentos assumidos pelos lideres no exercicio das suas fungdes e o

terceiro que chama a atencdo para as variaveis situacionais que influenciam a eficacia da

lideranga (Vecchio, 1995) (Gomes & Cruz, 2007, p. 143).

Importa, pois reconhecer, aqui, ainda que de forma ndo exaustiva, o que distingue

estas diferentes abordagens tedricas e paradigmaticas da lideranca.

2.2.1 Abordagem e Teoria dos Tragos ou Perfil

Uma das primeiras abordagens que encontramos no o estudo da lideranca
organizacional ¢ “a abordagem do traco, que pressupde que algumas caracteristicas e
habilidades podem prever se uma pessoa vai atingir posi¢oes de lideranca e ser eficaz nestas
posicdes” (Yukl, 2010, p. 43). Mas, segundo Yukl (2010), o que se destaca nesta teoria &, ndo
tanto os tragos que podem predizer o estarmos em presenca de um lider, mas mais os tracos e
habilidades de um lider que contribuem para a eficacia e os avangos na gestdo. Yukl (2010)

considerou que “os estudos mais uteis tentam explicar por que uma pessoa ¢ eficaz em uma
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determinada posi¢do gerencial ou por que a pessoa ¢ promovida a uma posi¢do mais elevada”
(p. 45). Mas, a teoria dos tragos assume como ideia principal que os lideres possuem
caracteristicas 1inatas e herdadas. E na tentativa de encontrar essas caracteristicas
desenvolveram-se varios estudos, com diferentes abordagens procurando medir caracteristicas
que, por um lado distinguissem os lideres dos nao lideres ou seguidores e, por outro,
estabelecessem uma comparacdo ao nivel da eficicia entre lideres eficazes e lideres ndo
eficazes.

A teoria dos tracos reflete, pois, a preocupacao em encontrar e descrever atributos,
proprios dos individuos que exercem posicdes de chefia e desta forma identificar padrdes de
personalidade que permitam distinguir lideres de nao lideres (Gomes & Cruz, 2007). Mas sera
possivel elencar tracos e competéncias que seja de facto relevantes para a eficidcia de um
lider? Dada a grande quantidade de estudos que foram surgindo, a lista de potenciais tracos ou
competéncias foi-se alargando, acabando por deixar de ser reconhecida a utilidade desta
abordagem. Ainda assim, Cunha e colaboradores (2007) facultam-nos uma tentativa de
resposta a partir dos trabalhos de sintese de varios autores, identificando os tragos mais
relevantes para a eficcia dos gestores e as competéncias mais relevantes para a eficacia dos

lideres, que apresentamos resumidamente no Quadro n.° 2.

TRACOS COMPETENCIAS

e Energia e Tolerancia ao Stress e  Técnicas

e Autoconfianga

e  Locus de Controlo Interno

e Maturidade Emocional e Interpessoais

e Honestidade/Integridade

e Motivagio para o Exito e  Conceptuais

e Motivagdo para o Poder Social (Cognitivas)

Quadro 2 - Tragos e competéncias mais relevantes para a eficacia dos gestores

Fonte: Construido a partir de Cunha et. al (2007, p. 342-343)

Esta teoria foi abandonada, por ndo ser possivel concluir, a partir das pesquisas
levadas a cabo que, por um lado, os tragos (atributos ou caracteristicas de personalidade ou
herdados) que os investigadores procuravam identificar fossem determinantes na assuncao da
lideranga pelos individuos que os detinham e, por outro lado, porque se compreendeu que

individuos que os ndo revelavam se tornaram, por vezes, lideres. A par desta conclusao,
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concluiu-se, também, que a lideranca eficaz estava, ndo raras vezes, associada a forma como o
lider se comportava mais do que em funcdo de qualquer caracteristica que o individuo

possuisse, pelo que nao ¢ possivel explicar a eficacia da lideranga pelos tragos.

2.2.2 Abordagem e Teorias Comportamentais

O desanimo com a teoria dos tracos deu lugar, nas décadas de 50 e 60, a abordagem
comportamental. Esta abordagem centra-se “na analise daquilo que os responsaveis faziam no
normal desenrolar das suas fun¢des, procurando-se determinar os comportamentos que mais
se correlacionavam com a eficacia obtida” (Gomes & Cruz, 2007, pp. 143-144). A énfase
destas teorias estava, pois, colocada sobre o comportamento. Varios estudos e investigagdes
foram desenvolvidos com o objetivo de perceber o que os lideres considerados eficazes
faziam, quer no que diz respeito as suas fungdes ou tarefas, quer na forma como agiam
relativamente aos seus seguidores. Estas pesquisas incidiram ‘“sobre os tipos de
comportamento de lideranga mais suscetiveis de influenciar a satisfagdo e o desempenho dos
subordinados” (Yukl, 2010, p. 103).

A abundancia de estudos da abordagem comportamental pode ser dividida em fung¢ao
de duas categorias de comportamento usadas em vdrias investigagdes: a orientacdo para
tarefas, isto ¢ o grau em que o lider define e estrutura o seu proprio trabalho e o dos
subordinados, tendo em vista o alcance dos objetivos; e a orientagdo para
pessoas/relacionamento, ou seja, o grau em que o lider age de modo amistoso e apoiante, e se

preocupa com os subordinados e com o respetivo bem estar (Cunha et al., 2007).
Os resultados deste esfor¢o de pesquisa massivo t€ém sido na maior parte inconclusivos. No
entanto, o padrao geral de resultados sugere que os lideres eficazes usam um padrio de
comportamento que ¢ apropriado para a situagdo e reflete uma grande preocupagdo com o0s
objetivos da tarefa e uma alta preocupagdo por relacionamentos (Yukl, 2010, p.130).
Sao referéncia obrigatéria os Estudos de lowa, nomeadamente com Kurt Lewin, os

Estudos de Ohio e os Estudos do Michigan.
2.2.2.1 Os Estudos de Iowa

Os Estudos de Towa, na década de 1930, apontam trés estilos de Lideranca: o estilo
autocratico, no qual ha uma centralizagdao da autoridade e da tomada de decisdo e uma fraca
participacdo dos colaboradores no processo; o estilo democratico, que, ao contrario do

anterior, se caracteriza pelo envolvimento e participagcdo dos colaboradores no processo de
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decisdo e, finalmente o estilo laissez-faire ou liberal, em que ha liberdade para que os
colaboradores decidam e executem sem que seja visivel uma verdadeira lideranga. De acordo
com estes estudos, o gestor utilizara estes trés estilos de lideranga, em func¢do da tarefa, das
pessoas e das situagdes concretas, tendo concluido que, dos trés estilos, o estilo liberal € o

menos eficaz e que o estilo democratico ¢ o que gera maior qualidade e satisfagdo no trabalho.
2.2.2.2 Os Estudos de Ohio

Uma das maiores contribuicdes para a abordagem comportamental da lideranca
chega-nos dos Estudos de Ohio, por altura de 1940, com o desenvolvimento de importantes
teorias, centradas na preocupacdo em compreender a eficacia dos comportamentos de
lideranga orientados de acordo com duas dimensdes, para as tarefas (estrutura do trabalho) e
para as pessoas (consideracdo pelas pessoas), que originaram as designadas Teorias
Universais.

A estrutura do trabalho ou de inicia¢do traduz-se na “extensdo em que o lider define
a estrutura, o trabalho a realizar, as relagdes entre as pessoas, os canais de comunicagdo ¢ a
forma como o trabalho ¢ realizado para atingir os objetivos” (Magdes, 2017, p. 47). A
consideragdo corresponde “a extensao em que o lider propicia relagdes de trabalho baseadas
na confianga mutua e no respeito pelas ideias e sentimentos dos membros do grupo” (Magaes,
2017, p. 47). Assim, enquanto um lider que se caracterize “por alta estrutura de iniciacdo
define as tarefas para cada um dos membros do grupo e especifica metas de desempenho
esperadas”, “um lider com alta consideragdo ¢ amigéavel, sensivel aos problemas e
sentimentos dos colaboradores, acessivel e preocupado com o bem-estar e conforto dos
colaboradores” (Macaes, 2017, p. 47). Assim, tendo subjacente as duas dimensdes do
comportamento do lider referidas, os Estudos de Ohio identificam quatro tipos de lideranga
que resultam da combinag¢do entre o grau de estrutura de iniciag@o e o grau de consideracao:

- O estilo de lideranga alta estrutura de inicia¢do / baixa consideracdo: aquele em que os
lideres ddo mais importancia a estrutura da tarefa e nao estdo tdo preocupados com o
relacionamento com os seus colaboradores. A sua orientagao € para a realizacao do trabalho;

- O estilo de lideranga baixa estrutura de inicia¢ao alta consideragdo: reconhecido nos lideres
que ddo mais importancia ao relacionamento com os seus colaboradores do que a estrutura
das tarefas e determinacdo de objetivos, tendo maior orientagdo para os relacionamentos

interpessoais; a sua orientacao sao os relacionamentos com os colaboradores;

64



- O estilo de lideranga alta estrutura de iniciagdo/alta consideracdo: visivel em lideres que se
preocupam quer com as tarefas e com os objetivos da organizacdo, quer com O
relacionamento existente entre este e os seus colaboradores;

- O estilo de lideranga baixa estrutura de iniciagdo/baixa consideracao: diz respeito aos lideres
que ndo ddo importadncia nem as tarefas da organizacdo, nem ao relacionamento com os
colaboradores. Estes estudos, todavia, apenas concluiram que, consoante a situagdo em causa,
combinando as dimensdes referidas, se encontraria um estilo de lideranca mais aconselhavel

para cada situagao concreta (Teixeira, 1998, pp. 141-142).
2.2.2.3 O Modelo / Escala de Lideranga de Likert

Das teorias Universais, as quais assumiram esta designag¢ao pelo facto de admitirem
que existe um “melhor estilo” de lideranca aplicavel a todas as situa¢des (Cunha et al. 2007,
p. 348), destacam-se a abordagem de Likert (1961 e 1967) de acordo com a qual ha quatro
sistemas de Lideranga: autoritdrio ou autocratico explorador; autocratico benevolente;
consultivo e democratico/participativo (Figura n.° 3), tendo num extremo a Lideranga com
base na desconfianga, na centralizagao das decisdes no topo, na motivagao assente no medo e
na ameaca ¢ um sistema de comunicacao vertical descendente e no extremo oposto, o
contrario de tudo isto, concluindo-se que a eficicia (entendida como produtividade e
satisfacdo pessoal) aumenta a medida em que as organizagdes passam dos sistemas

autocraticos para os participativos (Cunha et al., 2007, p. 348).

Variaveis Estilo 1 Estilo 2 Estilo 3 Estilo 4
Organizacionais (Autoritario) (Participativo)
Relacao.chefe- Assenta na Condescendéncia Confianga Total Confianga
subordinado desconfianga
Tomada de Centralizada no Delegagao de Delegagédo de N
.~ e oy Descentralizagdo
Decisiio topo pequenas decisdes decisdes

Recompensa s6

Sistema Controlo pela Algumas vezes saramente a Recompensas e
motivacio ameaga punicao pela recompensa - responsabilizagido
punicio
. . Consideravel
R Vertical Vertical por vezes . ~ Em todos os
Comunicacio interagdo chefe- .
descendente ascendente sentidos

subordinado

Figura 3 - Modelo da Lideranga de Likert
Fonte: (Ferreira et al., 2001, p. 381)

2.2.2.4 A Grelha de Gestdo de Blake e Mouton

Outro modelo de referéncia no contexto desta abordagem comportamental foi

desenvolvido pelos pesquisadores Blake ¢ Mouton na década de sessenta (Cunha et al., 2007)
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que cruzando as orientagdes para as tarefas (produgdo) e para as pessoas visa registar os
resultados numa grelha de gestdo. Cada uma destas duas dimensdes corresponde a uma

variavel representada em cada um dos eixos cartesianos xx e yy variando de 1 a 9 (Figura n.°

4)

Forte | |.9. 2.9
9 | Simpdtico Integrador
@
=
=
o
8
D 55
o Intermédio
@

&
£
Q
T
o
8
o L1 CHE
©) Anémico Autocrético
Fraca
Fraca Orientacdo para as tarefas ~ fForte

Figura 4 - Modelo da Grelha de Gestdo de Blake e Mouton
Fonte: Cunha et al., (2007, p. 349)

E um modelo bidimensional que se baseia em cinco estilos de lideranca, colocado
numa grelha que tem um eixo vertical (preocupagdo com as pessoas) e horizontal
(preocupacdo com a produgdo). Cada eixo tem uma escala de nove pontos; o 1 que indica uma
preocupacdo baixa e o 9, uma alta preocupacdo. Sdo encontrados cinco estilos de lideranca
distintos com impactos diferentes nos colaboradores:

- o lider laissez-faire (1.1) - quando hé auséncia, da parte do lider, de uma filosofia de gestdo
e isso faz com que as pessoas fagam o menor esforco, quer em relagdes interpessoais, quer
para concluir o trabalho, dedicando o minimo esfor¢o na realizac¢ao da tarefa;

- O lider simpatico (1.9) - € caracterizado por ser um lider sociavel, que evita o conflito, que
privilegia um bom ambiente de trabalho, e coloca a producdo e as tarefas em segundo plano,
concentrando-se nas necessidades das pessoas;

- O lider diretivo/autocratico (9.1) - para este lider a prioridade € a produgao e a tarefa tendo
uma preocupagao minima com as pessoas. Trata-se de um estilo que privilegia mais a dire¢ao

a0 nivel da tomada de decisao.

66



- O lider intermédio (5.5) - as prioridades de um lider deste tipo dividem-se entre a producdo e
as pessoas. E um estilo de meio-termo, que procura conseguir alguns resultados sem muito
esforgo.

- O lider integrador (9.9) — ¢ um lider que assume uma forte preocupacdao quer com a
producdo quer com as pessoas, com uma orientacdo para a equipa, reconhecendo a
importancia de todos os elementos no planeamento, na realizagdo das tarefas, na tomada de
decisdo e procurando o empenhamento e a participacdo de todos. Estes lideres sdo, alias,
descritos como lideres com um estilo democratico e participativo. Este estilo de lideranca ¢

considerado o estilo de lideranga mais eficaz (Chiavenato, 2009).
2.2.2.5 Os Estudos do Michigan

Ainda na mesma altura em que foram desenvolvidos os Estudos de Ohio, na década
de 1940, investigadores da universidade do Michigan chegam a resultados semelhantes.
Também estes investigadores se debrugaram sobre o estudo e investigacdo de caracteristicas
de comportamento que conduzissem a lideranga eficaz, considerando nos seus modelos duas
dimensoes: a lideranga centrada na orientacao para os trabalhadores, que se foca nas relagdes
humanas no trabalho, que respeita e considera o individuo na organizacdo; e a lideranca
centrada na producdo, que se concentram sobretudo nos resultados do trabalho, privilegia os
aspetos técnicos das tarefas e para a qual os trabalhadores sdo meios para atingir fins. Os
investigadores do Michigan concluem que lideres focados nas pessoas apresentam melhores
resultados no desempenho e na satisfacdo e sendo a sua lideranga mais eficaz do que a dos
lideres preocupados com a produgdo, que apresentam menor produtividade e menor satisfacao
dos trabalhadores.

Os investigadores concluem, todavia, posteriormente, que hd um outro tipo de
comportamento de lideran¢a mais centrado na preocupagdo com a inovagdo e a mudanca, que
sdo fatores externos ao individuo. Assim, comega a surgir o entendimento de que, embora nao
se possam desvalorizar categorias de comportamentos especificos na lideranga, a eficacia
desta no contexto organizacional prende-se com determinadas situagdes e contextos.

No entanto, um conjunto mais abrangente de meta-categorias ndo significa que

comportamentos especificos podem ser ignorados na teoria e pesquisa da lideranga. Grande

parte da pesquisa sobre a eficacia do lider indica que para uma determinada situacdo alguns
comportamentos especificos sao mais relevantes do que outros. Assim, para determinar que

forma de lideranga ¢ apropriado em uma situag@o particular, ainda ¢ necesséario estudar os
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comportamentos especificos ao invés de simplesmente olhar para as meta-categorias (Yukl,

2010, p.130).

Uma vez que os diversos estudos ndo conseguiram estabelecer padrdes
comportamentais que determinassem a eficacia da lideranca, e que os lideres adotavam
comportamentos diferentes em face de diferentes situacdes e em presenca de diferentes
seguidores, tornou-se claro “que a relevancia dos comportamentos especificos em cada meta-
categoria varia com a natureza da situacdo de lideranga” (Yukl, 2010, p.128). Assim, a
pesquisa comeca a orientar-se numa nova direcdo que iria desenvolver-se nas décadas
seguintes, dando lugar a novas teorias de lideranca, nas quais o foco ¢ a situacdo ou o

contexto em que a liderancga eficaz ocorre.
2.2.3 Abordagens e Teorias Situacionais ou Contingenciais

Na perspetiva das teorias situacionais ou de contingéncia, que se desenvolvem a
partir da década de 70, o foco primordial da lideranga assenta em fatores externos ao
individuo, ainda que combinados com os tragos e o comportamento. A contingéncia ou
situacdo pode ser traduzida como as circunstancias em que a lideranca ocorre. Assim, as
teorias de contingéncia procuram demonstrar que a situagdo ou o contexto influenciam a
eficacia da lideranca, uma vez que se observa nos lideres eficazes comportamentos que
variam em presenca de diferentes situagdes e seguidores.

Na ultima perspetiva, seguiu-se uma logica mais contingencial, privilegiando-se a

observagdo dos fatores do ambiente que podiam condicionar decisivamente a lideranga.

Convém, no entanto, esclarecer que alguns dos modelos resultantes deste Gltimo movimento

também sdo apelidados de interacionistas, pois, apesar de enfatizarem a necessidade de os

lideres se adaptarem as exigéncias contextuais, acabaram por incluir aspetos relacionados

com as caracteristicas de personalidade e os comportamentos considerados mais eficazes. E

neste sentido que Yukl (1989) afirma que essa proposta pode ser entendida de duas formas

distintas privilegiando, por um lado, a compreensdo dos fatores e exigéncias externas que
influenciam a lideranga e, por outro lado, tentando determinar os aspetos situacionais que

moderam a relacdo entre os tragos de personalidade e os comportamentos associados a

eficacia atingida no trabalho (Gomes & Cruz, 2007, p. 144).

Na abordagem contingencial, de acordo com a qual a lideranca ndo depende
unicamente do lider, realga-se a importancia da relagdo entre lider e liderados bem como da
situagdo envolvida no processo de lideranca, das tarefas e dos objetivos. Podemos dividir
estas teorias em dois grupos: o grupo de teorias que considera que o comportamento do lider ¢

uma variavel dependente da situacdo; um segundo grupo para o qual os diferentes padrdes de
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comportamento ou tracos sdo considerados indispensdveis para uma lideranca eficaz em
diferentes situagdes. Encontramos as principais contribuigdes para esta abordagem nas obras

de Fiedler, House, Hersey e Blanchard, existindo, contudo, diversas teorias.
2.2.3.1 A Teoria Continuum de Lideran¢a

A Teoria Continuum de Lideranga de Robert Tannenbaum e Warren Schmidt
apresentada na década de 50 e revista na década de setenta apresenta um continuum de
comportamentos possiveis de adotar pelo lider, no qual, cada tipo de comportamento encontra
correspondéncia num determinado grau de autoridade do lider e num determinado grau de
liberdade concedido aos colaboradores para a tomada de decisdes. No extremo esquerdo
no extremo direito,

o gestor

Os

encontramos o gestor tendencialmente controlador;

Este continuum apresenta sete comportamentos.

tendencialmente  delegante.

comportamentos dos extremos estdo, respetivamente, centrados no gestor (a esquerda), nos

colaboradores (a direita) (Figura n.° 5).

_ Liderazgo centralizado

Liderazgo centralizado _
en los subordinados

en el lider

p
Uso de autoridad por
parte del lider

Margen de maniobra
de los subordinados

s A Sy g =) e ™,
1 2 3 4 5 [ 7
Impone Vende Escucha Consulta Participa Atribuye Delega
El lider toma El lider toma El lider El lider El lider El Ilder define El lider
la decision y la decision y eXpone sus presenta un expone el limites y pide permite que el
la comunica la vende a los ideas y pide proyecto problema, al grupo que grupo decida
a los subordinados. que le hagan de decision recibe tome una dentro de
subordinados. preguntas. que los sugerencias decision. ciertos Iimites.
subordinados y toma una
pueden decision.
maodificar.
\ o AN \ / AN S

Figura 5 - Escala de Modelos de Lideranga - Continuum de Lideranca

Fonte: Chiavenato, (2009, p. 355)

Para estes investigadores, o sucesso ou eficicia da lideranga reside na escolha da
orientacdo de lideranga mais adequada e ajustada ao equilibrio entre as caracteristicas do

lider, dos colaboradores / subordinados e da situagdo (Figura n.° 6).
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» Conocimientos y experiencias

+ Competencias personales y
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+ Confianza en los subordinados

+ Facilidad para comunicarse

+ Misign y vision adoptadas por el
lider

+ Tolerancia a |a incertidumbre

+ Deseo de participar
en las decisiones

Figura 6 - Forgas que condicionam os Modelos de Lideranca

Fonte: Chiavenato, (2009, p. 354)

2.2.3.2 O Modelo Contingencial de Fiedler

Fiedler, como todos os investigadores que defendem as teorias situacionais,
considera que ndo existe nenhum estilo de lideranga que possa ser considerado o mais eficaz
em qualquer situacdo (Teixeira, 1998, p. 148), afirmando mesmo que a conclusdo mais
importante que se pode extrair dos estudos até entdo efetuados ¢ de que

a lideranca de grupos e de organizagdes ¢ uma interaccdo altamente complexa entre o

individuo e o ambiente social e de tarefa. A lideranga é uma transac¢do continua entre uma

pessoa investida de posicdo de autoridade e o ambiente social (Cunha et al., 2007, pp. 350-

351)

O modelo contingencial de Lideranga de Fiedler (Figura n.° 7) assente em trés
elementos: o estilo do lider, que ¢ medido por um instrumento (questionario) o LPC (Least
preferred coworker); o desempenho do grupo, que reflete a eficacia do lider; e a
favorabilidade da situacdao. De acordo com este modelo, a relagdo entre o estilo de lideranga e
a eficacia da lideranga estd dependente da favorabilidade da situagdo; mas a situagdo também
¢ mais ou menos favordvel consoante a relacdo entre lider e membros do grupo ou
organizagdo. Acresce ainda que o lider tem mais capacidade para influenciar os colaboradores
quanto mais elevada for a sua posi¢do em temos de poder e quanto mais estruturada for a

tarefa a desempenhar por estes, porque ¢ mais facil monitorizar o desempenho destes. Logo,
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um individuo torna-se lider em fungdo de caracteristicas de personalidade, mas também
devido a fatores situacionais e a interagdo com os subordinados (Figura n.° 8). Os fatores que
influenciam a favorabilidade da situagdo (que se reflete na influéncia de controlo do grupo)
sao, segundo este modelo: a relagdao lider/subordinado, isto ¢, o grau de aceitagdo do lider
pelos subordinados; a estrutura da tarefa, ou seja, se os objetivos, as decisdes e as solucdes
dos problemas estdo clarificados (tarefa estruturada) ou nao; e a posi¢do de poder do lider,
determinada fundamentalmente pela sua autoridade formal e pelo grau da influencia sobre as
recompensas e puni¢oes. Fiedler identificou oito situagdes no que concerne ao grau de
favorabilidade e conclui que em situacdes muito favoraveis ou muito desfavoraveis, o lider
mais eficaz é o que demonstra elevada orientagdo para tarefas, assim como em situagdes
intermédias, isto ¢, nem muito favoraveis nem muito desfavoraveis, o lider que se revela mais

eficaz ¢ aquele que ¢ mais orientado para as pessoas.

Poder de posicion del lider * Mayor poder del lider * Menor poder del lider
* Mucha autoridad formal * Poca autoridad formal
« Nivel alto en Ia jerarquia « Nivel bajo en la jerarquia
Estructura de la tarea « Estructurada, rutinaria y programada  Tarea no estructurada, variada y no
* Facil de desempenar, de ejecutar y de programada
aprender « Dificil de desempefar, de ejecutar y de
aprender

Relaciones entre el lider y el * Buena relacion entre el lidery los miembros e Mala relacién entre el lider y los miembros
subordinado del grupo del grupo

Figura 7 - Modelo Contingencial da Lideranca de Fiedler
Fonte: Chiavenato (2009, p. 357)
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Baja
SELEAI ) Buenas Malas Malas Malas Malas
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Estructura de la tarea Estructurada No estructurada Estructurada No estructurada
Poder del lider Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Deébil Fuerte Débil

Figura 8 - Como se ajusta o lider a situagdo — Modelo Contingencial da Lideranca de Fiedler
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Fonte: Chiavenato, (2009, p. 357)
Este modelo teve a grande mais-valia de incentivar investigadores na pesquisa de
fatores situacionais que contribuissem ou estivessem implicados na eficdcia da lideranca, e
contribuiu para contrariar a ideia de que a lideranga ¢ uma capacidade inata ou de que existe

um estilo ideal de lideranca independentemente das situacdes.
2.2.3.3 A Teoria dos Recursos Cognitivos

Fiedler, juntamente com outros investigadores, desenvolveu a Teoria dos Recursos
Cognitivos de acordo com a qual, o desempenho dos lideres pode ser desenvolvido atuando
sobre a situacao. Podemos estabelecer as situagdes nas quais os lideres dao uso de modo mais
eficaz a sua inteligéncia, a sua experiéncia e aos seus conhecimentos, proporcionando-lhes
assim a possibilidade de exercitarem de forma eficaz e nas condigdes certas os seus recursos
cognitivos. Esta teoria tem subjacente que o desempenho do grupo depende da interagdo entre
duas caracteristicas que o lider possui, a inteligéncia e a experiéncia; do comportamento que o
lider adota (lideranca diretiva ou participativa) e de dois aspetos situacionais, o stress
interpessoal e natureza da tarefa do grupo. Assim, segundo Fiedler e os seus colaboradores, ¢
possivel afirmar que, em tarefas complexas em que os colaboradores necessitam de
orientagdo, o desempenho do grupo ¢ influenciado pela inteligéncia de um lider diretivo.
Todavia, quando os colaboradores demonstram capacidades e estdo em consonancia com 0s
objetivos do lider e este ndo demonstra grande capacidade de liderar, o estilo de lideranca
participativo € mais eficaz do que o estilo diretivo. Nas tarefas simples e rotineiras nao ha
necessidade de lideranca. Por outro lado, esta teoria permite compreender, por que razao,
lideres inteligentes, sob elevado nivel de stress, tomam decisdes de pior qualidade ou até mas
decisoes. De acordo com este modelo, o nivel de stress interpessoal também interfere na
eficacia da lideranga, uma vez que regula a relacdo entre a inteligéncia do lider e o
desempenho do grupo. Assim, stress elevado pode condicionar tomadas de decisdo e ser
contraproducente, porque os lideres inteligentes pensam, planeiam e decidem melhor em
situacdes de baixo stress, em que fazem recurso a sua inteligéncia sem que nada interfira no
processamento de informagdo e tomada de decisdo, nomeadamente a sua reputacdo ou
imagem. Em situacdes de elevado stress a inteligéncia pode ser nefasta e condicionar
negativamente a tomada de decisdo. Nestas situacdes, um lider experiente revela-se mais
eficaz. Segundo este modelo, a percecao do stress também regula a forma como a experiéncia
do lider interage com o desempenho do grupo. Assim, um lider experiente numa situagao de

baixo stress ndo se sente desafiado a usar a sua experiéncia, recorrendo apenas a inteligéncia.
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A experiéncia, ao contrario da inteligéncia €, portanto, um recurso eficaz do ponto de vista da
lideranca para situagdes percecionadas como de elevado nivel de stress.

Conclui-se da analise da Teoria dos Recursos Cognitivos, que a eficacia da lideranca
segundo Fiedler e os seus colaboradores, resulta de ter a pessoa certa para determinada

situacdo ou, entdo, atuando sobre a situacdo, produzindo mudangas (Cunha et al., 2007).

2.2.3.4 A Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Como referem Hersey e Blanchard, “um lider eficaz ¢ aquele que consegue
diagnosticar correctamente a situagdo e o nivel de maturidade dos subordinados e adoptar o
estilo de lideranga que mais se apropria” (Teixeira, 1998, p. 151). O modelo destes dois
investigadores (Figura n.° 9) apresenta duas varidveis a ter em conta para uma lideranca
eficaz: o comportamento do lider, ou, mais concretamente, o modo como nele se cruzam a
orientagdo para as tarefas e a orientagdo para o relacionamento, do qual resultam quatro
estilos de lideranca; e uma segunda variavel que ¢ o grau de maturidade dos colaboradores ou
subordinados, que se subdivide na maturidade relativa ao cargo, aprecidvel nos
conhecimentos, na experiéncia, nas competéncias dos colaboradores ou subordinados para o
exercicio da fun¢do e, na maturidade psicologica, que se revela na confianga, no empenho e
na motivacdo dos colaboradores para executar a funcdo. Estes investigadores adotam como
conceito-chave o nivel de maturidade dos colaboradores ou subordinados e entendem que tem
de haver uma combinacao entre o grau do comportamento orientado para tarefas exibido pelo
lider (supervisdo enfatizando os trabalhos a ser efetuados); o grau de comportamento
relacional (consideragdo pelas pessoas e apoio emocional); e o nivel de maturidade dos
colaboradores ou subordinados. O estilo de lideranga mais eficaz, de acordo com a teoria que
estes investigadores desenvolveram, vai variar em fun¢do da maturidade dos subordinados e
das caracteristicas da situacdo, apresentando-nos, assim, quatro estilos diferentes de lideranca

para quatro estadios de maturidade dos colaboradores ou subordinados (Ferreira et al., 2001,

p. 389), como podemos analisar no Quadro n.° 3:

Estadios de Maturidade Estilos de Lideranca

El - Dirigir (alta orientagdo para a tarefa e baixo
relacionamento). O lider define os papeis, informa os
liderados sobre o qué, como, quando e onde executar
as tarefas; énfase no comportamento diretivo

M1 - As pessoas sdo simultaneamente incapazes e
sem vontade para assumirem a responsabilidade por
algo; sdo incompetentes e sem vontade

M2 - As pessoas possuem ainda pouca capacidade,
mas ocasionalmente alguma vontade; sdo motivadas,

E2 - Persuadir (alta tarefa e alto relacionamento). O
lider fornece o comportamento diretivo e de apoio
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mas sem competéncias necessarias para prosseguir
M3 - As pessoas sdo capazes, mas ocasionalmente | E3 - Participar (baixa tarefa e alto relacionamento). O
dizem nio a pretensdo do lider processo decisorio é partilhado, sendo o papel
principal do lider de facilitador e comunicador

M4 - As pessoas sdo capazes ¢ querem fazer o que | E4 - Delegar (baixa tarefa e baixo relacionamento). O
lhes ¢ solicitado lider dé escassa dire¢do e apoio

Quadro 3 - Estilos de Lideranga e Estddios de Maturidade de acordo com a Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard
Fonte: Construido a partir de Ferreira et al. (2001, p. 389)

Compreende-se, da analise destas combinagdes, que o nivel de maturidade dos
subordinados ¢ inversamente proporcional ao comportamento orientado para a tarefa
(controlo de atividades e ao grau de comportamento relacional), o mesmo ¢ dizer que quando
o grau de maturidade dos subordinados se eleva o lider tende a reduzir o nivel de controlo
sobre as atividades e o comportamento orientado para as pessoas. Compreende-se que ha aqui
uma semelhanca entre este modelo e a grelha de gestao de Blake e Mouton.

Apesar de algumas criticas a teoria despertou interesse, nomeadamente por fazer a
apologia de uma lideranca dinamica, assente numa avaliacdo constante da motivagdo, das
capacidades e experiéncias dos subordinados e das situagdes concretas. O lider terd de adotar

o estilo mais apropriado em cada situagdo (Teixeira, 1998).
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Figura 9 - Modelo Situacional de Hersey e Blanchard

Fonte: (Ferreira et al., 2001, p. 389)
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2.2.3.5 A Teoria dos Caminhos para os Objetivos

Uma outra teoria no ambito da abordagem situacional ou contingencial foi
desenvolvida por Robert House, com a Teoria dos Caminhos para os Objetivos, que tem as
suas raizes na teoria das expectativas de Vroom, sobre a motivagdo das pessoas, de que mais
adiante falaremos. Esta teoria procura demonstrar a influéncia que o lider exerce na perce¢ao
dos objetivos de trabalho dos subordinados, nos seus objetivos de desenvolvimento pessoal e
nos caminhos para alcangé-los.

De acordo com esta teoria, o lider ¢ responsavel por aumentar a motivagdo dos
subordinados para alcancar objetivos individuais e da organizagdo (Chiavenato, 2009).
Considera-se mesmo que o lider pode melhorar o desempenho dos trabalhadores,
assegurando-lhes e ajudando-os a atingir recompensas que estes desejem, como consequéncia
da realizacdo dos objetivos da organizacdo, o que passa por lhes transmitir de forma clara o
comportamento que se espera que desenvolvam para atingirem a recompensa (Teixeira,
1998). Esta atividade ¢ designada com o esclarecimento do caminho a seguir.

De acordo com House héa quatro tipos de lideres: diretivo, apoiante, participativo e
orientador. O lider diretivo explica o que devem fazer os subordinados e como tém que
efetuar as suas tarefas; planeia, programa atividades, estabelece objetivos de desempenho,
modelos de comportamento e regras e procedimentos. E um estilo de lideran¢a que resulta
quando as tarefas sdo ambiguas e requerem autoridade. O lider apoiante foca-se nas
necessidades dos subordinados e no seu bem-estar, e promove um clima de trabalho amigavel,
demonstra abertura, propicia um ambiente de equipa e trata os subordinados como iguais. E o
estilo de lideranga adequado para aumentar a satisfacdo dos subordinados que exercem tarefas
repetitivas ou pouco agradaveis pois o comportamento do lider compensa as condi¢des da
situagdo. O lider participativo ¢ aquele que consulta os subordinados, valoriza opinides, pede
sugestdes e toma-as em consideragdo para as suas decisdes. Trata-se de um estilo de lideranca
que se adequa quando o lider quer promover a satisfacdo perante tarefas ndo repetitivas que
envolvem o ego dos subordinados. O lider orientador (para os resultados) € aquele que
valoriza a definicao de objetivos, confia nas capacidades da equipa para atingir altos niveis de
desempenho. Adequa-se quando o lider pretende dar alento aos subordinados para procurarem
desafios (Chiavenato, 2009).

O lider sera eficaz se tiver capacidade para adotar cada um destes comportamentos
de lideranca de acordo com a situacdo que enfrenta. Por sua vez, defende, também, que a

situagdo pode variar em func¢ao de dois tipos de fatores ou caracteristicas contingenciais, que
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identifica como caracteristicas de ambiente, que comportam a tarefa, isto €, o tipo de atividade
a realizar, a relagdo de autoridade e o grupo de trabalho, e as caracteristicas dos subordinados,
que englobam o grau de controlo necessario, em fun¢ao da percecao, experiéncia e aptidoes
dos mesmos (Teixeira, 1998) e que influenciam a satisfagdo dos subordinados, a aceitagao do

lider e a motivagdo para desempenhar a tarefa (Chiavenato, 2009).

2.2.3.6 A Teoria Normativa da Tomada de Decisdo

A teoria normativa desenvolve-se com base no trabalho de trés investigadores, Victor
Vroom, Phillip Yetton na década de 70, sendo aperfeicoado mais tarde, com Arthur Jaggo.
Trata-se de um modelo que pde a énfase no grau de participagdo que os subordinados devem
ter na tomada de decisdo, de forma a que estas sejam mais eficazes, dependendo este das
caracteristicas da situacdo. O modelo assume esta designacdo, uma vez que apresenta uma
norma de regras ou procedimentos que permitem determinar a forma e o grau de participagdo
em que se deseja que colaboradores / subordinados participem na tomada de decisdo. Segundo
Teixeira (1998), de acordo com este modelo, o lider dispde de cinco formas de tomar decisdes
(Quadro n.° 4), as quais o lider deve recorrer em fun¢do das circunstancias e da eficacia da

decisdo:

Al — Decisdo autocratica (pura)

AII - O lider procura informagao nos subordinados; depois decide sozinho

CI - O lider consulta, individualmente os subordinados, mas decide sozinho

CII - O lider consulta o grupo, mas decide por si

GII — Decisdo concordante com a opinido do grupo

Quadro 4 - Processos Decisorios do Modelo Normativo da Tomada de Decisdo

Fonte: Construido a partir de Cunha et al. (2007, p. 356)

A eficacia das decisdes ¢ aferida em funcdo de quatro critérios: a qualidade da
decisdo, critério que deve ser ponderado quando hd mais do que uma alternativa disponivel
com consequéncias importantes no desempenho do grupo ou organizacao, ja que “a qualidade
da decisdo ¢ tanto maior quanto mais se aproxima da melhor alternativa de solu¢do” (Cunha
et al., 2007, p.355); a aceitagdo da decisdo, que traduz o quanto colaboradores e subordinados
se empenham na implementacdo da decisdo; os custos da decisdo, designadamente o tempo

decorrido na tomada de decisao em face de aspetos que a podem afetar, como por exemplo, o
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conflito entre colaboradores; e, finalmente, o desenvolvimento dos subordinados, critério que
diz respeito a capacidade que o processo de tomada de decisdo possa ter de influenciar o
desenvolvimento dos colaboradores / subordinados, isto €, o que a participagdo no processo
de tomada de decisdo permite aos colaboradores / subordinados aumentarem as suas
competéncias para aprendem a resolver problemas.

Finalmente, o lider tem ainda de ter em consideracao, de acordo com este modelo, os
chamados atributos do problema (Cunha et al., 2007), isto €, o lider precisa de obter respostas
para algumas questdes antes de adotar um procedimento decisério, tais como: 1. em que grau
a decisdo ¢ importante; 2. em que medida ¢ relevante que os colaboradores ou subordinados
aceitem a decisdo ¢ se empenhem em implementa-la; 3. se tem informacgao suficiente para
decidir com qualidade ou se precisa de mais informagao dos colaboradores ou subordinados;
4. se o problema estd bem estruturado; 5. se os colaboradores / subordinados aceitarao e
implementardo empenhadamente uma decisdo que o lider tenha tomado sozinho; 6. se os
objetivos dos colaboradores e subordinados sdo congruentes; 7. a probabilidade de conflitos
entre colaboradores / subordinados decorrentes das alternativas de solugdo para um problema;
8. se os colaboradores / subordinados possuem informagdo suficiente para tomarem uma
decisdo com qualidade; 9. as limitagdes de tempo dos colaboradores / subordinados para
participarem do processo de tomada de decisdo; 10. se existem custos demasiado elevados
face a dispersdo geografica que ndo permitem reunir as pessoas para a tomada de decisdo; 11.
em que grau ¢ importante que o lider diminua o tempo de tomada de decisdo e, 12. Em que
grau ¢ importante que o lider aumente as oportunidades de desenvolvimento dos
subordinados, participando no processo de tomada de decisdo.

Os investigadores estabeleceram as diversas combinagdes entre os cinco tipos de
procedimentos de tomada de decisdo, os quatro critérios e os 12 atributos a ter em conta nas
decisdes dos lideres, que geraram um complexo modelo, gerido por um sistema
computadorizado, que calcula a eficicia dos varios processos decisérios, mas que se traduz
em algumas regras decisorias e que identifica aspetos situacionais que de alguma forma
influenciam a relagdo entre comportamentos decisorios do lider e resultados das decisoes,
permitindo assim indicar algumas heuristicas decisorias (Cunha et al., 2007). Assim,
concluem que “o lider para ser eficaz deve avaliar a situa¢do concreta e ajustar-se ou ajustar o

seu estilo de lideranga em conformidade” (Teixeira, 1998, p. 151).
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2.2.3.7 A Teoria dos Substitutos de Lideranga

A teoria dos Substitutos da Lideranga procura sinalizar situagdes em que a influéncia
do comportamento do lider ¢ nula ou reduzida na influéncia sobre o desempenho dos
colaboradores / subordinados. De acordo com esta teoria, proposta por Kerr e Jermier em
1978, existem varaveis situacionais (individuais, de tarefa ou organizacionais) que podem
neutralizar, substituir ou aumentar os efeitos do comportamento dos lideres.

Ao contrario de outras teorias de lideranga que, embora discordando em aspetos
importantes, procuraram explicar a influéncia lider sobre a satisfacdo e o desempenho dos
subordinados, mas tendo sempre implicita a ideia de que ha um estilo de lideranga eficaz que
pode ou ndo variar com a situacdo, estes investigadores entendem que ha determinadas
variaveis individuais, de tarefas e organizacionais que ‘“atuam como '"substitutos da
lideranga", negando a capacidade do superior hierarquico de exercer influéncia positiva ou
negativa sobre as atitudes e a eficacia subordinadas” (Kerr & Jermier, 1978, p. 375). Os
referidos investigadores identificaram inicialmente catorze varaveis — que, todavia, outros
autores resumem a um nimero menor - que podem funcionar como substitutos — fatores que
dispensam o papel do lider - ou neutralizadores de lideranca — fatores que podem impedir os
lideres de agir de determinada maneira ou anular as suas agdes porque a sua acao nao produz
eficacia -, considerando fundamentalmente dois estilos de liderancga; a lideranga orientada
para o relacionamento, apoiada, centrada nas pessoas (tendo subjacente a consideragdo, o
apoio e facilitagdo de interagdes) e a lideranca orientada para a tarefa, instrumental, centrada
no trabalho (privilegiando a estrutura de iniciagdo, a énfase nos objetivos e a facilitacdo do
trabalho), sendo que algumas dessas varidveis dizem respeito aos proprios subordinados,
enquanto outras dizem respeito as tarefas ou a organizagao.

Assim, no que diz respeito aos colaboradores / subordinados, se estes demonstram
capacidade, experiéncia, formacdo e conhecimento, a liderancga é dispensada, nomeadamente
quando se trata de uma lideranca do tipo instrumental; se estes demonstram ter orientagao
profissional especializada, entdo ela ¢ dispensavel e substituida em qualquer dos dois estilos
de lideranga; em contrapartida, se os colaboradores / subordinados demonstram indiferenca
face a recompensas organizacionais o papel do lider ¢ neutralizado, seja em presenca de uma
lideranga de relacionamento seja em presenca de uma lideranga instrumental.

No que concerne as caracteristicas das tarefas, aquelas que se revelam rotineiras, sem
ambiguidades, fornecendo o seu proprio feedback tornam o papel do lider dispensavel,

particularmente no tipo de lideranga instrumental; se as tarefas forem intrinsecamente
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satisfatorias para quem as desempenha, o papel do lider ¢ particularmente substituivel na
lideranca de relacionamento.

Finalmente da perspetiva da organizacao, quando as regras ¢ os procedimentos sao
rigidos, inflexiveis, o papel do lider num estilo de lideranga instrumental ¢ neutralizado;
quando as recompensas nao dependem do lider e quando existe um distanciamento grande
entre o lider e os colaboradores ou subordinados do ponto de vista comunicacional, o papel do
lider € neutralizado por estas varaveis, seja na perspetiva da lideranga de relacionamento, seja
na perspetiva da lideranga instrumental. Por ultimo, esta teoria defende que a presenca de
grupos coesos substitui, em ambas as perspetivas, o papel do lider (Cunha et al., 2007). Em
conclusdo, esta teoria procura demonstrar que fatores alheios ao lider podem provocar ou
induzir, nos colaboradores / subordinados, os mesmos comportamentos ou respostas que a

lideranca.

2.2.3.8 A Teoria das Ligacdes Multiplas

O modelo de lideranga das Ligagdes Multiplas foi desenvolvido por Yukl, em 1981,
integrando contributos de varios modelos. “O modelo descreve como o comportamento do
lider e as varidveis situacionais influenciam em conjunto o desempenho de subordinados
individuais e a unidade de trabalho do lider” (Yukl, 1998, p. 167). Considera quatro tipos de
variaveis: o comportamento do lider, as variaveis situacionais, a eficacia da unidade
organizacional e as variaveis intermédias e procura demonstrar os efeitos resultantes da
interacdo dos comportamentos do lider e das variaveis situacionais nas variaveis intermédias
que vao determinar o desempenho organizacional. A Figura n.° 10 traduz o processo de

interacdo entre as quatro variaveis consideradas por Yukl no seu modelo.
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Figura 10 - Modelo das Liga¢des Multiplas
Fonte: Cunha et al., (2007, p. 365)

De acordo com este modelo, as seis variaveis intermédias consideradas, que
interagem mutuamente, influenciam o desempenho e a eficacia da unidade organizacional. A
sua importancia depende da situagdo, isto é, estas variaveis sdo, por sua vez, influenciadas por
variaveis situacionais; para além disso, o lider pode agir sobre o desempenho da unidade
atuando sobre as varidveis intermédias, mas estas também podem influenciar o
comportamento do lider. Acresce, ainda, que a eficicia da unidade organizacional também
pode ser influenciada por aspetos situacionais fora do controlo do lider (Cunha et al., 2007).
Este modelo teve o objetivo de demonstrar que a eficdcia da lideranga resulta da conjugacgao
de todas as vardveis e que cada variavel interage com todas as outras, pelo que a eficacia

organizacional depende de todas as variaveis e da interagdo que se estabelece entre elas.

2.2.4 Abordagem Integrativa - Teorias da Nova Lideran¢a ou de Novos Géneros

Pese embora a existéncia de muitas teorias sobre lideranca e estilos de lideranga no
contexto organizacional, no inicio dos anos 80 regista-se algum desdnimo no seio da
investigacao, em face da impossibilidade de atribuir e comprovar a eficacia da lideranga, em
termos de resultados e desempenho, com base em cada uma destas correntes tedricas, por si
s0. Os investigadores procuram novos caminhos e comegam a surgir novas propostas. Assim,
assistimos a uma mudanca na orientacao dos estudos e das pesquisas sobre lideranca, cujo
foco principal se centra nas transagdes entre lideres e seguidores e que foi primeiramente

sinalizado por Burns, ainda em 1978 e por Bass, em 1985. “O trabalho inicial de Bass e Burns

80



preparou o cendrio para distinguir o que Bryman (1992) chamou de teorias de lideranca mais
tradicionais do que chamaram de teorias de lideranga de novos géneros” (Avolio, Walumbwa,
& Weber, 2009, p. 428), que, contudo, faziam apelo, em alguns casos, a pressupostos e
principios de varios autores classicos, como os que defendiam os tragos de personalidade.
Encontramos, assim, uma abordagem integrativa, no contexto da qual se destacam as Teorias
da Lideranga Carismatica, com House, em 1977 e a Teoria Atribucional da Lideranga
Carismatica com Conger ¢ Canungo em 1987; a Lideranga Transacional com Bass em 1985; a
Lideranca Transformacional, com Burns em 1978; e ainda as Teorias da Lideranca Visionaria
desenvolvidas por diversos grupos de autores de que se destacam Bennis e Nanus em 1985,
Kouzes e Posner em 1987, e Sashkin em 1988 (Gomes & Cruz, 2007). Todas estas pesquisas
se centram no estudo de lideres histéricos e de gestores de grandes organizacdes com
resultados de exceléncia para compreenderem o carisma e a capacidade evidenciada por
lideres e gestores de transformar os colaboradores, integrando nas suas teorias aspetos
comportamentais, tragos de personalidade e interagdes estabelecidas entre membros das

organizagdes (Gomes & Cruz, 2007).
2.2.4.1 Teorias da Lideranca Carismatica

A nocao de carisma vem do grego, significando o dom da inspiragdo e foi usada por
Max Weber para traduzir uma forma de influéncia do lider sobre os seguidores, com base nas
percegdes que estes desenvolvem sobre as qualidades excecionais do lider, particularmente
perante um contexto de mudanca e turbuléncia, o mais propicio a emergéncia de um lider
carismatico. A preocupacao dos investigadores era perceber a origem do carisma, aventando
que este pode resultar de atributos individuais, das situagdes ou da interagcdo entre ambos.
Para House, o carisma resulta da conjugacdo de quatro fatores, em primeiro lugar, os tragos e
comportamentos do lider. No que concerne aos tragos, destacam-se nomeadamente a
dominancia, a necessidade de poder a elevada autoconfianca e a forte conviccdo da
moralidade e das crengas do individuo; ao nivel dos comportamentos, o lider através dos seus
comportamentos gera nos colaboradores/seguidores a impressao de que ¢ competente,
fazendo-os ver o futuro de forma apelativa, inspirando-os e promovendo o seu empenho e
entusiasmo face ao trabalho e ao futuro; torna-se um exemplo a imitar e a seguir, inspira-lhes
confianca através de elevadas expectativas e desperta neles o espirito de missao e de grupo.

Em segundo lugar, as situagdes facilitadoras; podemos compreende-las por exemplo, quando

ha a possibilidade de definir papéis para os colaboradores/seguidores, em termos ideologicos,
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que se coadunam melhor com os mesmos. Finalmente, o fator efeitos sobre os seguidores. De
acordo com esta teoria, o carisma produz efeitos de varios tipos, que influenciam o
desempenho dos individuos nas organizacdes. No entanto, para House, se ha
condigdes/tarefas que propiciam o surgimento do carisma também ¢ admissivel que o modo
de atuacgdo do lider pode ser determinante na forma como as condi¢des sdo interpretadas pelos
colaboradores/seguidores (Cunha et al., 2007).

A teoria proposta por Conger e Canungo, na década de 80, também ela centrada na
abordagem do carisma do lider, considera que este ndo ¢ um atributo individual, mas aquilo a
que chamaram um fendmeno atribucional, ou, por analogia, uma combustdo entre trés
elementos: o lider, identificado como a faisca, o ambiente propicio ao carisma, identificado
como o oxigénio, e os seguidores, identificados como a matéria inflamével do processo de
combustdo. Assim, o carisma resulta de atribuigdes feitas por aqueles que se relacionam com
o lider. Os colaboradores/seguidores atribuem ao lider qualidades de carisma, em face dos
comportamentos que nele observam. O carisma ¢ atribuido a individuos que demonstram
certos tracos ¢ t€ém determinados comportamentos, como por exemplo, o defenderem visdes
diferentes ¢ o uso de meios diferentes dos convencionados para as implementar; a capacidade
de sacrificio, a assungdo de riscos pessoais € a sujei¢dao a custos elevados para as atingir; a
confianga nas suas propostas; os esforcos de persuasdo que revelam para convencer os outros
da sua argumentacdo positiva face a visdo futura em detrimento da situacdo vigente; a
assertividade, a autoconfianga, a preocupacdo com as necessidades dos outros, os
comportamentos elitistas, exemplares, empreendedores, reformadores e dirigidos a mudanca.
A situacdo ¢ um fator, que pode fazer variar a importancia destes comportamentos. O
processo de influéncia do lider sobre os colaboradores/seguidores ¢ explicado, segundo esta
teoria, por dois fatores: a identificagdo pessoal com os tragos e comportamentos atribuidos ao
lider, figura imitdvel e a ndo desapontar; e a internalizacdio dos mesmos pelos
colaboradores/seguidores, que assim se automotivam para a prossecu¢do da missdo da

organizagao.
2.2.4.2 Teorias da Lideranca Transacional ¢ Transformacional

A Teoria da Lideranca Transformacional e Transacional conhece o seu
desenvolvimento durante a década de 1970. Apesar de varios investigadores atribuirem a
origem do conceito de lideranga transformacional a Downton (1973), foi em 1978 que James

McGregor Burns, cientista politico, desenvolveu os conceitos de lideranga transacional e
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transformadora. Desde entdo muitos tém sido os estudiosos que analisam a lideranca
transformacional como um estilo de lideranca que propicia a inovagdo porque cria condigdes
ao desenvolvimento de novos conhecimentos e ideias através da estimulagdo intelectual dos
seguidores. Bernard Bass, em 1985, desenvolve esses dois conceitos, no seu modelo
transacional e transformacional de lideranca, além de um terceiro, menos comum, a lideranga
laissez-faire (Flynn, 2009). Tal como Burns ele também distingue entre Lideranca
Transacional e Lideranca Transformacional. Enquanto a Lideranga Transacional implica a
atribuicao de recompensas aos seguidores / colaboradores, cujas necessidades e desejos o
lider reconhece, e aos quais procura fazer entender como podem satisfaze-los, executando
tarefas empenhadamente, a Lideranga Transformacional compreende-se pelos efeitos que
causa nos colaboradores /seguidores, que veem no lider alguém em quem podem confiar, por
quem nutrem admiragdo, respeito, o que os leva a estarem disponiveis para desempenhar algo
mais do que aquilo que € o seu papel (Cunha et al., 2007). Bass defende que os dois tipos de
lideranca sdo diferentes, mas que se complementam e que ambos se podem revelar eficazes,
podendo o lider recorrer a ambos, em fungao da situacao, ou usa-los em simultaneo. Todavia,
a Lideranca Transformacional serd mais adequada nos momentos de criacdo ou de mudanca
nas organizagdes, enquanto a Lideranca Transacional se revela mais eficaz em épocas estaveis
e de lentas evolugdes.

A Lideranca Transformacional ¢ um estilo de lideranca de acordo com o qual o lider
procura identificar as necessidades de mudanga e, a partir dai, promover, nos seguidores,
sentimentos de inspiragdo € comprometimento que os motivem no seu desempenho € em
func¢do de valores comuns a organizagao.

Aquilo que distingue os lideres transformacionais ¢ uma capacidade para demonstrarem

comportamentos que levam a mudangas positivas em quatro areas distintas: i) estimulacdo

no sentido de as pessoas adotarem novas perspetivas acerca do trabalho, valorizando ideais e

valores que sdo comuns a todos; ii) envolvimento de todos na missdo e “visdo” que o grupo

ou a organizagdo pretende concretizar; iii) sentimentos de maior competéncia e eficacia no
trabalho e iv) maior disponibilidade para fazerem sacrificios e abdicarem de interesses
pessoais quando tal se revela necessario (Bass & Avolio, 1994; Conger, 1999)” (Gomes &

Cruz, 2007, p.155).

O lider transformacional, além de se questionar sobre o que pode fazer pela
construgdo de objetivos comuns, procura mudar a forma como os colaboradores/seguidores se
percecionam eles proprios, fomentando o seu empenhamento e levando-os ultrapassar os seus

proprios interesses em beneficio dos objetivos organizacionais, sendo responsavel por
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elevados desempenhos (Cunha et al., 2007). Trata-se de um estilo de lideranga que comporta
e que pode ser analisado em varias dimensdes, que sdo referidas por diversos autores e em
diferentes estudos, dos quais destacamos Bass e Avolio, em 1997, como referido por Barth-
Farkas e Vera (2014). Assim, encontramo-nos em presenca de um lider transformacional,
quando identificamos as seguintes dimensoes:

(1) a influéncia idealizada (carisma), que se reporta aos comportamentos do lider que
podem servir de inspiragdo aos seguidores e pode ser analisada em duas componentes: na
componente da influéncia idealizada dos comportamentos, isto ¢, na forma carismatica como
o lider age manifestando os seus valores e aquilo em que acredita para si € para o coletivo e
assumindo os resultados e implicagdes das suas posi¢des e decisdes com uma conduta ética e
moral; e na componente da influéncia idealizada atribuida, isto €, na percecdo que os
subordinados t€ém da forma como o lider atua, de como ele exerce o poder e que, por
conseguinte, inspira nos seguidores confianga para porem os objetivos comuns acima dos seus
proprios objetivos individuais;

(i1) a motivacao inspiradora, observavel na forma otimista e indutora de confianga
como o lider transformacional incentiva os seguidores a perspetivarem o futuro e criando
condi¢cdes, para que, da parte destes, haja vontade em assumir um compromisso face a
objetivos ambiciosos e que aparentam estar fora de alcance, na perspetiva dos seguidores; esta
dimensdo ¢ observavel, também, na forma como os lideres valorizam o trabalho em geral e o
dos seguidores, perspetivando sempre oportunidades e desafios que estimulem o espirito
coletivo;

(i11) a estimulagdo intelectual, que se refere aos incentivos do lider as decisdes
participadas pelos seguidores, obrigando a um exercicio criativo de constante questionamento,
de procura de inovagdo, de discussdo dos problemas por parte dos seguidores, sem critica
publica das falhas ocorridas ou das ideias menos boas, mas antes através da assun¢do de que
diferentes abordagens aos problemas podem ser enriquecedoras do ponto de vista das
solucdes ou resultados pretendidos;

(iv) a consideracdo individualizada, que se traduz na forma preocupada como estes
lideres lidam com os problemas individuais dos seguidores, procurando dar-lhes apoio
emocionalmente e socialmente, mas capacitando-os, simultaneamente, através nao s6 da
criacdo de condigdes para a promogao de novos conhecimentos, mas também da manutenc¢ao
de um contacto permanente com eles e de aconselhamento, em face de necessidades e

aspiragdes individuais.
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A lideranga transformacional conduz a inovagdo, ao estimular intelectualmente os
colaboradores/seguidores criando condigdes para a aquisi¢do de novos conhecimentos e
ideias. Este foi, porventura, um dos impactos mais valorizados pelos investigadores e que
também levou a que muitas organizagdes privadas adotassem este estilo de lideranca, mas,
trata-se, sobretudo, de um impacto ao nivel organizacional. Analisada na perspetiva do
impacto nos seguidores, a estimulacdo intelectual afigura-se-nos como um instrumento, usado
para aumentar a capacidade criativa e para o enriquecimento intelectual dos seguidores
(Ghasabeh et al., 2015).

Ja Gomes e Cruz (2007) referem um outro aspeto que nos parece poder traduzir-se
como um impacto deste estilo de lideranga nos colaboradores/seguidores, que consiste no
facto de os efeitos positivos que se fazem sentir nas capacidades e potencialidades dos
seguidores contribuirem para a promocdo de competéncias de lideranca dentro da
organizagdo, o que, no limite, pode significar que lideres transformacionais podem gerar
novos lideres, oriundos dos seguidores/colaboradores, e fazem dos seguidores individuos com
sentimentos de maior ambicdo e realizagdo pessoal. Os lideres transformacionais
desenvolvem comportamentos que geram mudancas positivas, uma vez que estimulam os
individuos a assumirem novas perspetivas relativamente ao trabalho, promovem o
envolvimento dos colaboradores/seguidores na missdo e na visao da organizagdo, levam a que
os individuos se tornem e se sintam mais competentes e eficazes no seio da organizagdo e se
sintam mais disponiveis, perante a necessidade, para abdicar de interesses pessoais ou para
fazerem sacrificios em proveito da organizagdo (Bass & Avolio, 1994; Conger, 1999, citados
por Gomes & Cruz, 2007, p.155). Mas a grande unanimidade sobre os impactos deste estilo
de lideranga nos seguidores reside na motivagao, ja que os investigadores perfilham a ideia de
que o lider transformacional promove “as aspiragdes de seus seguidores, de tal forma que os
objetivos do lider e dos seguidores sdo fundidos “numa busca mutua e continua de um
proposito mais elevado (Burns, 1978: 20)” (Currie & Lockett, 2007, p. 343).

A lideranga transformacional ¢ um processo que motiva os funcionarios apelando para seus

ideais e valores morais superiores (Tracey e Hinkin, 1998). Os lideres transformacionais

influenciam os seguidores elevando seus objetivos além de seu proprio interesse e

fornecendo-lhes a confianga para alcangar seus objetivos (Dvir et al., 2002) (Paarlberg &

Lavigna, 2010, p. 711).

Este modelo parece constituir-se como uma nova abordagem no estudo da lideranca,
que foca caracteristicas e acdes do lider que parecem refletir alteragdes importantes nos

seguidores. Os efeitos que a Lideranca Transformacional provoca nos colaboradores
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/seguidores sdo a carateristica que melhor a definem. No entanto, embora se possam
considerar como efeitos positivos nos colaboradores/seguidores, a adog¢do de novas
perspetivas sobre o trabalho, a promog¢ao da motivacao, a valorizagao da partilha e do sentido
de equipa, o aumento da autoconfianga, de competéncias de lideranga, da capacidade de
sacrificio e dos valores morais, nem todos os estudiosos sdo unianimes em reconhecer a
vantagem da sua aplica¢do no setor publico. A lideranca transformacional tem sido sobretudo
aplicada no setor privado e a ideia de que modelos de lideranga podem ser transferidos do
setor privado para o publico tem sido objeto de debate por se considerar que o contexto do
setor publico ¢ diferente do contexto do setor privado (Currie & Lockett, 2007), em boa parte
devido a cléssica interpretacdo de que no setor publico os lideres t€ém estado limitados pelas
restricoes de regras e de recursos e devido a natureza as vezes arbitrdria das exigéncias
politicas e de ocorréncias ou circunstancias inesperadas. Mas, as pesquisas mais recentes
referem que, mesmo no setor publico, ela pode ter efeitos diretos e indiretos que se fazem
sentir nos seguidores e, consequentemente nas organizagdes, nomeadamente no que concerne

a inovagdo, ao desempenho, a produtividade (Moynihan , Pandey, & Wright, 2014).
2.2.5 Abordagem Contemporanea

No ambito das Teorias Contemporaneas da Lideranga desenvolveram-se outros
estudos que se destacam por abandonarem a énfase nos fatores tradicionalmente considerados
como os tragos do lider, os comportamentos ou as contingéncias situacionais e centrarem a

sua abordagem na relagdo entre o lider e os colaboradores / subordinados.
2.2.5.1 Teoria das Trocas Lider-Membro (TLM)

Uma das principais Teorias Contemporaneas da Lideranca ¢ a Teoria das Trocas
Lider-Membro (TLM), cujo enfoque € a relagcdo que se estabelece entre lider e colaboradores /
subordinados, defendendo o principio de que os lideres estabelecem relagdes de troca mutuas
e diferenciadas com os colaboradores / subordinados definindo, assim, ambos os seus papéis.
Neste contexto, sdo retomados conceitos oriundos da psicologia social como o endogrupo € o
exogrupo ¢ ¢ analisada a qualidade das relacdes de troca que se estabelecem no seio de
ambos.

De acordo com esta teoria, podemos considerar que no processo de lideranca
organizacional hd um pequeno grupo de colaboradores, o endogrupo, com o qual o lider

estabelece trocas de elevada qualidade, reforcadas ao longo de um ciclo temporal que
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conduzem a que entre lider e colaboradores venha a existir uma elevada confianga, respeito,
lealdade e comportamentos que excedem o formalmente consideravel, o que traz inegaveis
beneficios para ambos, mas, também exige respostas adequadas por parte de ambos os lados;
e um grupo de colaboradores com o qual as relagdes ou a influéncia mutua se caracterizam,
pelo contrario, por serem de baixa qualidade, traduzindo-se num fraco nivel de confianca
entre lider e colaboradores e, por conseguinte, se confina, apenas, a defini¢do dos papéis que
formalmente sdo exigidos. Sendo este estilo de relacionamento propicio a gerar sentimentos
discriminatorios e sentimentos de ressentimento nos membros do exogrupo e de alguma
hostilidade face aos colaboradores que se enquadram no endogrupo, os investigadores que
estudaram este modelo de lideranga sugeriram a necessidade de os lideres terem atencdo aos
efeitos que tal relacionamento pode trazer a organizacdo, levando-os a propor uma nova
versdo da teoria, de acordo com a qual a troca de elevada qualidade entre lideres e
colaboradores/seguidores deve ser posta a disposi¢do de todos, ficando a aceitacdo de tal
oferta ao critério dos colaboradores/seguidores, realgando que o importante ¢ que todos se
sintam tratados com o mesmo nivel de respeito e com igual grau de oportunidades, tornando
este processo de lideranga mais equitativo e eficaz.

O processo de constru¢dao da relacao entre lideres e colaboradores, de acordo com
esta teoria, passa por trés fases ou estadios: a fase do estranho; a fase do conhecimento e a
fase da parceria madura. Num primeiro estadio, lideres e seguidores comportam-se como
estranhos, que se posicionam no seio da organizagdo para desempenhar conjuntamente os
seus papéis, estabelecendo relagdoes formais. A segunda fase verifica-se quando os seguidores
/colaboradores aceitam ter um relacionamento com o lider de maior qualidade, com um
aprofundamento de relacionamento que favorece as trocas sociais (de informagdes, recursos,
confianga, lealdade e respeito). Na terceira fase do processo, estas trocas que ja ultrapassaram
o estddio formal e até social e passam a ter um cariter emocional, com uma influéncia
reciproca que, implica sentimentos de respeito, apoio e lealdade assumidos; lider e liderados
sdo parceiros, com interesses em comum, de equipa. Trata-se de um estadio mais eficaz, ja
que produz resultados mais vantajosos para a organizacdo, pois, segundo as pesquisas nesta
area, as trocas entre lideres e seguidores/ colaboradores (TLM) induzem a maiores niveis de
satisfacdo, empenhamento e desempenho e a comportamentos de cidadania. As conclusdes
mais solidas sdo que esta teoria demonstra que “os lideres ndo se relacionam consistentemente
com todos os colaboradores” e de que efetivamente, “os relacionamentos de elevada

qualidade podem fomentar a eficacia da lideranga” (Cunha et al., 2007, p.379), carecendo-se
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de mais investigacdo para compreendermos os motivos que levam aos varios tipos de trocas,

suas consequéncias e relagdes com os desempenhos.
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CAPITULO IIl - MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Ainda que uma organizagdo adote uma estratégia correta e esteja adequadamente
estruturada em face dessa estratégia, dificilmente sera eficaz se nao houver motivacao, por
parte dos seus membros, para perseguirem niveis de elevado desempenho (Magaes, 2017).
Uma das questdes que se coloca no contexto organizacional e que tem merecido grande
interesse por parte da investigacdo ¢ compreender o papel dos lideres/ gestores no que
concerne a motivagao de colaboradores / subordinados. A literatura corrobora a ideia de que
uma das principais preocupagdes de qualquer gestor ¢ conseguir manter um nivel de
motivagdo elevado nos colaboradores. Assim, admite-se que a missdo mais complexa que
cabe ao Lider/Gestor ¢, precisamente, conseguir que os esfor¢os individuais sejam em
proveito dos objetivos organizacionais. Muitas das teorias do comportamento, como a Teoria
de Campo de Lewin, a Teoria da Dissonincia Cognitiva de Festinger, as Teorias x e y de
McGregor ou Teoria da Maturidade de Argyris, que se debrucam sobre a andlise e explicacao
do comportamento humano, procuraram compreender a forma como os gestores atuam neste
dominio. Nao sendo verdadeiramente classificadas como Teorias da Motivacao, porque se
debrugam sobre a andlise do comportamento de forma mais lata e abrangente, ddo o seu
contributo para a analise do papel do Gestor/Lider no campo da motivacdo, pois de alguma
forma indiciam que o modo como “os gestores actuam neste dominio tem muito a ver com as
suas convicgdes basicas acerca da natureza humana” (Teixeira, 1998, p. 120). No entanto,
muitos foram os investigadores que ao longo de décadas se preocuparam em compreender
esta dimensdo do comportamento humano, que afeta a vida das organizacdes.

Por outro lado, revendo a literatura sobre lideranca e motivagdo somos
frequentemente confrontados com a questdo de qual o contributo que a lideranga nas
organizagdes tem para os niveis de motivagao dos colaboradores / subordinados. Retomando a
ideia central de varios autores, sendo as organizagdes grupos de pessoas estruturados para
alcancar objetivos comuns, cabe ao gestor/lider conciliar os objetivos individuais, com os
objetivos da organizacdo. A esta tarefa, porventura uma das mais complexas fungdes dos
Gestores / Lideres de organizagdes, chamaram alguns autores motivagdo. O presente capitulo
sera, pois, dedicado, inteiramente, a revisdo dos estudos sobre a motivacdo em contexto
organizacional, sobre as teorias desenvolvidas em torno do tema e da sua importancia para as

organizagoes.
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3.1 0 CONCEITO DE MOTIVACAO

Muitas s3o as defini¢des de motivagdo que encontramos na literatura. No contexto
organizacional, motivacdo pode ser definida como “a disponibilidade dos individuos para
despender niveis elevados de esforg¢o para atingir objetivos da organizacao” (Magaes, 2017, p.
20). Nao quer, contudo, isto significar, que os individuos que revelam maior esfor¢o sejam os
mais motivados, uma vez que podem estar a perseguir objetivos que ndo sdo os da
organiza¢do. Mondy, Sharplin e Premeaux (1991), conforme refere Teixeira (1998, p. 120),
definem motivacao como a vontade de alguém desenvolver esforgos tendo em vista perseguir
objetivos da organizagdo. Teixeira (1998) recupera ainda outras defini¢des de motivacao,
como a de Koontz ¢ Weihrich (1988), para os quais motivacao “¢ toda a classe de impulsos,
desejos, necessidades e forcas semelhantes” (p. 120).

Para Bergamini (1994), as necessidades motivam os individuos a agirem no sentido
da sua satisfacdo. “A motivagdo estd, portanto, contida nas necessidades de cada um”
(Bergamini, 1994, p. 106). Admitimos, pois, que isto queira significar que a motivagao dos
individuos, no desempenho das suas fungdes, em contexto da organizacional, deve ter em
conta a satisfacdo das necessidades individuais. O conceito de motivagdo aparenta, assim, ser
mais abrangente. Ele abarca, também, a dimensao da satisfacdo das necessidades individuais.

Ja Cunha e colaboradores (2007) definem a motivagdo para o trabalho como “o
conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que dao
origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direc¢do intensidade e
duragdo” (p. 154). Os mesmos autores consideram que, no essencial, as definigdes ndo variam
muito e abordam a existéncia de dois tipos de motivacdo: a motivacdo intrinseca e a
motiva¢do extrinseca. A primeira € aquela que ¢ visivel nos comportamentos que sao
estimulados por razdes internas aos individuos, como por exemplo, o prazer de fazer algo. A
segunda, por sua vez, ¢ notdria nos comportamentos influenciados por fatores externos aos
individuos, como as recompensas ou punigoes.

Chiavenato (2009) considera-a, antes de tudo, como um processo psicoldgico que
depende do rumo (dire¢do para que se dirige o comportamento, o objetivo), da intensidade (o
esforco despendido) e da persisténcia (a duragdo em que se mantém o esfor¢o) e ¢ composta
por trés elementos interdependentes: as necessidades (ou caréncias), os impulsos (ou motivos)

e incentivos (algo que alivia a necessidade e reduz o impulso e que esta no fim do processo).
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De acordo com Teixeira (1998, p. 120), “ndo ha davida, portanto, de que a motivagao
dinamiza e canaliza os comportamentos para uma finalidade.”, a partir de estimulos
especificos.

Em sintese, ha investigadores que centram as suas pesquisas ¢ estudos em
determinados fatores, que servem de estimulo e condicionam o comportamento dos
individuos, enquanto outros enfatizam as metas a atingir. Na realidade, como nos diz
Chiavenato (2009, p. 236), cada autor privilegia os aspetos que sustentam as suas ideias.
Todavia, revendo a literatura, concluimos que, de um modo geral, as defini¢des de motivagao
remetem para a ideia de que se trata de algo que influencia o comportamento humano, que nos

ajuda a compreende-lo e sobre a qual foram desenvolvidas varias teorias.
3.2 TEORIAS DA MOTIVACAO

Encontramos na literatura diversas formas de categorizar as teorias desenvolvidas em
torno da motivagdo de acordo com varios critérios. Embora existam outras, Cunha e
colaboradores (2007) apresentam-nos uma classificacdo, bastante elucidativa, e adotada por
varios autores, de acordo com a qual podemos identificar quatro tipos de abordagem, que,

todavia, se cruzam. Em primeiro lugar podemos distinguir entre:

e Teorias de Conteudo, que centram a sua abordagem naquilo que motiva as
pessoas; e

e Teorias de Processo, que dizem respeito a uma andlise dindmica, isto €, trata-se
de propostas em que os autores baseiam a sua analise no comportamento,
motivado e na forma como este se desenvolve, para através dela, compreender a

motivagao.

Mas a disting@o pode ainda ser feita entre:

e Teorias Gerais, aquelas que ndo se debrucam apenas sobre a motivacdo em
contexto de trabalho ou organizacional, mas pde a énfase nas aspiragdes gerais
dos individuos; e

e Teorias Organizacionais, que tal como a designacdo o indica, se centram na

analise do comportamento organizacional.

Assim, seguindo este modelo de classificacdo, temos teorias de contetido e teorias de

processo que sao simultaneamente teorias gerais ou teorias organizacionais (Quadro n.° 5).
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Teorias Gerais Teorias Organizacionais
. e Hierarquia das e Teoria bifatorial (Herzberg)

Teorias de . . ‘o
Contetido necessidades e Teoria das caracteristicas da

e Teoria ERG fungdo

e Equidade e Definigdo de objetivos
Teorias de d sal )

e ModCO e  Expectativas
Processo .. ..

e  Avaliagdo cognitiva

Quadro 5 - Taxionomia das Teorias da Motivagao

Fonte: Construido a partir de Cunha et al. (2007, p. 156)

3.2.1 Teorias de Conteudo Gerais

Classicamente, os autores que se dedicaram ao estudo da motivagdo partem da
premissa de que a agdo dos individuos tem em vista a satisfagdo das suas necessidades. As
teorias de conteudo gerais dedicam-se ao estudo do que motiva o comportamento dos
individuos, ndo apenas em contexto organizacional ou de trabalho, mas de forma mais

abrangente.
3.2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Maslow, psicologo americano do século XX, foi um dos principais estudiosos da
motivagao apresentando em 1943 a Teoria da Hierarquia das Necessidades. Esta fornece-nos
uma explicagdo sobre o papel da satisfacdo das necessidades na motivagdo. O autor defende
que na base do comportamento dos individuos estdo estimulos internos, ou, aquilo que ele
designa de necessidades. Estas advém de estados de caréncia ou auséncia de algo e podem ser
hierarquizadas por ordem de importancia e de influéncia no comportamento humano. Para
Maslow existem cinco categorias de necessidades, ordenadas de forma ascendente numa
piramide (Magaes, 2017) (Figuran.® 11).

¢ As necessidades fisiologicas — situam-se no primeiro patamar da piramide, por serem
necessidades basicas do ser humano, com as quais ele nasce. Aqui encontramos a
fome, a sede, o sono e o abrigo. Trata-se de necessidades que estimulam
comportamentos que garantam ao individuo a satisfagdo do estado mais elementar: a

existéncia humana.
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¢ As necessidades de seguranga: situam-se num segundo patamar e exprimem o desejo
das pessoas de se sentirem seguras, seja no que concerne ao ambiente, a0 emprego ou
a condi¢do financeira; no fundo, impelem o individuo a comportamentos que garantam
um sentimento de estabilidade e de protecdo face ao perigo fisico ou emocional ou
face a doenca.

e As necessidades sociais: sdo aquelas que surgem depois da satisfacdo das
necessidades fisiologicas e de seguranca. Referem-se ao desejo de aceitagdo, a procura
de relacionamentos. Incluem-se aqui as necessidades de afeto, amor e reciprocidade de
sentimentos; ¢ impelem os individuos a procura de relacionamentos ou a participacao
em grupos e organizagoes.

e As necessidades de estima: reportam-se aos sentimentos de frustracdo que os
individuos experimentam e ao desejo de respeito, de reconhecimento por parte dos
outros face as suas capacidades, de reputacao, atengdo ou starus.

eFinalmente, no patamar mais elevado da piramide, encontram-se as necessidades de
autorrealizagdo. Segundo Maslow, a autorrealizagdo advém daquela caréncia que o
individuo tem de ser o que deseja verdadeiramente ser ou de conseguir atingir

determinados objetivos, explorando o seu potencial.

Piramide de
Maslow

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiologicas Basicas

Figura 11 - Piramide das Necessidades de Maslow

Fonte: Portal Administracdo (n.d.)

De acordo com esta teoria, quanto mais intensa for a necessidade de uma pessoa,

mais forte serd sua motivacao; mas logo que a necessidade seja satisfeita desaparece o motivo

que impele o comportamento do individuo na busca da satisfacdo, por conseguinte, a

motivacdo. Para Maslow, as necessidades sdo estimulos a acdo, sdo elas que impulsionam a
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acdo dos individuos, que vivem num ciclo continuo de necessidades e satisfagdo das mesmas.
Mas a teoria vai mais longe na explicagdo, ao considerar que uma necessidade de categoria
primaria tem de ser satisfeita antes de se manifestar uma necessidade de nivel superior. Assim
que a mesma ¢ satisfeita, o estimulo extingue-se ¢ o individuo passa a ser motivado por outro
tipo de necessidades, de ordem superior. Os individuos estdio num processo de
desenvolvimento continuo ao longo da vida, evoluem de acordo com as necessidades,
procurando a sua satisfagdo em cadeia com vista a atingirem a autorrealizacdo (Maslow,
1943).

Apesar do grande contributo ao nivel dos estudos da motivagdo, esta teoria foi
também objeto de criticas, nomeadamente por afirmar que para um individuo chegar ao topo
da piramide, ou seja, a um estado de satisfacdo absoluta, ¢ necessario que supere todos os
outros niveis hierarquicos. Ha autores que consideram a possibilidade de existirem individuos
que chegam a autorrealizagdo sem passar por outros niveis da pirdmide (Callari & Adriani,
2014). A teoria de Maslow baseou-se sobretudo nos seus estudos clinicos, todavia, ainda que
demonstre que as necessidades ndo satisfeitas sdo os principais fatores de motivagdo, que
impulsionam e/ou alteram o comportamento humano, houve quem questionasse se as
necessidades terdo sempre a mesma hierarquia, por se entender que o individuo pode ser
motivado pelas necessidades que se apresentarem mais importantes para ele num certo
momento ou mesmo por se considerar possivel que em algumas culturas os individuos
considerem prioritariamente a satisfacdo de necessidades sociais como garantia de satisfacao
de necessidades bésicas (fisioldgicas) (Cunha et al., 2007).

Do ponto de vista dos estudos organizacionais, o contributo da teoria da hierarquia
das necessidades de Maslow foi muito importante, pois veio permitir compreender a
importancia que pode ter o conhecimento por parte de lideres / gestores das necessidades dos
colaboradores / subordinados e do patamar em que os mesmos se encontram. De acordo com
esta teoria, podemos concluir que o exercicio de motivacao por parte de um lider /gestor face
a um colaborador/subordinado esta condicionado pelo conhecimento que este tem do nivel em

que a pessoa estd na hierarquia das necessidades.
3.2.1.2 Teoria ERG de Alderfer

Clayton Alderfer, psicélogo americano nascido em 1940 e oriundo da Pensilvania,
apresentou pela primeira vez a sua Teoria da Motivagdo, também denominada Teoria ERG

(acronimo inglés de Existence, Relatedness, Growth), em 1969, num artigo denominado "um
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teste empirico de uma nova teoria das necessidades humanas". Podemos considera-la um
aperfeicoamento da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, “com o qual concorda,
no que concerne ao essencial, isto €, que a motivagao dos trabalhadores pode ser explicada em
funcdo da satisfacdo das suas necessidades hierarquicamente agrupadas em forma de
piramide” (Teixeira, 1998, p. 128), mas tendo em vista demonstrar uma maior flexibilidade
entre as diversas necessidades.

O estudo de Alderfer teve como preocupacdo central desenvolver e testar uma
alternativa a teoria de Maslow, concebendo trés niveis de necessidades humanas: existéncia,
relacionamentos e crescimento. Para além disso, a teoria ndo considera a precedéncia na
satisfacdo de nivel inferior como pré-requisito para o surgimento de necessidades de nivel
superior, pois defende Alderfer que,

embora de modo geral a emergéncia duma necessidade com possibilidade de motivagdo so se

verifique depois de satisfeitas as necessidades de nivel inferior, ha casos em que os

trabalhadores podem activar as suas necessidades de nivel mais elevado sem terem satisfeito

completamente as necessidades do nivel inferior (Teixeira, 1998, p. 128).

As necessidades de existéncia da teoria de Alderfer equivalem a necessidades
fisiologicas e necessidades de seguranca de Maslow; as necessidades de relacionamento
correspondem as necessidades sociais e de aceitacdo e estima por parte dos outros; e as
necessidades de crescimento sdo as que envolvem autoestima e de auto-atualizacdo,
equivalendo as necessidades de autorrealizagao.

A teoria de Alderfer diferencia-se ainda da teoria de Maslow pelo facto de defender
que quando as necessidades de um nivel superior sdo frustradas, as necessidades de nivel
inferior podem reaparecer, mesmo que tenham sido anteriormente satisfeitas.

Esta teoria, trazendo estes trés novos contributos para a analise da motivagdo e nao
mantendo a premissa da orientagdo para a autorrealizag¢do, a semelhanga da Teoria de Maslow
manifestou, tal como esta teoria, dificuldades em ser confirmada do ponto de vista empirico

(Cunha et al., 2007).
3.2.1.3 A Teoria dos Motivos de McClelland

Foi no inicio da década de sessenta que David McClelland, também ele psicélogo e
americano, juntamente com outros investigadores, desenvolveu véarias investigagdes, que
conduziriam a apresenta¢do da sua teoria sobre as necessidades ou motivos humanos para
explicar a motivacdo. McClelland identifica trés necessidades ou motivos que os individuos

adquirem, ou seja, necessidades que desenvolvem, com base nas suas experiéncias, ao longo
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da vida (Teixeira, 1998): necessidade de realizacdo / sucesso, necessidade de afiliagdo e
necessidade de poder.

As necessidades de realizagao/sucesso reportam-se ao desejo de atingir objetivos que
sejam desafiantes, isto ¢, de fazer alguma coisa que seja melhor, mais eficiente do que o que
jé foi feito; traduz “uma orientacdo para a exceléncia” (Cunha et al., 2007, p.158). Os
individuos orientados para a “Realizacdo/Sucesso” sdo caraterizados, de acordo com esta
teoria, como pessoas que gostam de arriscar, ainda que com moderacdo, que gostam de
melhorar o seu desempenho e de assumir responsabilidades nas atividades em que se
envolvem. Mas um lider /gestor de wuma organizagdo, cuja necessidade de
“Realizagdo/Sucesso” ndo ¢ acompanhada de motivacdo para o “Poder”, tende a por a sua
lideranga em causa, pois no contexto organizacional, mais importante do que o sucesso
individual sdo os resultados da organizacdo, que advém em muito da motivacdo para o
“Poder” que o gestor /lider necessita ter.

As necessidades de “Afiliagdo” correspondem ao desejo que os individuos tém de
bom relacionamento interpessoal, de proximidade com os outros, “de criar ¢ de manter
relagdes interpessoais estreitas, evitar o conflito ¢ estabelecer fortes relacdoes de amizade”
(Magaes, 2017, p. 27). Do ponto de vista organizacional, esta necessidade revela aspetos
positivos e outros que podem trazer consequéncias nefastas as organizagdes. Se por um lado,
os individuos com este tipo de necessidade tendem a contribuir para a promog¢ao da harmonia
entre os individuos nas relacdes de trabalho, por outro, esse forte investimento na promogao
do relacionamento de grupo pode desviar a ateng¢do dos objetivos de desempenho do grupo ou
da organizacdo e pode trazer algumas dificuldades a procedimentos de avaliacdo com rigor,
dos colaboradores / subordinados, comprometendo a eficicia da lideranga e da organizagdo
(Cunha et al., 2007).

As necessidades de “Poder” traduzem o desejo dos individuos de controlo, de
influéncia sobre o desempenho dos outros (Teixeira, 1998). Trata-se de um tipo de
necessidade carateristico de ambientes e de individuos competitivos, que procuram alcancar,
prestigio e reputagdo e exercerem fungdes de gestdo e de lideranga. Assim, “a eficdcia de
lideranca tende a estar associada com forte orientagdo para o poder” (Cunha et al., 2007, p.
159), mas com autocontrolo, para evitar cair em tentativas de auto-engrandecimento a custa
das organizacdes.

McClelland considera que os individuos apreendem as necessidades ao longo da vida
e que essa apreensdo varia de individuo para individuo, pelo que ndo as concebe numa

hierarquia e atribui-lhes a possibilidade de terem diferente intensidade, consoante os
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individuos. Assim, por exemplo, hd individuos com elevadas necessidades de “Poder”,

enquanto outros denotam elevadas necessidades de “Afiliacdo”. Procurando compreender as

implicagdes da sua teoria no campo da gestdo, concluiu que os individuos que revelam uma

forte necessidade de “Realizagao/Sucesso” sdo pessoas com elevados niveis de desempenho e

que os gestores /lideres bem-sucedidos tém uma elevada necessidade de poder e uma fraca

necessidade de “Afiliagdo”. No Quadro n.° 6 encontramos um resumo, efetuado por Cunha e

colaboradores (2007, p.159), dos motivos propostos para a “Realizagdo/Sucesso”, afiliagao e

poder, de acordo com a Teoria de McClelland.

Motivos

O Individuo

Sucesso

Procura alcangar o sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal
Aspira alcangar metas elevadas, mas realistas

Responde positivamente a competi¢do

Toma iniciativa

Prefere tarefas de cujos resultados possa ser pessoalmente responsavel
Assume riscos moderados

Relaciona-se preferencialmente com peritos

Afiliagdo

Procura relagdes interpessoais fortes

Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagdes
Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas

Procura aprovag@o dos outros para as suas opinides e atividades

Poder

Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem
exercer essa influéncia

Tenta assumir posi¢des de lideranga espontaneamente

Necessita/gosta de provocar impacto

Preocupa-se com o prestigio

Assume riscos elevados

Quadro 6 - Caraterizagdo dos motivos de sucesso, afiliagdo e poder de McClelland

Fonte: Cunha et al. (2007, p. 159)

3.2.2. Teorias de Contetdo Organizacionais

As Teorias de Contetido Organizacionais, cuja énfase ¢ colocada no estudo do

comportamento humano, em contexto organizacional ou de trabalho, foram desenvolvidas por

varios investigadores, dos quais se destacam Herzberg, com a Teoria da Motivacdo-Higiene, e

Hackman e Oldman, com a Teoria das Caracteristicas da Funcao.

3.2.2.1 Teoria da Motivagdo-Higiene de Herzberg

Frederick Herzberg, investigador e professor americano, desenvolveu, na década de

50 a reputada teoria da motivagao bifatorial ou dos dois fatores da motiva¢do, com base num
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método designado de “incidente critico” que consistia em pedir ao inquiridos para
descreverem um acontecimento ou facto no qual ou perante o qual se tivessem sentido muito
bem e outro no qual ou perante o qual se tivessem sentido muito mal, relativamente ao
trabalho. A teoria considera a distingdo entre os conceitos de satisfagcdo e motivagdo e
demonstra que os fatores que geram atitudes positivas face ao trabalho diferem dos fatores
que causam atitudes negativas.

Herzberg identifica dois grandes grupos de necessidades, independentes e cujos os
efeitos devem ser distinguidos e considerados importantes para o seu comportamento no

trabalho: os fatores motivacionais ou motivadores e os fatores higiénicos (Quadro n.° 7).

Fatores Motivadores Fatores Higiénicos

Sentimento de realizagdo
Reconhecimento

Trabalho variado e desafiante
Desenvolvimento pessoal

Relagdo com o chefe
Relagdo com os colegas
Supervisdo técnica
Condigoes de trabalho

o 0 O O
O O O O

Quadro 7 - Fatores Motivadores e Higiénicos de acordo com a Teoria da Motivagao-higiene de Herzberg

Fonte: Cunha et al. (2007, p. 161)

Embora possamos, de alguma forma, estabelecer correspondéncias entre as
necessidades fisiologicas, de seguranga e sociais de Maslow e os fatores higiénicos de
Herzberg, e entre as necessidades de estima e de autorrealizagdo do primeiro e os fatores
motivacionais do segundo, Herzberg chega a conclusdes diferentes com a sua teoria da
motivagdo. De acordo com esta teoria, a insatisfacdo face ao trabalho pode ser anulada ou
reduzida pelos fatores higiénicos que contribuem para a prevencdo de problemas. Todavia
estes mesmos fatores, segundo o autor, ndo motivam os individuos ou tém uma capacidade
muito reduzida de o fazer. J4 os fatores motivadores podem, de acordo com a teoria
desenvolvida, contribuir para niveis elevados de satisfacdo e motivar os individuos (Teixeira,
1998). Estes fatores prendem-se com condigdes internas dos individuos que conduzem a
sentimentos de satisfacdo e realizacdo pessoais (Chiavenato, 2009). Assim, por exemplo, um
individuo que considere ter fracas condigdes de trabalho fica insatisfeito. Se essas condi¢des
forem melhoradas, o mais provavel ¢ ele deixar de ficar insatisfeito; mas tal ndo ¢ sindnimo
de que se passe a sentir motivado face ao trabalho. Os fatores higiénicos sdo externos aos
individuos, estdo relacionados com necessidades primarias, com o ambiente de trabalho e sao
considerados necessarios; mas mesmo quando apresentam um elevado nivel apenas
conseguem evitar uma relacdo negativa, isto ¢, de insatisfagdo face ao trabalho (Cunha et al.

2007). Na Figura n.° 12 podemos comparar as quatro teorias motivacionais descritas.
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Auto-
-realizacdo

Estima
Sociais
Seguranca
Fisioldgicas

Maslow

Crescimento 2 Actividades desafiantes;
Sucesso Fackares trabatho desafiante,
Poder motivadores | | variado e que permita
desenvolvimento pessodl.

Relacionamento Afiliacio Boas relacdes com
o chefe e os colegas.

Factores
it Bom saldrio e boas
higiénicos
Ay € condicoes de trabalho.
Alderfer McClelland Herzberg

Factores que as satisfazem

Figura 12 - Visdo Comparativa das Quatro Teorias Motivacionais

Fonte: Cunha et al. (2007, p. 163)

3.2.2.2 Teoria das Caracteristicas da Funcao

Ainda seguindo a taxonomia apresentada por Cunha e colaboradores (2007), ha que
fazer referéncia a teoria de conteido organizacional de Hackman e Oldman, baseada num
modelo que tem por base um estudo empirico levado a efeito pelos dois investigadores
americanos, sobre as caracteristicas do trabalho. As caracteristicas do trabalho sao
identificadas como potenciais fontes de motivacdo ou de desmotivagdo face ao trabalho. O
modelo assenta na ideia da tarefa como chave da motivacdo dos trabalhadores, defendendo
que um trabalho aborrecido anula a motiva¢do do trabalhador e impede-o de ter elevados
niveis de desempenho; ao contrario, um trabalho desafiante conduz a elevados niveis de
motivacao pelo que € necessario enriquecer o trabalho para que este se torne desafiante e seja

motivador. O modelo destes dois investigadores aponta cinco caracteristicas do trabalho, isto

¢, que devem existir na fun¢@o e que podem ser consideradas fonte de motivacao:

e a variedade, que diz respeito ao grau diversificado de competéncias, atividades e

conhecimentos que a fun¢do do trabalhador exige;

e aidentidade, que se reporta ao grau em que o trabalhador se identifica com o que

faz, em atividades com principio e fim e que constituem unidades;

e 0 significado, que concerne ao impacto que o trabalho causa na vida dos outros

dentro e fora da organizagao;

e aautonomia, no planeamento e na forma de executar a fungdo; e
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e o0 feedback, ou seja, a informagao sobre o progresso do trabalhador na execucao do
trabalho e nos niveis de desempenho atingidos.

A presenca ou a auséncia destas caracteristicas permitem calcular aquilo a que os

autores do modelo chamaram de potencial motivador da funcdo (Pmf), calculado através da

seguinte formula:

Pmf = variedade + identidade + significado X autonomia X feedback
3

De acordo com o modelo, as caracteristicas da funcao (do trabalho) tém efeitos
positivos sobre a motiva¢do porque produzem estados psicoldgicos criticos que conduzem a
determinados resultados. Assim, o estado de “Significado Experimentado” decorre da
variedade, identidade e significado da fun¢do para o trabalhador e exprime o grau em que o
individuo sente que o seu trabalho ¢ valioso e digno. O estado de “Responsabilidade
Experimentada” traduz o grau em que o trabalhador se sente responséavel pelos resultados do
seu trabalho, e finalmente o estado de “conhecimento dos resultados”, resultante do feedback,
reflete a percecdo que o individuo tem quanto a eficacia do seu trabalho.

O modelo de Hackman e Oldman (Figura n.° 13) considera que existe, ainda, uma
varidvel que modera a relagdo entre as caracteristicas do trabalho e os resultados que ¢ a
necessidade de crescimento. A presenga das caracteristicas identificadas, numa fungao,
contribui para o aumento da motivagao intrinseca dos individuos; mas o modelo conclui que
individuos que apresentem maiores necessidades de crescimento respondem de forma mais
positiva a presenca das cinco caracteristicas e tém por isso niveis de desempenho mais
elevados. De igual forma, conclui que individuos com capacidades inferiores ao exigido para
a fungdo, ainda que muito motivados, nao atingem elevados niveis de desempenho e que a
percecdo das caracteristicas da funcdo, por quem a exerce, sofre ainda a influéncia de fatores

externos, ao proprio trabalho (Cunha et al., 2007).
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CORE JOB
DIMENSIONS

Skill variety
Task Identity —

Task Significance

Autonomy ——

Feedback ——

CRITICAL

PSYCHOLOGICAL |———»

STATES

Experienced
Meaningfulness
of the Work

Experienced
Responsibility
for Qutcomes of
the Work

Knowledge of the
Actual Results of
the Work Activities

PERSONAL AND
WORK OUTCOMES

High Internal
Work Motivation

High Quality
Work Performance

High Satisfaction
With the Work

Low Absenteeism
and Turnover

EMPLOYEE GROWTH
NEED STRENGTH

Figura 13 - Modelo das Caracteristicas da Fungao

Fonte: Hackman & Oldham (1975, p. 161).
3.2.3 Teorias de Processo Gerais

A semelhanga das Teorias de Contetido Gerais, também as Teorias de Processo
Gerais tém uma maior abrangéncia do que as Teorias de Processo Organizacionais, uma vez
se centram no estudo do comportamento motivado dos individuos em geral, dentro e fora das

organizagoes.
3.2.3.1 Teoria da Equidade de Adams

A Teoria da Equidade foi desenvolvida por J. Stacy Adams, na década de 60 e da
énfase a percegdo pessoal que cada individuo tem sobre a justiga relativa no local de trabalho.
A ideia principal veiculada por esta teoria ¢ de que os individuos estabelecem comparagdes
entre o seu desempenho (contributo para a organizagdo, investimentos ou inputs) € 0S
correspondentes beneficios que auferem (ganhos ou outputs) e entre estes € os de outros
individuos em igual circunstancia. A nocao de equidade resulta da perce¢dao da propor¢ao dos
investimentos (esfor¢o, formacdo, conhecimentos, experiéncias, tempo e empenho) que os
individuos transportam para o desempenho face aos ganhos (saldrio, recompensas,
oportunidades, estatuto, seguranca) que dele auferem, quando comparados com outros
individuos.

De acordo com esta teoria, deve haver uma correspondéncia entre os inputs € 0s

outputs, entendendo-se assim existir uma logica de equidade, sobre a qual os individuos tém

101



uma determinada perce¢do e pela qual lutam, sendo “motivados para reduzir toda e qualquer
desigualdade” (Teixeira, 1998, p. 130). Esta perce¢do pode ser de varios tipos e obtida de
varias formas. Assim, a equidade ou iniquidade resultam da perce¢ao dos individuos e podem
reportar-se ao contexto da organizagdo, isto €, quando a percegao resulta da comparagao
(Figura n.° 14) entre individuos da mesma organizagao, com fungdes ¢ em condi¢des idénticas
(equidade interna); ou a um contexto mais amplo (equidade externa) quando os individuos
estabelecem comparagdes com individuos e situagdes externos a organizagdo, ainda que em

contextos idénticos.

Mi blanco: Comparacion con otros:

B Mis recompensas Las recompenszas de otros
Equidad _ = -

Mis sportaciones Laz aportaciones de otros

: R Mis recompensas Las recompensas de otros
Inequidad negat - 5 < 5

Mis sportaciones Las aportaciones de otros

. . Mis recompensas Las recompensas de otros
Inequidad positiva — - s

Mis aporntaciones Las aportaciones de otros

Figura 14 -Teoria da Equidade de Adams
Fonte: Chiavenato (2009, p. 249)

Do exercicio de comparacao que os individuos fazem pode resultar uma percecao de
equidade ou de iniquidade. A iniquidade ¢ algo a que segundo esta teoria os gestores devem
dar grande importancia, pois os comportamentos motivacionais dos individuos podem ser
previstos com base na percecdo de justica face ao trabalho que os individuos desenvolvem. A
Teoria da Equidade veio de alguma forma acrescentar esta nova perspetiva de explicagao da
motivacdo dos individuos face ao trabalho (Teixeira, 1998). Ela veio demonstrar que a
existéncia de uma relagdo de contingéncia entre os ganhos e os investimentos aumenta os
niveis de motivagdo dos individuos face ao trabalho e que quando a perce¢do € contréria, gera
sentimentos de iniquidade que contribuem para a reducdo dos niveis de investimento no
desempenho ou para o abandono da organizagdo. Assim, ¢ importante, conclui a Teoria, que
as organizagdes sejam capazes de discriminar os contributos das pessoas para a organizagao e

que as recompensas sejam proporcionais aos mesmos (Cunha et al., 2007).
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3.2.3.2 A Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional (MODCO) de

Luthans e Kreitner ¢ a Teoria da Aprendizagem Social de Bandura

A Teoria da Modificagdo do Comportamento organizacional centra a sua abordagem
no comportamento e na previsao e controlo deste. A técnica foi inicialmente desenvolvida por
B. F. Skinner, psicologo de Harvard, que desenvolveu o conceito de aprendizagem operante,
de acordo com o qual, o comportamento, ainda que possa ser uma resposta reflexa ao meio
envolvente ¢, sobretudo, uma resposta aprendida que afeta o meio envolvente (Cunha et al.,
2007). Assim, os comportamentos vao se tornando mais frequentes através de reforgos.

Skinner defendeu que o comportamento dos individuos pode ser controlado e
previsto, através do reforco, o que valeu algumas criticas a teoria por ser considerada uma
perspetiva de manipulacdo dos individuos, no contexto da gestdo dos recursos humanos
organizacionais. F. Luthans e R. Kreitner usaram este conceito de aprendizagem operante, em
1975, em contexto organizacional, considerando que através de uma estratégia de reforco ¢
possivel motivar os comportamentos desejados nos individuos e através de intervengdes de
extingdo ou puni¢do, desmotivar os comportamentos indesejados.

Os reforgos podem ser de natureza diversa: positivo, quando ha uma recompensa
indexada ao desempenho do comportamento desejado, ou seja, que aumenta a frequéncia ou
intensidade do comportamento desejado, através de um efeito positivo; negativo, quando se
suspende uma situacdo negativa, porque o comportamento indesejado deixou de existir, dito
de outra forma, estimula-se a frequéncia ou a intensidade do comportamento positivo, ao
suspender um efeito negativo; a extingdo, que ocorre quando se retira um refor¢o positivo por
ele estar associado a um comportamento indesejado; quer isto significar que se anulam efeitos
agradaveis indexados a um comportamento indesejado, logo, desincentivando-o; e, finalmente
o refor¢o pela punicao, que se materializa numa consequéncia negativa ou desagradavel face a
um comportamento indesejado. Esta teoria realca a ideia de que o comportamento dos
individuos depende de causas externas e por isso ¢ resultante de estimulos e reforcos,
depreciando, de alguma forma, a importancia que nesse processo pode ter a aquisicdo de
conhecimentos por parte dos individuos (Cunha et al., 2007).

Esta teoria sofreu ainda algumas influéncias de outras teorias, nomeadamente na
década de 80, Teoria da Aprendizagem Social de Albert Bandura, psicélogo canadense,
investigador e professor da Universidade de Stanford, cujo principal postulado ¢ que uma
grande parte da aprendizagem decorre, fundamentalmente, de processos vicariantes, isto &,

através da observacdo do comportamento de outros individuos e das correspondentes
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recompensas recebidas (Bandura, 1999). Assim, muitos dos comportamentos dos individuos
sdo apreendidos por observagdo, o que confere aos individuos a possibilidade de preverem o
que lhes podera acontecer se agirem de acordo com a agdao observada noutros individuos
(Cunha et al., 2007).

Cunha e colaboradores (2007) consideram que esta Teoria da Aprendizagem Social
estabelece uma ponte entre as teorias mais classicas, aquelas que consideram que a motivacao
tem fundamentalmente causas internas do individuo e as Teorias da Modificacdo do
Comportamento Organizacional, que defendem que a motivagao assenta sobretudo em causas
externas. Para a Teoria da Aprendizagem Social, a Motivagdo resulta da interacdo de causas
externas e internas e, por conseguinte, de uma reciprocidade de influéncia entre o individuo e

0 meio envolvente.
3.2.4 Teorias de Processo Organizacionais

As Teorias de Processo Organizacionais assentam na analise do comportamento

motivado dos individuos em contexto organizacional.

3.2.4.1 A Teoria da Defini¢ao de Objetivos de Locke e Latham

Edwin A. Looke e Gary Latham, ambos professores e investigadores na area da
psicologia, propuseram a Teoria da Definicdo de Objetivos, que se baseia na motivagdo com
base na definicao de objetivos. Assim, discorrem os autores, que as metas que os individuos
procuram atingir através das suas acdes sdo a fonte principal de motivagdo para desempenhos
elevados. A teoria, confirmada empiricamente muitas vezes, teve a preocupacdo de
compreender, fundamentalmente, quais os tipos de objetivos que sdo motivadores face ao
trabalho, chegando a conclusao de que objetivos faceis ndo sdo desafiantes e, por conseguinte,
tém pouco efeito motivador. Mas o maior contributo desta teoria foi identificar que os
objetivos com maior eficicia t€ém de ser especificos, mensuraveis, realistas/alcangaveis (mas
ndo féceis), com prazos e resultantes de acordos, na sua defini¢do, entre superiores e
subordinados. A aceitagdo ¢ um dos aspetos mais relevantes na definicdo de objetivos a um
trabalhador, pois gera o seu comprometimento. A par da aceitagdao, também o feedback, ou
seja, a informagdo sobre o progresso alcancado face ao objetivo e a recompensa a ele

associada, s3o importantes para que um objetivo se revele motivador (Cunha et al., 2007).
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3.2.4.2 A Teoria das Expectativas de Vroom

O modelo motivacional das expectativas deu lugar a mais do que uma teoria, das
quais realcamos a mais importante. Assim, trata-se de uma abordagem que defende que os
individuos fazem escolhas conscientes quer no que diz respeito ao comportamento quer ao
desempenho.

A Teoria das Expectativas foi primeiramente desenvolvida por Victor Vroom,
professor e investigador canadense que procurou precisamente explicar que a motivacao ¢
resultante dos objetivos, das escolhas e das expectativas dos individuos face aos mesmos. A
primeira ideia a reter é de que neste processo estdo envolvidas trés dimensdes ou conceitos: a
expectativa, a valéncia e a instrumentalidade. A expectativa ¢ entendida como a probabilidade
ou a crenca de que um determinado esfor¢co originard um determinado resultado ou um
desempenho bem sucedido; a valéncia traduz-se na perce¢ao do valor atribuido a determinada
recompensa pelo individuo, no sentido de a obter através do seu esforco ou desempenho; e a
instrumentalidade corresponde a perce¢ao que o individuo desenvolve de que obtendo um
determinado desempenho, que por sua vez advém do seu esfor¢o, consegue atingir um outro
resultado. O resultado obtido com o desempenho ¢ encarado como um instrumento para
atingir um outro resultado que tem valor para o individuo (Figura n.° 15). Assim, a teoria
advoga que o nivel de motivacdo ¢ mais ou menos elevado consoante seja o nivel de
expectativa, da valéncia e da instrumentalidade para o individuo.

Do ponto de vista das organizacdes, a relevancia da teoria prende-se com o facto de
que se deve dar grande atencdo a estas trés dimensdes, para que cada individuo se sinta
motivado pelas recompensas, mas de forma a que tal sirva as necessidades da organizagdo
(Cunha et al., 2007). A motivagdo ¢ determinada pelos objetivos pessoais € pela expectativa
em os atingir, pela relacdo entre os niveis elevados de desempenho e consecucdo dos
objetivos pessoais, que ¢ percecionada pelos individuos e pela percecao dos individuos de que
tém capacidade de influenciar o seu nivel de desempenho com vista a atingir os seus objetivos

(Chiavenato, 2009) (Figura n.° 16).
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Resultado intermedio Resultado intermedio
de primer nivel de segundo nivel Resultado final

Esfuerzo Desempeiio Recompensa Objetivos
individual individual organizacional personales
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A

[ Expectativa ) [lnstrumentalidadj L Valencia j

Figura 15 - Modelo das Expectativas
Fonte: Chiavenato (2009, p. 253)

Expectativa Resultado intermedio Resultado final

Dinero

Prestaciones
sociales

Comportamiento Productividad Reconocimiento
de la persona elevada del gerente

Ascensos

Aceptacién
del grupo

Figura 16 - Aplicacdo do Modelo das Expectativas
Fonte: Chiavenato (2009, p. 253)

3.2.4.3 A Teoria das Expectativas de Porter e Lawer

Partindo da Teoria de Vroom, os investigadores americanos Porter e Lawer

desenvolveram um modelo um pouco mais complexo para explicar o que determina a
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motivagdo, mas que foi, todavia mais bem aceite por parte dos gestores. De acordo com a sua

O~

teoria, a intensidade da motivagdo, que leva os individuos a desenvolverem esforgo
proporcional ao valor que os mesmos atribuem as recompensas indexadas a esse esfor¢o e a
probabilidade de elas se concretizarem. Esse valor, por sua vez, depende daquilo a que
chamam de recompensas extrinsecas, como por exemplo, as condi¢cdes de trabalho e de
recompensas intrinsecas, de que ¢ exemplo o sentimento de realizagdo. Estas recompensas
surgem quando uma necessidade ¢ satisfeita através da realizacdo de uma tarefa que visa
atingir um determinado objetivo. O nivel de desempenho dos individuos depende ainda da
perce¢do que estes t€ém do que lhes ¢ exigido, da percecio da capacidade de que dispdem para
tal e da percegdo sobre a justi¢a das recompensas, que gera maior ou menor satisfagdo e por

conseguinte influencia a motivacao (Teixeira, 1998).
3.2.4.4 A Teoria da Avaliagao Cognitiva de Deci

A Teoria da Avaliacdo Cognitiva da Motivacdo, desenvolvida inicialmente pelo
psicologo, investigador e professor americano Edward Deci, em 1971, veio explicar a
motivacao sob uma outra 6tica, que desafia os conhecimentos existentes até entdo na area da
motivacao no trabalho e para o trabalho. A Teoria questiona o papel das recompensas, a
distingdo entre fatores intrinsecos e extrinsecos ao trabalho e o seu impacto na motiva¢ao. Em
1985, Deci e Ryan vao mais longe no desenvolvimento desta teoria. Defendem que o
comportamento motivado dos individuos assenta em duas necessidades basicas de que estes
sdo possuidores: a necessidade de competéncia que se traduz em os individuos sentirem que
sdo capazes de fazer algo, independentemente do ambiente ou dominando-o e a autonomia ou
autodeterminacdo. Teorizam os investigadores que os individuos que se sentem
intrinsecamente motivados sentem que sdo determinantes, ou seja, que o seu comportamento €
controlado apenas por eles proprios e ndo por pressao de fatores externos, o que os leva a
estar motivados para o exercicio das suas capacidades, pois, tal traz-lhes satisfagdo; ao
contrario, aqueles individuos que sentem que agem em fungdo de causas externas, que nao
estdo ao alcance do seu controlo, sentem-se extrinsecamente motivados; mas, a sua
motivagdo existe apenas em fun¢do das recompensas ou como forma de evitar uma punigao.
Assim, os autores procuram demonstrar que os individuos precisam fundamentalmente de se
sentirem competentes € autbnomos para estarem intrinsecamente motivados; e que logo que
os individuos tenham a percecdo de que algum fator externo controla a sua agao, tal terd um

efeito negativo sobre a sua motivagdo intrinseca.
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A Teoria da Avaliagdio Cognitiva, também denominada de Teoria da
Autodeterminacao, foi duramente criticada dando lugar a grande controvérsia entre os varios
investigadores, nomeadamente entre Deci € Ryan e Cameron e Pierce, em meados da década
de noventa, com estudos que foram de alguma forma contraditorios nas conclusdes e que
levaram a acesos debates.

Em sintese, o debate e a investigagdo sobre Motivacdo, que conheceram grande
desenvolvimento tedrico nas décadas de sessenta e setenta, t€ém vindo a esmorecer. Nas
ultimas décadas, os desenvolvimentos mais notorios centram-se apenas na preocupacao de
confirmar ou refutar teorias ou de aspetos tedricos dessas teorias, ja existentes, sem que,
contudo, se conhegam grandes inovagdes. Ja a relagdo entre os fenomenos de Lideranca e
Motivagdo mantém-se no panorama da investigacdo, com uma profusdo de estudos, cuja
orientacdo denota por um lado a preocupacdo em identificar e estudar novos paradigmas,
como a lideranca ética, a lideranga auténtica ¢ a lideranga servidora bem como os seus efeitos
ou impactos; e, por outro lado, a necessidade de confirmar algumas das anteriores orientagdes
de pensamento. Contudo, continuamos a encontrar unanimidade, na literatura mais recente, no
que concerne a preocupacgdo com a necessidade de manter as pessoas motivadas e produtivas
em contexto de trabalho/organizacional e, no facto de este continuar a ser um desafio que se
coloca a muitos lideres e gestores.

Decorrente dos muitos desenvolvimentos na investigacao nas areas da administracao,
da gestdo e do comportamento organizacional, lideres, gestores e investigadores podem hoje
compreender que ha alguns aspetos importantes na forma como estes dois fendémenos de
relacionam e que devem ser tidos em conta. Assim, a realidade que impele, estimula e, por
conseguinte, motiva uma pessoa pode ser bem diferente daquela que concorre para a
motivagdo de outra; por outro lado, esta realidade estd em processo continuo e acelerado de
transformagdo; acresce, ainda, que nem todos os fatores motivadores em contexto
organizacional dependem do lider ou do gestor, pelo que, o importante no contexto
organizacional, ¢ compreender, a cada momento, o que motiva cada colaborador ou
subordinado e o que concorre para manter elevados niveis de comportamento motivado. “A
motivac¢do no local de trabalho para obter resultados 6timos ndo ¢ a implementagdo de um
“Tamanho Unico™” (Broder, 2013, p. 1); trata-se, sim, de um fenémeno extraordinariamente
dindmico que exige aos gestores, lideres e investigadores um olhar atento em cada momento.

Considerando, todavia, que ainda assim muitas das investigacdes recentes apontam
para uma forte relagdo entre diferentes estilos de lideranga e a motivagdo dos colaboradores

das organizagdes/empresas (Alghazo & Al-Anazi, 2016; Cecik, 2017; Naile & Selesho,
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2014), entendemos dar, com a presente investigacdo, um contributo para a compreensao da
relacdo entre estes dois fendmenos, num contexto especifico ainda pouco explorado: as

Camaras Municipais.
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PARTE II - INVESTIGACAO EMPIRICA
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Um investigador ¢ por exceléncia um observador atento a fendmenos, problemas e
questdes da vida real, contudo, “o objectivo da investigagdo cientifica ¢ ndo sé descobrir e
descrever acontecimentos e fendmenos, mas também explicar e compreender por que razdes
tais fendmenos ocorrem” (Jesuino, 1989, p. 215). Assim, a investiga¢do consiste “num
conjunto de processos sistematicos, criticos e empiricos que se aplicam ao estudo de um
fenomeno” (Sampieri, Collado, & Lucio, 2010, p. 4) ndo se devendo, pois, confinar a um
papel passivo de verificacao de teorias ou a refutacao ou confirmagao de hipoteses, mas antes,
a um papel ativo de desenvolvimento das teorias existentes, através de contributos que levem
a sua reorientagdo ou a clarificacdo de aspetos importantes das mesmas, gerando assim
conhecimento.

No presente capitulo pretende-se dar a conhecer a metodologia desta investigacao,
isto ¢, compreender todo o processo da investigacdo, desde a motivagdo que subjaz ao
interesse pelo dominio em questdo aos procedimentos utilizados na analise dos resultados

obtidos.

4.1. PROBLEMATICA

Fortin (2009), a semelhanga de outros autores, identifica trés fases fundamentais no
processo de investigacdo, sendo estas constituidas por varias etapas, que procuramos seguir
para garantirmos a fiabilidade da investigagdo e o seu contributo para a produgdo de
conhecimento: a fase concetual, a fase metodoldgica e a fase empirica.

A fase concetual tem como primeira etapa a escolha e formulagdo de um problema
que sera objeto de investigagdo. Para tal, ¢ necessario previamente que o investigador
identifique o dominio sobre o qual pende o seu interesse ou preocupagdo e ao qual estard
associada a investigagao.

O interesse do presente estudo centra-se no fendémeno da lideranga e possiveis
relagdes com o fendmeno da motivagao. Sendo este um vasto dominio de investigagdo e com
vista a uma formulagdo precisa do nosso objeto de estudo, foi necessario percorrer um
caminho que passou em primeiro lugar pela andlise da pertinéncia de um estudo neste
dominio e do seu contributo tedrico e pratico.

No que concerne ao interesse que depositamos neste dominio e a pertinéncia da
investigacao, aspetos que, de algum modo se cruzam, gostariamos de ressalvar, previamente,

que o exercicio de atividade profissional no setor publico, designadamente em organismo da
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Administragdo Auténoma Local, influenciou e foi determinante na escolha do objeto de
estudo e na condugdo desta investigacdo. Com efeito, a experiéncia profissional ao longo de
duas décadas, na mesma organizagdo, mormente na Camara Municipal de Gouveia, permitiu-
nos observar, questionar e elaborar reflexdes diversas, sobre as organizagdes em geral e sobre
as organizagdes Camaras Municipais, bem como, sobre os modelos de funcionamento das
mesmas e sobre os fenomenos da lideranga e da motivacdo no contexto de organizagdes
publicas como as Camaras Municipais portuguesas. Por forca deste exercicio profissional no
quadro técnico numa Camara Municipal, liddmos sempre de perto com a gestao de topo, pelo
que muitas vezes nos questionamos sobre os estilos de lideranca e sobre se estes condicionam
a motivacdo dos colaboradores em contexto laboral. Esta investiga¢do assumiu-se, por isso,
como um desfecho quase imperioso e a escolha do seu objeto de estudo, como um processo

natural, que nos levou a formulac¢ao da questao de partida:

- Qual a perce¢do dominante dos colaboradores técnicos, relativamente ao estilo de
lideranca na gestdo de topo das Camaras Municipais, e qual a relagdo do estilo

percecionado com a motivagao desses colaboradores técnicos?

Em matéria de contribui¢do teodrica e pratica, realce-se, que apos aturada revisao da
literatura, compreendemos que a analise do fendmeno da lideranga, em contexto
organizacional publico, ndo tem sido a principal orientacdo de investigadores e académicos,
nem em Portugal, nem internacionalmente, pelo que, sendo um dominio particularmente
interessante para quem conhece de perto a realidade dos organismos publicos, constituiu-se
como uma oportunidade, em termos de fornecimento de contributos tedricos e praticos, ainda
que com uma modesta colaboragdo. Assim, a decisdo de orientar a presente investigacao sobre
os estilos de lideranga dominantes na gestdo de topo das Camaras Municipais, tendo por base
a percecdo de colaboradores / subordinados e procurando compreender a existéncia de
possiveis influéncias destas percecdes na motivacdo de colaboradores / subordinados no
contexto organizacional, foi tomada de forma algo empirica.

A revisdo da literatura permitiu a compreensao sobre as incidéncias dos estudos, bem
como, das teorizacdes existentes e da sua evolugdo, sobre organizacdes e sobre os fendmenos
de lideran¢a e de motivagdo em contexto organizacional, por forma a estabelecer o quadro de
referéncia associado a esta investigagao.

O quadro de referéncia “define a perspetiva segundo a qual o problema de

investigacdo sera abordado (...)” (Fortin, 2009, p. 40), sendo diferente do quadro concetual e
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teorico. Do quadro concetual e tedrico desta investigagdo emergem os conceitos de
organizagdo, lideranga e motivacdo. A teorizagdo centrou-se fundamentalmente na explicagao
das relagdes que se estabelecem, no contexto organizacional, entre lideres e colaboradores /
subordinados / seguidores, taxonomias adotadas consoante a perspetiva dos estudos
desenvolvidos.

Da andlise do quadro de referéncia tedrico, compreendemos que as abordagens
desenvolvidas ao longo de décadas sobre o fenomeno lideranca, em contexto organizacional,
enfatizam, distintamente, trés fatores na atuacdo da gestdo: o fator “tarefa”, o fator
“relacionamento” e o fator ‘“‘situacional”, assumindo diferentes nomenclaturas, consoante 0s
estudos (Melo, 2004).

Analisando as convergéncias entre os estudos, Melo (2004) elaborou a defini¢do do
que constitui cada um destes fatores, com vista a estabelecer a demarcacdo concetual dos
mesmos ¢ a valida-los enquanto conceitos, da seguinte forma:

Fator Tarefa

Refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e estruturar o seu papel e aquele dos
subordinados na busca da realizacdo de metas. O lider enfatiza o trabalho, os aspetos técnicos da
fungdo, a observancia aos padrdes, os canais de comunicacdo, a hierarquia, os procedimentos e
os métodos bem como a realizagao das tarefas.

Fator Relacionamento

Refere-se a extensdo em que o lider terd relagdes de trabalho que sejam caracterizadas por
confianca mutua, amizade, calor humano nas relagdes, respeito pelas ideias dos subordinados e
interesses pelos seus sentimentos. O lider valoriza a individualidade e enfatiza as relacdes
interpessoais, tais como apoio, orienta¢do e facilitagao.

Fator Situacao

Refere-se a habilidade do gerente em identificar a realidade do seu ambiente de trabalho e de
adaptar o seu estilo as exigéncias desse ambiente. O lider ¢ flexivel para variar o seu
comportamento de acordo com as necessidades ¢ motivos dos seus subordinados. A Lideranca
Situacional baseia-se numa inter-relagdo entre (I) o comportamento do lider voltado para a
tarefa, (2) o comportamento do lider voltado para o relacionamento e (3) a capacidade ¢
disposicao dos subordinados para realizarem as tarefas (maturidade) (Melo, 2004, p. 51).

Estes foram assim os conceitos testados nesta investigacdo que nos permitiram
operacionalizar parte da nossa questdo de partida, ou seja, a percecdo dominante quanto aos
estilos de lideranca.

Considerando a questdo de investiga¢do colocada, com a qual se pretende conhecer a

percecdo dominante nos colaboradores técnicos, quanto ao estilo de lideranga na gestdao de
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topo das Camaras Municipais e a relacdo do estilo percecionado com a motivacdo desses
colaboradores técnicos, era para nos importante compreender o quadro teérico da motivagdo
por forma a delimitar a analise das dimensdes motivacionais.

Retomando a andlise de Chiavenato (2009), compreendemos que no que concerne ao
fenomeno da motivagdo, cada autor privilegia os aspetos que sustentam as suas ideias ainda
que muitas das abordagens confluam em algo que influencia o comportamento humano e que
nos ajuda a compreende-lo. A Teoria de McClelland foi considerada como sendo um dos
maiores contributos na investigagdo sobre tal fendomeno, particularmente no contexto
organizacional, constituindo um quadro de referéncia importante para a presente investigagao.
Assim, procuramos conhecer, a luz da Teoria de McClelland, quais os fatores determinantes
da motiva¢do dos colaboradores técnicos das Camaras Municipais. Com efeito, os fatores que
a sua abordagem enfatiza para explicar a motiva¢do — necessidades de “Realizacdo/Sucesso”,
necessidades de “Afiliacdo” e necessidades de “Poder”, tanto podem estar presentes nos
lideres /gestores de topo como nos colaboradores / subordinados. O interesse da nossa
investigacdo centra-se em compreender se os colaboradores / subordinados técnicos das
Cémaras Municipais sdo predominantemente motivados por necessidades de
“Sucesso/Realizagdo”, por necessidades de “Afiliagdo” ou por necessidades de “Poder” e se o
seu padrao motivacional tem relagdo com o estilo de lideranga percecionado na gestdo de
topo.

Descrita a fase concetual e apresentada a questdo de investigacdo dedicaremos este
capitulo a fase metodologica e empirica do estudo. Assim pretende-se dar a conhecer os
objetivos da investigacdo e as hipoteses formuladas, caraterizar o tipo de estudo efetuado, a
populagdo alvo e a amostra populacional sobre os quais incide o estudo, as varidveis
utilizadas; os métodos escolhidos e os instrumentos utilizados para obter as respostas as
questdes de investigacdo formuladas e ainda os métodos estatisticos aplicados no tratamento

da informagao obtida.

4.2. OBJETIVOS

Considerando o tema, ainda assim vasto, tornou-se necessario objetivar claramente o
que se pretendia aferir com este estudo. O interesse e a consequente escolha da andlise dos
estilos de lideranca dominantes, apenas ao nivel da gestdo de topo, advém do facto de ser a
gestdo de topo que estd acometida da defini¢do das linhas estratégicas de atuagao neste tipo de

organismos, se€ja no que concerne a acao com reflexos externos a organiza¢ao seja no que
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respeita a agdo desenvolvida no seio da propria organizagdo. Foi precisamente pela

proximidade e pelos efeitos que a atuacdo da gestdo de topo aparenta ter diretamente na

atuacao quotidiana do corpo técnico da organizagdo - que, por sua vez, ¢ o que, por ineréncia

da pandplia de fungdes e competéncias técnicas que lhe estdo adstritas, se encontra em

melhores condigdes de a escrutinar — € que a escolha recaiu sobre a gestao de topo.

Assim, decorrente e a par da questdo de investigagdo formulada, o presente estudo

tem os seguintes objetivos:

1.

10.

11.

12

Conhecer as varidveis que caraterizam a amostra em estudo, do ponto de vista
sociodemografico e profissional;

Conhecer a dimensao do quadro técnico das organizagdes;

Identificar o estilo de lideranga dominante na gestdo de topo, segundo a perce¢ao dos
colaboradores técnicos;

Apurar o grau de satisfacdo dos colaboradores / subordinados técnicos quanto ao estilo
de liderancga percecionado na gestao de topo da organizagao;

Conhecer os fatores motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos das
organizagoes;

Compreender a relag@o entre as varidveis que caracterizam a amostra e a percegao que
os inquiridos t€m relativamente ao estilo de lideranca da gestdao de topo;

Compreender a relagdo entre as varidveis que caracterizam a amostra e o grau de
satisfacdo que os colaboradores / subordinados técnicos das organizagdes manifestam
face ao estilo de lideranga que percecionam na gestao de topo;

Compreender a relacdo entre as varidveis que caracterizam a amostra € os fatores
motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos;

Perceber se a dimensdo do quadro técnico das organizagdes tem relagdo com a
percecdo dos colaboradores / subordinados técnicos quanto ao estilo de lideranca
percecionado na gestdo de topo da organizagao

Perceber se a dimensao do quadro técnico das organizagdes tem relagdo com o grau de
satisfacdo face ao estilo de lideranca percecionado na gestdo de topo por
colaboradores / subordinados técnicos das organizacdes.

Perceber se a dimensao do quadro técnico das organizacdes tem relagdo com os fatores

motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos das organizagdes.

. Relacionar os estilos de lideranca da gestdo de topo, percecionados por colaboradores

/ subordinados técnicos com o grau de satisfacdo face ao estilo percecionado.
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13. Relacionar os estilos de lideranga da gestdo de topo, percecionados por colaboradores
/ subordinados técnicos com os fatores motivacionais dos mesmos colaboradores /
subordinados técnicos;

14. Relacionar o grau de satisfagdo face ao estilo de lideranga percecionado por
colaboradores / subordinados técnicos com os fatores motivacionais dos mesmos

colaboradores / subordinados técnicos;

4.3. HIPOTESES

Em face da questdo formulada e dos objetivos definidos para a presente investigacao
afigura-se pertinente presumir / prever a existéncia de algumas relacdes entre as variaveis
utilizadas, que enunciamos, formalmente, através da formulacdo de quatro hipdteses:

1. Existe relagdo significativa entre as varidveis sociodemograficas e profissionais da
amostra (idade, género, habilitagdo literaria, tipo de vinculo, tempo de vinculo, area
funcional da atividade profissional a que esta afeto) e:

a. A percegdo do estilo de lideranga na gestao de topo das Camaras Municipais;

b. O grau de satisfacao face ao estilo de lideranga percecionado;

c. Os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais.

2. Existe relagdo significativa entre a dimensdo do quadro técnico da Camara Municipal
e:

a. A percecdo que os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais t€m relativamente ao estilo de lideranca da gestao de topo;

b. O grau de satisfagdo face ao estilo de lideranga percecionado;

c. Os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais.

3. Existe relagdo significativa entre a percecdo que os colaboradores / subordinados
técnicos das Camaras Municipais tém relativamente ao estilo de lideranca da gestdo de
topo e:

a. O grau de satisfagcdo face ao estilo de lideranga percecionado;
b. Os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais.

4. Existe relagcdo significativa entre o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranca

percecionado na gestdo de topo por colaboradores / subordinados técnicos das

Camaras Municipais e:
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a. Os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras

Municipais.
4.4 CARACTERIZACAO DO TIPO DE ESTUDO

Sendo a investigagdo “um conjunto de processos sistematicos, criticos € empiricos
que se aplicam ao estudo de um fendémeno” (Sampieri et al., 2010, p. 4), pode assumir
diversos tipos de abordagem.

Tendo presente a questdo de investigacdo colocada, os objetivos definidos, e as
hipoteses formuladas, podemos caraterizar a presente investigagdo como um estudo
quantitativo, uma vez que este tipo de estudos procede a “recolha de dados para provar
hipdteses com base na medi¢do numérica e na analise estatistica, para estabelecer padrdes de
comportamento e provar teorias” (Sampieri et al., 2010, p. 4). Assim, procurdmos conduzir a
investigacdo seguindo os passos que um estudo quantitativo deve conter; partimos de uma
ideia, a qual fomos delimitando e a partir da qual definimos os objetivos e a nossa questdo de
investigacdo; procedemos a revisdo da literatura existente e construimos o nosso quadro de
referéncia. A partir da nossa questdo de investigacdo formulamos cinco hipoteses,
determinamos as vardveis de analise, desenvolvemos o desenho da investigag@o para as testar,
escolhemos o instrumento de investigacdo e procedemos a recolha de dados e medicao das
variaveis, no contexto, ja explicitado no ponto anterior.

Podemos ainda definir o nosso estudo como sendo de carater exploratério e
correlacional; exploratdrio, uma vez que procuramos compreender o fendmeno liderangca num
contexto onde a investigacao tem sido menos frequente, o setor publico e sob uma perspetiva
diferente, isto ¢, partindo da percecao dos colaboradores / subordinados; e correlacional, uma
vez que procuramos “‘examinar relagdes entre varidveis” (Fortin, 2009, p. 174) em estudo na

investigacao.
4.5. VARIAVEIS

“As variaveis sao qualidades, propriedades ou caracteristicas de objectos, de pessoas
ou de situagdes que sao estudadas numa investigagao” (Fortin, 2009, p. 36) e as quais sdo
atribuidos valores; sdo “propriedades que tém uma variagdo que pode medir-se ou observar-
se” (Sampieri et al., 2010, p. 93).

Algumas variaveis ndo exigem que se faga uma definicdo concetual das mesmas na

investigacdo, por esta ser relativamente Obvia e compartilhada por investigadores. Tal
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acontece quando a designacdo da varidvel define a propria variavel; ¢ o caso, por exemplo,
das variaveis género e idade. “Mas, praticamente todas as varidveis requerem uma defini¢ao
operacional para serem avaliadas de maneira empirica. As varidveis devem sempre ser
definidas operacionalmente” (Sampieri et al., 2010, p.112).

A operacionalizagdo do conceito de lideranga, enfatizando os trés fatores na atuagdo
da gestdo — “tarefa”, “relacionamento” e “situacional” - foi efetuada com recurso a escala de
analise construida por Melo (2004). Ja para a operacionalizagdo do conceito de motivagao de
acordo com a dos Teoria de McClelland optamos pela escala desenvolvida por Rego e
Carvalho (2002), na versdo reduzida de 18 itens, testada pelos autores, procurando com a
nossa pesquisa expor evidéncia empirica relativa aos motivos de “Sucesso”, “Afiliacdo” e
“Poder”, prosseguindo o objetivo de relacionar os estilos de lideranca da gestdo de topo,
percecionados pelos colaboradores técnicos, com os fatores motivacionais dos colaboradores
técnicos, por forma a compreender se a motivagdo dos colaboradores técnicos tem relagao
significativa com o estilo de lideranca que estes percecionam na gestdo de topo € com o grau
de satisfagdo face ao estilo percecionado, ainda que outras relagdes sejam objeto também de
investigacdo e analise no nosso estudo.

A escolha destas defini¢des operacionais prende-se com a adequacdo ao contexto da
investigacao e com a sua confiabilidade, interesse e validade para a nossa investigagao.

As variaveis, pardmetros aos quais sdo atribuidos valores numéricos (Fortin, 2009),
podem ainda ser classificadas como dependentes - quando sofrem o efeito esperado da
variavel independente -, ou independentes, no caso daquelas “que o investigador manipula
para medir o seu efeito sobre a variavel dependente” (Fortin, 2009, p. 43); variaveis atributo
quando se referem as caracteristicas dos individuos que servem para descrever a amostra e
ainda, varaveis estranhas, quando se referem ao ambiente fisico e social que pode influenciar
os resultados dos estudos (Fortin, 2009). Este estudo comporta varidveis dependentes e
variaveis independentes algumas das quais sdo, simultaneamente, variaveis atributo e
comporta variaveis que sao simultaneamente dependentes e independentes, as quais passamos
a apresentar:

Variaveis dependentes:

1. a perce¢do do estilo de lideranca da gestdo de topo por parte dos colaboradores /
subordinados técnicos, construida a partir da identificagdo dos comportamentos / atitudes no

gestor de topo da sua organizagao;
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2. o grau de satisfacdo dos colaboradores técnicos das Camaras Municipais perante o
estilo de lideranca percecionado no gestor de topo da sua organizagdo pelos colaboradores /
subordinados técnicos das Camaras Municipais;

3. os fatores motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos identificados a
partir dos comportamentos / atitudes, adotados e apontados pelos mesmos, no dia-a-dia de
trabalho nas organizagdes.

Variaveis independentes: todas as variaveis sociodemograficas e profissionais que
caracterizam a amostra, a saber:

1. género;

2. idade;

3. habilitagoes literarias;

4. tipo de vinculo a organizagao;

5. tempo de vinculo com a organizagao;

6. area funcional da atividade profissional a que os colaboradores / subordinados
técnicos estao afetos.

Variaveis atributo:

1. género;

2. 1idade;

3. habilitagdes literarias;

4. tipo de vinculo a organizacdo;

5. tempo de vinculo com a organizagao;

6. area funcional da atividade profissional a que os colaboradores / subordinados

técnicos estdo afetos

7. dimensdo do quadro técnico da organizagdo Camara Municipal.
4.6. POPULACAO ALVO DA INVESTIGACAO E AMOSTRA

Segundo Fortin (2009, p. 202), a amostra traduz-se num “sub-conjunto de uma
populagdo ou de um grupo de sujeitos que fazem parte da mesma populagdo”. A populagao,
segundo a mesma autora, compreende todos os elementos que partilham caracteristicas
comuns, de acordo com critérios que sdo previamente estabelecidos para o estudo, devendo
ainda fazer-se a distingdo entre populagdo alvo, aquela que o investigador pretende estudar e a
populagdo acessivel, ou seja, aquela que fazendo parte da populacao alvo esta ao alcance do

investigador estudar. A amostra &, por isso, uma pequena parte, de preferéncia, representativa
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em termos de caracteristicas da populagdo alvo, que participa no estudo, quando os estudos
sdo de carater quantitativo, por forma a permitir fazer generalizacdes para a populagdo alvo.

No presente estudo e porque, numa imersao inicial no universo dos colaboradores /
subordinados das Camaras Municipais, compreendemos que os colaboradores / subordinados
técnicos sdo aqueles que se encontram em melhores condi¢des para percecionar o estilo de
lideranca dos gestores de topo nas Camaras Municipais, fruto do conteudo funcional exercido,
temos como populacao alvo os colaboradores e /ou subordinados com formacao técnica
superior das Camaras Municipais. Nao nos sendo possivel, por limitagcdes de tempo e
recursos, inquirir todos os técnicos superiores de todas as Camaras Municipais do pais,
decidimos escolher trés Camaras Municipais, com um quadro técnico de dimensdes
diferentes. Assim, a populagao acessivel no nosso estudo sao os colaboradores / subordinados
técnicos das trés Camaras Municipais escolhidas.

A nossa amostra coincide com a populagdo acessivel, uma vez que verificAmos ser
comportavel inquirir o niimero total de técnicos das trés Camaras escolhidas. Usamos o
método de amostragem nao probabilistica por conveniéncia, que pressupde um procedimento
de sele¢do informal mas que inclui “casos disponiveis aos quais temos acesso” (Sampieri et
al., 2010, p.401) pois, por um lado, dado o carater da nossa investigagdo, seria muito dificil e
moroso acedermos a lista completa dos individuos que constituem a populacao alvo, tornando
a possibilidade de que dispomos para fazer este estudo inviavel; por outro lado, o objetivo da
investigagdo nao ¢ proceder a generalizagdo de conclusdes para a populagio alvo, porque tal
requeria um estudo de maior profundidade académica, mas compreender a realidade em
organizagdes deste tipo com quadros técnicos de diferentes dimensdes. Trata-se de um
método que se carateriza pela escolha dos elementos ser feita por conveniéncia ou por
facilidade, estando os sujeitos escolhidos presentes num determinado local e momento preciso
(Fortin, 2009). No caso da presente investigacdo, a escolha recaiu sobre o conjunto de
colaboradores / subordinados técnicos das trés Camaras Municipais que representam os
Municipios que estiveram na génese da antiga NUT III Serra da Estrela, atualmente integrada
na NUT III Beiras e Serra da Estrela e que, apesar da proximidade fisica, possuem diferentes
dimensdes, sendo o quadro técnico do Municipio de Seia o de maior dimensao, seguido pelo
do Municipio de Gouveia e finalmente pelo do Municipio de Fornos de Algodres. Acresce
explicar, que foram ainda considerados na nossa amostra, outros colaboradores técnicos, que
apesar de ainda ndo fazerem parte do quadro técnico das organizagdes, com vinculo contratual

permanente, se encontram a exercer fungdes técnicas, com subordinagdo, nas organizagdes em
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estudo, mantendo por isso algum tipo de vinculo contratual com a organizagdo, o que lhes
confere caracteristicas idénticas para poderem participar no estudo.

Importa referir que o método utilizado foi o inquérito com recurso a questionario e
que foram entregues 83 questionarios aos Chefes de Divisdo com competéncia na area de
Recursos Humanos, dos Municipios de Fornos de Algodres e de Seia e foram distribuidos
diretamente por noés 32 na Camara Municipal de Gouveia, o que perfaz um total de 115
questionarios distribuidos pelos respetivos colaboradores / subordinados técnicos das trés
Camaras Municipais dos quais obtivemos 72 preenchidos corretamente, o que corresponde a

62,6% do total de questionarios distribuidos.
4.6.1. Caraterizacdo da Amostra

Assim, a nossa amostra ¢ constituida por 72 sujeitos, os quais desempenham fungdes
técnicas na dependéncia das Camaras Municipais dos trés Municipios: Seia, Gouveia e Fornos
de Algodres, sendo a gestdo de topo das trés organizagdes em estudo, assegurada pelo
Presidente da Camara Municipal respetivo, com a reparticdo por Camara Municipal que
apresentamos na Tabela n.° 1 e que nos permite responder ao objetivo 2 da nossa
investigacdo, isto ¢, conhecer a dimensdo do quadro técnico de colaboradores e subordinados

em cada um dos Municipios.

Tabela 1 — Naimero de Respostas por Camara Municipal

Inquéritos Percentagem Percentagem
Distribuidos Respondidos  respondentes da amostra
Fornos Algodres 17 11 64,7 15,3
Gouveia 32 26 81,3 36,1
Seia 66 35 53,0 48,6
Total 115 72 62,6 100,0

Apresentamos de seguida as caracteristicas sociodemograficas e profissionais da
nossa amostra, que nos permitem dar resposta ao objetivo 1 da nossa investigacdo, ou seja,
conhecer as varidveis que caraterizam a amostra em estudo, do ponto de vista

sociodemografico e profissional.

Idade
De acordo com a Tabela n.° 2, podemos constatar que a média de idades dos
inquiridos se situa nos 43 anos, e que a idade dos colaboradores / subordinados técnicos varia

entre 0os 27 e os 61 anos.
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Tabela 2 - Idade
N Média Desvio Padrio Minimo Maximo
Idade 71 42.63 8,36 27 61

Verifica-se uma nao resposta

Género

Pela analise da Tabela n.° 3, podemos observar que existe um maior nimero e,
consequentemente, uma maior percentagem de inquiridos do sexo masculino: n=43,

correspondente a 59,7%, contra n=29, ou seja, 40,3% do sexo feminino.

Tabela 3 - Género

Frequéncia Percentagem

Masculino 43 59,7
Feminino 29 40,3
Total 72 100,0

Habilitacoes Literarias

No que respeita as habilitagcdes literarias dos participantes, podemos observar,
segundo a Tabela n.° 4, que 72,2 % da amostra, ou seja 52 inquiridos, possuem a habilitagao
minima, Licenciatura, 19 respondentes, ou seja, 26,4% da amostra possuem como habilitacao
o grau de Mestrado e apenas1,4%, ou seja, 1 inquirido detém a habilitacdo correspondente ao

grau Doutoramento.

Tabela 4 - Habilitagdo Literaria
Frequéncia Percentagem

Licenciatura 52 72,2
Mestrado 19 26,4
Doutoramento 1 1,4
Total 72 100,0

Tipo de Vinculo com a Organizac¢io

A Tabela n.° 5 permite-nos concluir que a maioria dos inquiridos se encontra
vinculada a organizacdo para a qual trabalha através de um contrato sem termo (n= 59;
83,1%), ou seja, por tempo indeterminado. Observamos ainda, que 3 inquiridos (4,2% da
amostra) se encontram a trabalhar através de um contrato temporario, ou seja os chamados
Contratos por Tempo Resolutivo — A Termo Certo; 3 inquiridos (4,2% da amostra) estdao
vinculados a organizagao através de um Contrato por Tempo Resolutivo mas a Termo Incerto,
ou seja sem data fixa para terminar; e 6 inquiridos (8,5% da amostra) estdo a fazer um estagio

na organizacao ou a trabalhar ao abrigo de outras Medidas de Emprego-Insercao, temporarias.
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Conclui-se, portanto, que a maioria dos respondentes pertence ao quadro técnico, efetivo, de

trabalhadores das respetivas organizagoes.

Tabela 5 - Tipo de Vinculo dos Colaboradores / Subordinados Técnicos com a Organizagdo

Frequéncia Percentagem
Fungoes Publicas por Tempo Indeterminado 59 83,1
Fungdes Publicas por Tempo Resolutivo - A Termo Certo 3 4,2
Fungdes Publicas por Tempo Resolutivo - A Termo Incerto 3 4,2
Estagio ou ao abrigo de outras medidas de Emprego- 6 2.5
Inser¢ao ’
Total 71 100,0

Verifica-se 1 nio resposta

Tempo de Vinculo

Quanto a duragdo do vinculo contratual, pela analise da Tabela n.° 6, podemos
observar que 48 respondentes (67,6% da amostra) trabalham ha mais de 10 anos para a
organiza¢do sobre a qual responderam. De seguida, surgem em igual nlimero os inquiridos
cujo tempo de vinculo estd compreendido entre o 1 e os 5 anos (n=9; 12,7% da amostra)) e os
inquiridos cujo tempo de vinculo estd compreendido entre os 6 € os 10 anos. Por tltimo, ha
menos de um ano, existem 5 colaboradores, que representam 7% da amostra, a trabalhar nas

respetivas organizacdes.

Tabela 6 - Tempo de Vinculo dos Colaboradores / Subordinados Técnicos com a Organizagéo

Frequéncia Percentagem
Ha menos de 1 ano 5 7,0
Entre 1 € 5 anos 9 12,7
Entre 6 € 10 anos 9 12,7
Ha mais de 10 anos 48 67,6
Total 71 100,0

Verifica-se 1 ndo resposta

Area Funcional Prioritiria

No que respeita as areas funcionais (Tabela n.° 7) nas quais os colaboradores /
subordinados técnicos exercem fungdes, verificamos que o maior numero de Colaboradores /
subordinados Técnicos da nossa amostra (n=29), representando 40,8% da mesma, encontra-se
afeto ao grupo funcional que integra as areas de Ag¢do Social, Satde, Familia, Educagao,
Juventude, Desporto, Cultura, Turismo e Lazer, seguido do grupo funcional que engloba as
areas de Administragdo, Recursos Humanos, Finangas, Contabilidade, Patrimoénio,

Aprovisionamento, Apoio Juridico, Empreendedorismo e/ou Financiamento e/ou
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Desenvolvimento Municipal, Informatica e/ou Comunicagdes, com 17 inquiridos (23,9%).
Afetos ao Grupo de func¢des de Planeamento, Gestdo Urbanistica e de Espacos, Ordenamento
do Territorio, Informagdao Geografica, Ambiente e Recursos Naturais, Infraestruturas,
Equipamentos, Transportes, Mobilidade e Obras temos 16 colaboradores / subordinados
técnicos (22,5% da amostra); desempenhando fungdes nas areas de Comunicacdo, Relagdes
Publicas/Exteriores, e/ou Apoio a Orgdos Municipais e/ou Freguesias surgem 7 colaboradores
(9,9% da amostra). Por fim, no que concerne as areas de Satde Publica, Veterinaria, Prote¢do

Civil e Seguranga, encontram-se 2 colaboradores, ou seja, 2,8% da amostra.

Tabela 7 - Area Funcional Prioritaria dos Colaboradores / Subordinados Técnicos

Frequéncia  Percentagem

Administragdo; Recursos Humanos; Finangas; Contabilidade;
Patrimonio; Aprovisionamento; Apoio Juridico; Empreendedorismo

e/ou Financiamento e/ou Desenvolvimento Municipal; Informatica 17 23,9
e/ou Comunicagoes
Comunicagio; Relagdes Publicas/Exteriores; Apoio a Orgios 7 9.9
Municipais e/ou Freguesias ’
Acao Social; Saude, Familia, Educacdo; Juventude; Desporto;

. 29 40,8
Cultura, Turismo e Lazer
Satde Publica, Veterinaria, Protegdo Civil; Seguranga 2 2,8
Planeamento; Gestao Urbanistica e de Espacos; Ordenamento do
Territorio; Informagdo Geografica; Ambiente ¢ Recursos Naturais; 16 22,5
Infraestruturas; Equipamentos; Transportes; Mobilidade; Obras
Total 71 100,0

Verifica-se 1 ndo resposta

4.7. PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS E TRATAMENTO DOS
DADOS RECOLHIDOS

Entrando na fase da investigagdo empirica passamos agora a explicitar os aspetos

relevantes da recolha de informacao.
4.7.1 Instrumentos de Recolha de Informacgao

No que concerne aos instrumentos de recolha de informagao, procedemos a recolha
de dados para a investigacdo com recurso a questiondrio. O questionario ¢ um método de
recolher dados sobre ideias, factos, comportamentos, preferéncias, sentimentos, expectativas e
atitudes, o qual exige resposta escrita da parte dos inquiridos e ¢ também um instrumento de
medida que traduz, através de varidveis mensuraveis, os objetivos subjacentes ao estudo
(Fortin, 2009). O questionario ¢ constituido por quatro secgdes: a primeira de apresentacao do

ambito e dos objetivos da investigacdo em curso; a segunda de caracterizagdo da amostra; a

126



terceira pela escala de avaliacdo de lideranca; e a quarta, por uma escala de avaliacdo da
motivacao dos colaboradores / subordinados.

Na segunda seccdo, para a caraterizacdo da amostra, utilizamos uma questdo de
preenchimento de espaco ¢ 5 questdes de escolha multipla, englobando esta primeira parte as
seguintes questoes:

Idade: anos

Género: feminino; masculino

Habilitacées literarias: licenciatura; mestrado; doutoramento

Tipo de vincula¢do a Organizagdo: contrato de trabalho em fungdes publicas por
tempo indeterminado; contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo resolutivo — a
termo certo; contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo resolutivo — a termo incerto;
contrato de estagio ou ao abrigo de outras medidas de emprego-inser¢ao.

Tempo de vinculo a Organizacio: hd menos de 1 ano; entre 1 e 5 anos; entre 6 ¢ 10
anos; ha mais de 10 anos.

Area funcional em que desenvolve atividade profissional na organizacio:

- Administragdo; recursos humanos; finangas; contabilidade; patrimoénio;
aprovisionamento; apoio juridico, empreendedorismo e/ou financiamentos e/ou
desenvolvimento municipal; informética e/ou comunicagdes;

- Comunicagdo; relagdes publicas / exteriores; apoio a Orgdos municipais e/ou
freguesias;

- Satude publica; veterinaria; protecao civil; seguranca;

- Planeamento; gestdo urbanistica e de espagos; ordenamento do territorio;
informagdo geografica; ambiente e recursos naturais; infraestruturas; equipamentos;
transportes; mobilidade; obras.

A terceira sec¢do do questiondrio € constituida pela escala de avaliacdo dos estilos de
lideranga, constituida por 17 afirmagdes, em que o inquirido deveria responder baseando-se
numa escala de 5 itens, de tipo Likert, que variam entre a total discordancia, “nunca age assim
(1)” e a total concordancia, “sempre age assim (5)”.

Desta terceira sec¢do faz parte ainda uma questao direta quanto ao grau de satisfacdo
perante os comportamentos de lideranga identificados pelo inquirido, em relagao ao gestor de
topo da organizagao, em que o inquirido deveria responder baseando-se também numa escala
de 5 itens, de tipo Likert, que varia entre “nada satisfeito (1)” e “completamente satisfeito
(5)”, sendo que quanto mais proximo o valor for de 5, mais satisfeito se sente o colaborador e

quanto mais proximo de 1 menos satisfeito
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Como ja foi explicitado, foi a partir da analise das convergéncias entre os estudos
desenvolvidos sobre lideranca, que Melo (2004) elaborou a defini¢do do que constitui cada
um dos fatores, ‘“tarefa”, “relacionamento” e “situacional”, que levaram a sua
conceptualizagdo. Os conceitos permitiram, entdo, a elaboracdo de uma escala, devidamente
testada e validada pelo autor, que adotdmos na presente investigacdo. A escala continha, na
formulagdo inicial 33 itens, construidos, segundo o autor, de acordo com o que cada fator
abrange com vista a “retratar o comportamento do lider no dia-a-dia de trabalho com os seus
subordinados” (Melo, 2004, p. 52). A versao final, depois de testada e validada, assume 19
itens. Procedemos a sua andlise com vista a aplicagdo na presente investigacdo, tendo
verificado que a mesma foi posteriormente testada e aplicada em outros trabalhos de
investigacdo, dos quais destacamos o de Gomes (2014), com quem concordamos
relativamente a ambiguidade que dois dos itens sdo passiveis de gerar em termos de resposta,
pelo que decidimos adotar a escala com a adaptacdo feita pela autora. Assim, foram
eliminados os itens “dd maior ou menor liberdade de trabalho ao colaborador dependendo da
sua disposicdo para desempenhar a tarefa” dada alguma confusdo relativamente ao item “da
maior ou menor liberdade de trabalho ao colaborador dependendo da sua motivagdo para
desempenhar a tarefa”; e o item “estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho”, uma
vez que o mesmo revelou ser passivel de gerar alguma confusdo na resposta, relativamente
aos itens “demonstra respeito pelas ideias dos colaboradores” e “estimula os colaboradores a
darem opinides sobre o trabalho”. Optdmos, portanto, tal como Gomes (2014), por nao
considerar estes 2 itens da escala, que apresentou a seguinte versao de operacionalizacao dos

99 ¢c

conceitos, “tarefa”, “relacionamento” e “situacional” constante na Tabela n.° 8:

Tabela 8 - Escala de Avaliacdo dos Estilos de Lideranga - Comportamento do Gestor de Topo da Organizagio

Dimensoes Itens

1. E atencioso(a) no relacionamento com os colaboradores / subordinados

2. E compreensivo com as falhas e erros dos colaboradores / subordinados

5. Interessa-se pelos sentimentos dos colaboradores / subordinados

6. Demonstra respeito pelas ideias dos colaboradores / subordinados

10. Estimula os colaboradores / subordinados a darem opinides sobre o trabalho

12. Demonstra confianga nos colaboradores / subordinados

15. Mostra-se acessivel perante os colaboradores / subordinados

17. Encontra tempo para ouvir os membros da organizacdo / colaboradores / subordinados

Relacionamento

3. D4 maior ou menor liberdade de trabalho aos colaboradores / subordinados dependendo da
sua motivagdo para realizar a tarefa

9. D4 liberdade de trabalho aos colaboradores / subordinados que se mostram seguros diante da
tarefa a ser executada

14. D4 maior ou menor liberdade de trabalho aos colaboradores / subordinados, dependendo da
competéncia destes para realizar a tarefa

Situacional

4. Coloca o trabalho em primeiro lugar
Tarefa 7. E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos para a realizagdo das tarefas
8. Valoriza a disciplina e a subordinagdo (hierarquia)
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11. Indica aos membros da organizacdo as tarefas especificas de cada um
13. Pede aos colaboradores / subordinados que sigam as normas ¢ regras estabelecidas
16. Valoriza o respeito pela autoridade

No que concerne a escala da motivagdo, correspondente a quarta seccdo do

questionario, ela ¢ constituida por um total de 18 expressdes, que confrontam os inquiridos

com situacdes hipotéticas do seu dia-a-dia de trabalho e que tém por objetivo verificar se os

inquiridos se revém ou identificam com elas.

A cada expressdo corresponde uma escala de frequéncia temporal, que tem por

finalidade identificar a tendéncia, através da frequéncia com que as atitudes /comportamentos

expressos sao experienciados por quem responde. Para isso, ¢ usada uma escala ordinal de

tipo Likert de 5 itens, que variam entre a total discordancia “Nunca (1)” e a total concordancia

“Sempre (5)”, com o fim de medir o grau em que o inquirido se orienta para o “Sucesso”, a

“Afiliacao” e o “Poder", segundo a caracterizagdo estabelecida por McClelland. Na Tabela n.°

9, encontramos a correspondéncia entre as afirmagdes propostas € a orientagdo no que

concerne a motivacao dos colaboradores / subordinados técnicos.

Tabela 9 - Escala de Avaliacdo da Motivagao - Colaboradores / Subordinados Técnicos

Dimensoes

Itens

Sucesso

1. Gosto de aperfeigoar constantemente as minhas competéncias pessoais

4. Esfor¢o-me por melhorar os meus resultados anteriores

7. Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de modo a fazer melhor no futuro
10. No trabalho procuro fazer cada vez melhor

13. Tento fazer o meu trabalho de modo inovador

Afiliagdo

2. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que ndo sejam das minhas relagdes

5. Sinto satisfagdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio
8. Se tivesse de despedir uma pessoa procuraria, sobretudo, compreender os seus sentimentos e
apoia-la no que me fosse possivel

11. No trabalho gosto de ser uma pessoa amavel

14. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim

16. No trabalho, presto muita aten¢do aos sentimentos dos outros

18. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relagdes
no trabalho

Poder

3. Tenho um desejo secreto de chamar a atengdo das pessoas

6. Insisto numa determinada opinido apenas para "ndo dar o brago a torcer"

9. Tenho discussdes com 0s outros porque costumo insistir naquilo que penso que deve ser feito
12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes

15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as que me permitam
exercer mais influéncia

17. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o seu apoio
para aquilo que quero fazer

\

Importa fazer aqui uma breve ressalva no que concerne a fiabilidade dos

instrumentos utilizados, pois “toda a medi¢do ou instrumento de recolha de dados deve reunir

trés requisitos essenciais: confiabilidade, validade e objetividade” (Sampieri et al., 2010, p.
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200). S6 desta forma teremos a garantia de medir o que a investigacdo se propde medir e de
atingir resultados consistentes com a investigacao.

A confiabilidade diz respeito “ao grau em que sua aplicacdo repetida ao mesmo
individuo ou objeto produz resultados iguais” (Sampieri et al., 2010, p. 200); a validade, “ao
grau em que um instrumento realmente mede a variavel que pretende medir” (Sampieri et al.,
2010, p. 201), e a objetividade, “refere-se ao grau em que o instrumento ¢ permeavel a
influéncia dos vieses e tendéncias dos pesquisadores que o administram, qualificam e
interpretam” (Sampieri et al., 2010, p. 207).

Sendo certo que existem diversos procedimentos para calcular a confiabilidade de
um instrumento de medicdo, tal deve ser efetuado, sobretudo, quando se utilizam
instrumentos construidos de proposito para a investigagdo e ndo testados. Ainda assim,
procedemos a analise de consisténcia interna, das escalas utilizadas, método explicitado no

ponto dos métodos estatisticos.
4.7.2 Analise de Consisténcia Interna das Escalas Utilizadas

Na presente investigacdo, optamos por construir um instrumento com recurso a duas
escalas de avaliagcdo ja testadas e usadas em estudos e investigacdes anteriores, tendo o
cuidado de observar que tivessem sido aplicadas em contexto semelhante e com linguagem
adequada, para nao afetar a confiabilidade e validade do instrumento. Ainda assim,
procedemos a analise de consisténcia interna que permite estudar as propriedades de escalas
de medida, de acordo com Anastasis (1990) e DeVellis (1991), pelo calculo do Alfa de
Cronbach, modelo de consisténcia interna mais utilizado nas ciéncias sociais, medindo a
forma como um conjunto de variaveis representam uma dimensdo (Hill & Hill, 2002). Um
coeficiente de consisténcia interna entre 0,60 e 0,80 € considerado aceitavel, tal como referido
por Muiiiz (2003), Muiiiz et al. (2005) e Nunnaly (1978).

Na Tabela n.° 10 apresentamos as estatisticas de consisténcia interna referentes a
Escala de avaliacdo de Estilos de Lideranca - Comportamento do Gestor de topo na

organizagao.

Tabela 10 - Consisténcia Interna - Escala de Avaliacdo de Estilos de Lideranca - Comportamento do Gestor de

Topo da Organizacdo
Alfa de Cronbach ~ N* de Itens
Relacionamento 0,916 8
Situacional 0,664 3
Tarefa 0,843 6
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O valor do Alfa de Cronbach ¢ superior ao valor de 0,80 para duas das dimensdes,
pelo que nessas dimensdes podemos considerar os dados adequados como unidimensionais,
para a dimensao “Tarefa” o valor ¢ superior a 0,60, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais.

Observando a Tabela 3, a qual mostra detalhadamente o Alpha de Cronbach de cada
dimensdo, podemos dizer que a nossa escala possui globalmente uma boa consisténcia interna
pois os valores de Alpha encontrados variam entre 0,664 e 0,916. A dimensao
Relacionamento ¢ a que apresenta um valor de Alpha maior (0,916) ao passo que a dimensao
“Tarefa” apresenta um valor de Alpha menor (0,843) e a dimensdo “Situacional” ¢ a que
apresenta o menor valor de Alpha, 0,664.

Comparando os valores de Alpha da escala utilizada para o nosso estudo (0,916) com
os valores da escala utilizada por Gomes (2014) (0,94), verificamos que os valores para a
dimensdo Relacionamento sdo aproximados; na dimensdo “Tarefa” na nossa escala
encontramos um valor de 0,843 ao passo que na escala utilizada por Gomes foi verificado um
valor de 0,83, ambos proximos também. A diferenca maior surge na dimensao ‘“Situacional”
em que na escala de Gomes (2014) encontramos um valor de 0,87, superior ao valor
encontrado na nossa escala, 0,664, que ¢, todavia, um valor aceitavel.

No que concerne a andlise de consisténcia interna da Escala de Motivagdo —
Colaboradores / subordinados Técnicos, cujas estatisticas apresentamos na Tabela n.° 11,
encontramos idéntica situacdo. O valor do Alfa de Cronbach € superior ou estd proximo do
valor de 0,80 para as dimensoes “Sucesso” e “Poder”, pelo que nessas dimensdes podemos
considerar os dados adequados como unidimensionais, para a dimensao “Afiliacdo” o valor ¢

superior a 0,60, pelo que podemos considerar os dados aceitaveis como unidimensionais.

Tabela 11 - Consisténcia Interna - Escala de Avaliagdo da Motivagao - Colaboradores / Subordinados Técnicos

Alfa de Cronbach N de Itens

Sucesso 0,790 5
Afiliagao 0,656 6
Poder 0,823 6

Estabelecendo comparagdo entre os valores de Alpha da escala desenvolvida e
aplicada por Rego e Carvalho (2002) no seu estudo, com os valores de Alpha da mesma
escala para o nosso estudo, verificAmos que na dimensao “Sucesso” os valores sdo idénticos
(0,79). As diferengas surgem nas dimensdes “Afiliacao” e “Poder” nas quais no estudo de

Rego e Carvalho (2002) encontramos para a dimensao “Afiliacdo” um valor de A/pha de 0,76,
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superior ao valor encontrado na escala no nosso estudo, 0,656, ainda assim um valor aceitavel
e na dimensao “Poder” onde encontramos um valor de A/lpha de 0,71, inferior ao do nosso

estudo (0,823).

4.8. PROCEDIMENTOS

Entrando na fase de aplicagdo do questionario, o primeiro passo passou por definir o
modo da sua aplicacdo, ou seja, optar pela aplicagdo com recurso a envio, resposta e entrega
online, ou distribui¢do, resposta e recolha em suporte fisico. O questionario foi elaborado com
recurso a ferramenta informatica adequada para a elaboragdo de questiondrios, que permitia a
op¢ao pela primeira forma. Todavia, apos procedermos ao pedido de autorizagdo oficial para a
colheita de dados, junto dos Gestores de Topo, os Presidentes das Camaras Municipais onde
pretendiamos aplicar os questionarios - pedido esse que foi efetuado através de oficio enviado
por mail (Anexo I), acompanhado do respetivo questionario (Anexo II), contendo uma
exposicdo formal sobre o dmbito e o objetivo da investigacdo em curso, onde era, também,
assegurado o respeito pelas normas de sigilo, anonimato e ética profissional e que obteve um
célere assentimento para prosseguir a investigagdo nas trés organizagdes, compreendemos,
através do contacto com os responsaveis que nos foram indicados para a operacionalizagao da
recolha de dados, que a opgdo mais vidvel, por ser a que garantia maior nimero de
respondentes e menor inibi¢do ou constrangimento ao ato do resposta, era a segunda opc¢ao,
ou seja a distribuicao, resposta e recolha em suporte fisico dos questiondrios. Assim, o
procedimento de distribui¢do e recolha ocorreu, com recurso a uma pessoa responsavel
indicada em duas das Céamaras e foi assegurado por nds, na terceira Camara, sendo a
devolucao efetuada num local previamente definido, por forma a garantir o anonimato. Esta
fase da investigacdo decorreu durante os meses de fevereiro e marco de 2018, tendo sido
distribuidos 115 questiondrios pelas trés organizagoes.

Decorrida a fase da colheita de dados, foram analisados individualmente todos os
questionarios, langcados os dados em folha de Excel e tratados estatisticamente com recurso ao

programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 22.
4.8.1 Métodos Estatisticos Utilizados
Estatistica Descritiva

Em termos de estatistica descritiva apresentam-se: i) para as variaveis de

caracterizacdo, as Tabelas de frequéncias; ii) para as varidveis em escala de Likert ou
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quantitativas, algumas estatisticas, abordadas por Guimaraes e Cabral (2010), como a média,

o desvio padrao, os valores minimos e maximos observados.
Analise de Consisténcia Interna das Escalas

Utilizdmos, como ja apresentada, a analise de consisténcia interna, método estatistico
que permite estudar as propriedades de escalas de medida, de acordo com Anastasi (1990) e
DeVellis (1991), pelo calculo do Alfa de Cronbach, modelo de consisténcia interna mais
utilizado nas ciéncias sociais, medindo a forma como um conjunto de variaveis representam
uma dimensao (Hill & Hill, 2002).

Outros dos métodos estatisticos utilizados foram os testes paramétricos € nao
paramétricos, dos quais destacamos o Teste t de Student e teste de Mann-Whitney, o Teste

ANOVA e Kruskall-Wallis e os Coeficientes de Correlacdo: Pearson e Spearman.
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CAPITULO V — APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

O presente capitulo sera integralmente dedicado a apresentacdo e interpretacdo dos
resultados obtidos com a investigacdo conduzida, incluindo uma andlise descritiva, uma

analise inferencial e a discussao dos resultados a que a investigagcdo nos permitiu.
5.1 APRESENTACAO E ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Num primeiro momento, tratdimos os dados numa perspetiva descritiva, isto &,
recorrendo a estatistica descritiva, ou seja a valores numéricos ou observagdes que descrevem
um conjunto de dados numéricos (Fortin, 2009), dos quais se destacam medidas de tendéncia
central, nomeadamente, a média, e medidas de variacdo, designadamente, o desvio padrao.

Para cada uma das dimensoes das escalas, os seus valores foram determinados a partir

do calculo da média dos itens que as constituem.

5.1.1 Escala de Avaliagdo de Estilos de Lideranga — Comportamento do Gestor de

Topo da Organizagao

A escala de avaliacdo dos estilos de lideranca tem por base a identificagdo, por parte
de colaboradores / subordinados técnicos, de um conjunto de comportamentos percecionados
no gestor de topo da organizagao (Tabela n.° 12), que nos permitem caraterizar o seu estilo de
lideranga.

Tabela 12 - Estatistica Descritiva Referente a Escala de Avaliagdo de Estilos de Lideranga -
Comportamento do Gestor de Topo na Organizagdo

Desvio
N Meédia Padrio Minimo Maximo

1. E atencioso(a) no relacionamento com os

col:dboradores / subordinados 71 4,03 0,77 2 5
2. E compreensivo com as falhas e erros dos
colaboradores / subordinados 71 3,82 0,76 1 5

3. Da maior ou menor liberdade de trabalho aos
colaboradores / subordinados dependendo da sua

motivacao para realizar a tarefa 71 3,76 0,87 1 5
4. Coloca o trabalho em primeiro lugar 69 4,13 0,75 2 5
5. Interessa-se pelos sentimentos dos colaboradores /

subordinados 70 3,73 0,99 1 5
6. Demonstra respeito pelas ideias dos colaboradores /

subordinados 71 3,96 0,85 2 5
7. E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos

para a realizacdo das tarefas 71 3,86 0,74 2 5
8. Valoriza a disciplina e a subordinagao (hierarquia) 70 3,89 0,89 1 5
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9. Da liberdade de trabalho aos colaboradores /
subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a

ser executada 70 4,04 0,77 2 5
10. Estimula os colaboradores / subordinados a darem

opinides sobre o trabalho 71 3,68 1,01 1 5
11. Indica aos membros da organizagao as tarefas

especificas de cada um 68 3,46 1,03 1 5
12. Demonstra confianca nos colaboradores /

subordinados 70 3,90 0,76 2 5
13. Pede aos colaboradores / subordinados que sigam as

normas e regras estabelecidas 71 3,99 0,80 1 5

14. Da maior ou menor liberdade de trabalho aos
colaboradores / subordinados, dependendo da

competéncia destes para realizar a tarefa 70 3,81 0,79 2 5
15. Mostra-se acessivel perante os colaboradores /

subordinados 71 4,15 0,82 1 5
16. Valoriza o respeito pela autoridade 69 3,99 0,92 1 5
17. Encontra tempo para ouvir os membros da

organizagdo / colaboradores / subordinados 71 3,76 1,06 1 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- Nunca age assim; 2- Raramente age assim; 3- Ocasionalmente age assim; 4- Frequentemente age assim; 5-
Sempre age assim.

De forma a ir ao encontro de um dos objetivos do nosso estudo (o terceiro objetivo),
elaboramos a Tabela 12 no sentido de identificarmos qual o estilo de lideranga dominante dos
gestores de topo das Camaras Municipais, segundo a perce¢do dos colaboradores /
subordinados técnicos.

Para o estilo de lideranga do tipo Relacionamento foram consideradas as afirmagoes
1, 2,5, 6,10, 11, 12, 15 ¢ 17. O valor médio encontrado foi de 3,88 oscilando entre um
minimo de 3,46 para a afirmagdo 11 e um maximo de 4,15 para a afirmacdo 15. O desvio
padrao para o estilo Relacionamento ndo ¢ significativo, com um valor de 0,70 para um
intervalo médio entre 1,63 e 5,00 da escala de Likert. Idéntica situagdo ¢ observavel para o
estilo de lideranga do tipo Tarefa, para o qual foram consideradas as afirmacdes 3, 9 e 14 e
para o qual obtivemos um valor médio idéntico, 3,88, variando entre um méximo de 4,04 para
a afirmagdo 9 e minimo de 3,76 para a afirmagdo 3. O desvio padrao obtido para este estilo
continua a ndo ser significativo, com um valor de 0,64, para um intervalo médio entre 2,17 e
5,00 da escala de Likert. Finalmente, para o estilo de lideranca do tipo “Situacional”, para o
qual se consideraram as afirmagdes 4, 7, 8, 11, 13 e 16 o valor médio encontrado ¢ de 3,87,
sendo o valor minimo de 3,46 para a afirmagdo 11 e o maximo de 4,13, para a afirmacao 4. O
desvio padrdo, de 0,62, varia entre um minimo de 2,33 e o méaximo de 5,00 da escala de
Likert.

Assim, através da andlise da Tabela n.° 13 podemos observar que, de acordo com a

percecao dos colaboradores / subordinados técnicos, ndo ha um estilo de lideranca dominante
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na Gestdo de Topo, pois os trés estilos equivalem-se nos valores médios encontrados,
variando entre os 3,87 e 3,88 nas respostas alcangadas. Por outro lado, o Desvio Padrao ndo ¢
significativo para qualquer dos estilos, com um intervalo minimo de variacao entre 0,62 e
0,70. Os valores médios alcangados para as respostas em cada estilo apenas divergem
relativamente a média do valor minimo, variando entre 1,63 e 2,33, sendo iguais para o valor

maximo.

Tabela 13 — Estatistica Descritiva Referentes a Escala de Avaliagao de Estilos de Lideranca

N Meédia Desvio Padrao  Minimo Maximo
Relacionamento 71 3,88 0,70 1,63 5,00
Situacional 71 3,87 0,62 2,33 5,00
Tarefa 71 3,88 0,64 2,17 5,00

5.1.2 Grau de Satisfagdo Perante o Comportamento do Gestor de Topo da

Organizacdo

A investigacdo teve ainda por objetivo conhecer o grau de satisfacdo dos
colaboradores / subordinados técnicos quanto ao estilo de lideranga percecionado na gestao de
topo da organizagdo (objetivo 4). De acordo com a Tabela n.° 14, apenas 8,6% dos
respondentes manifestam, em acumulado, pouca ou mesmo nenhuma satisfagdo quanto ao
estilo de lideranca percecionado relativamente ao gestor de topo da sua organizagdo. Em
contrapartida, 26,1% manifesta total satisfacdo e cerca de 65,2 % consideraram-se satisfeitos e

bastante satisfeitos.

Tabela 14 - Grau de Satisfacdo Perante o Comportamento do Gestor de Topo da Organizagao

Frequéncia Percentagem
Nada satisfeito 1 1,4
Pouco satisfeito 5 7,2
Satisfeito 23 333
Bastante satisfeito 22 31,9
Completamente satisfeito 18 26,1
Total 69 100,0

Verificam-se 3 ndo respostas

O valor médio encontrado para as respostas ¢ de 3,74, de acordo com a Tabelan.® 15,
variando entre um minimo de 1 e um maximo de 5 pontos na escala de Likert. O valor do

desvio padrao ¢ de 0,98, refletindo um desvio da amostra em relagdo a média das respostas.
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Tabela 15 — Estatistica Descritiva: Grau de Satisfagdo Perante o Comportamento do Gestor de Topo da

Organizagao
Desvio
N Meédia Padrio Minimo Maximo
Grau de Satisfagdo perante o
comportamento do gestor de topo
da organizagio 69 3,74 0,98 1,00 5,00

5.1.3 Escala de avaliagdo da Motivagao - Colaboradores / subordinados Técnicos

No que concerne a avaliacdo da motivagdo dos colaboradores / subordinados técnicos
das Camaras Municipais da amostra, cuja presente investigagdo também pretendia conhecer
(objetivo 5), a afericdo foi efetuada com recurso a proposta de um conjunto de
comportamentos que permitem identificar trés tipos de fatores motivacionais: “Sucesso”,
“Afiliacao” e “Poder”.

Tabela 16 - Estatistica Descritiva Referente a Escala de Avaliagdo da Motivagdo - Colaboradores / Subordinados
Técnicos

Desvio
N Meédia Padrio Minimo Maximo

1. Gosto de aperfeicoar constantemente as minhas

competéncias pessoais 70 4,73 0,51 3 5
2. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo

que nao sejam das minhas relagdes 71 4,48 0,58 3 5
3. Tenho um desejo secreto de chamar a atengao das

pessoas 71 2,06 1,03 1 4
4. Esforgo-me por melhorar os meus resultados anteriores 71 4,51 0,58 3 5
5. Sinto satisfagdo quando vejo que uma pessoa que me

pediu ajuda fica feliz com o meu apoio 71 4,73 0,51 3 5
6. Insisto numa determinada opinido apenas para "ndo dar

o brago a torcer" 71 2,11 0,99 1 4
7. Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo bem

realizado, de modo a fazer melhor no futuro 71 4,68 0,47 4 5

8. Se tivesse de despedir uma pessoa procuraria,
sobretudo, compreender os seus sentimentos e apoia-la no

que me fosse possivel 71 4,35 0,76 2 5
9. Tenho discussdes com 0s outros porque costumo

insistir naquilo que penso que deve ser feito 71 2,93 1,06 1 5
10. No trabalho procuro fazer cada vez melhor 71 4,66 0,51 3 5
11. No trabalho gosto de ser uma pessoa amavel 71 4,39 0,64 3 5
12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes 69 2,64 0,95 1 5
13. Tento fazer o meu trabalho de modo inovador 71 4,25 0,71 3 5
14. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que

gostam de mim 71 4,42 0,67 3 5

15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha

equipa, procuro as que me permitam exercer mais

influéncia 70 2,20 1,03 1 5
16. No trabalho, presto muita aten¢do aos sentimentos 71 4,01 0,84 1 5
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dos outros
17. Quando participo de algum convivio, aproveito para
influenciar os outros e obter o seu apoio para aquilo que

quero fazer 71 1,93 1,05 1 5
18. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma,
contribui para o mal-estar das relagdes no trabalho 71 4,41 0,80 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida: 1- Nunca; 2 - Raramente; 3 - Por vezes; 4 - Usualmente;
5 - Sempre.

De forma a ir ao encontro do objetivo 5 do nosso estudo elaboramos a Tabela n.° 16,
no sentido de compreendermos se os colaboradores / subordinados técnicos sdo motivados
predominantemente por fatores do tipo “Sucesso”, “Afiliagdo” e/ou “Poder”.

Para os fatores do tipo “Sucesso” foram consideradas as afirmagdes 1, 4, 7, 10 e 13.
O valor médio encontrado foi de 4,57 variando entre um minimo de 4,25 para a afirmagao 13
e um maximo de 4,73 para a afirmacdo 1. O desvio padrdo para os fatores do tipo “Sucesso”
ndo ¢ significativo, com um valor de 0,41 para um intervalo médio entre 3,40 e 5,00 na escala
de Likert. Para os fatores motivacionais do tipo “Afiliacdo”, para os quais foram consideradas
as afirmacoes 2, 5, 8, 11, 14, 16 e 18 obtivemos um valor médio de 4,40 variando, em termos
globais, entre um maximo de 4,73 para a afirmagdo 5 e minimo de 4,01 para a afirmagao 16.
O desvio padrao obtido para este estilo continua a ndo ser significativo, com um valor de
0,40, para um intervalo médio entre 3,57 ¢ 5,00 da escala de Likert. Finalmente, para os
fatores motivacionais do tipo “Poder”, para os quais se consideraram as afirmagdes 3, 6, 9, 12,
15 e 17 o valor médio encontrado foi de 2,30, sendo, em termos globais, o valor minimo
obtido de 1,93 para a afirmagdo 17 e o valor maximo de 2,93, para a afirmacdo 9. O desvio
padrao encontrado ¢ de 0,75, variando entre um minimo de 1,00 e o maximo de 4,50 na escala
de Likert..

Assim, através da andlise da Tabela n.° 17 podemos observar que, prevalecem os
fatores motivacionais do tipo “Sucesso”, seguidos dos fatores do tipo “Afiliagdo”. Por outro
lado, o Desvio Padrao ¢ mais significativo para os fatores do tipo “Poder”, observando-se um
intervalo de variacao entre os valores médios de 1,00 e 4,50 da escala de Likert.

Tabela 17 - Estatistica Descritiva Referente a Escala de Avaliagdo da Motivagdo - Colaboradores / Subordinados
Técnicos - Fatores Motivacionais

N Média Desvio Padrio Minimo Maximo
Sucesso 71 4,57 0,41 3,40 5,00
Afilia¢do 71 4,40 0,40 3,57 5,00
Poder 71 2,30 0,75 1,00 4,50
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5.2. ANALISE INFERENCIAL

A estatistica inferencial apresenta como objetivo produzir generalizagdes para a
populagdo de estudo, a partir da amostra. Os procedimentos adotados na estatistica inferencial
sao: 1) Testes de Associacao Estatistica; 11) Comparacao de Valores Médios; iii) Correlagao
Estatistica; iv) Estatistica de Causalidade; v) Modela¢ao Estatistica e vi) Estatistica de
Fatores.

Para a analise inferencial podem ser utilizados testes paramétricos e nao
paramétricos, uma vez que importa verificar, em primeira instancia, a normalidade da
distribuicdo dos dados coletados no decurso do inquérito. Deste modo, adotaram-se, para esse

efeito, os testes que a seguir se apresentam.

Teste t de Student e teste de Mann-Whitney

A utilizacdo do teste paramétrico ¢ de Student é abordada por Maroco (2011, pp. 199-
204), assim como, do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney (pp. 307-316). A analise dos
pressupostos que permitem escolher entre a utilizagdo de testes paramétricos ou nao
paramétricos pode também ser encontrada em Maroco (2011, pp. 185-195).

Quando se pretende analisar uma variavel quantitativa ou em escala de Likert nas
duas classes de uma varidvel qualitativa nominal dicotomica pode utilizar-se o teste
paramétrico ¢ de Student, que ¢ um teste estatistico paramétrico, pelo que a sua aplicagao
exige a verificacdo do pressuposto da normalidade, o que foi realizado com o teste K-S
(Kolmogorov-Smirnov com a corre¢do de Lilliefors), que coloca a hipotese nula da variavel
seguir uma distribui¢do normal, pois para aplicar os testes estatisticos paramétricos ¢
necessario verificar este pressuposto. Nas situagdes em estudo, ndo se verifica a hipdtese, pelo
que o teste paramétrico € substituido pelo teste ndo paramétrico equivalente: o teste de Mann-
Whitney, que coloca as seguintes hipdteses:

o Hy: Nao existe diferenca entre a distribuicao de valores das varidveis, para cada um dos
grupos da variavel dicotomica.

o Hj: Existe diferenca entre a distribuicdo de valores das variaveis, para os grupos da
variavel dicotémica.

Quando o valor de prova ¢ inferior ao valor de referéncia de 5%, rejeita-se a hipotese
nula, ou seja, existem diferencas entre os dois grupos. Quando ¢ superior ao valor de

referéncia de 5%, aceita-se a hipdtese nula.
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Teste ANOVA e Kruskall-Wallis

A utilizagdo do teste paramétrico ANOVA ¢ abordada por Maroco (2011, pp. 205-
257), assim como o teste ndo paramétrico de Kruskall-Wallis (pp. 317-330). A analise dos
pressupostos que permitem escolher entre a utilizacdo de testes paramétricos ou nao
paramétricos foi também baseada em Maroco (2011, pp. 185-195).

Para realizar o estudo da relacdo entre uma varidvel qualitativa e variaveis
quantitativas ou em escala de Likert, estas podem ser determinadas pelos valores médios
obtidos para cada classe da variavel qualitativa, sendo o teste de hipoteses adequado a
ANOVA, quando se cumpre o pressuposto da normalidade. Foi também utilizado o teste K-S,
jé& explicado e novamente, nos casos em estudo, ndo se verifica o pressuposto da normalidade,
pelo que a ANOVA tem de se substituida pelo teste ndo paramétrico: teste de Kruskall-
Wallis, que coloca as seguintes hipdteses:

o Hy: A variavel apresenta uma distribui¢do idéntica para as categorias das variaveis
qualitativas.

o Hj: A variavel ndo apresenta uma distribui¢do idéntica para todas as categorias das
variaveis qualitativas.

Quando o valor de prova ¢ superior ao valor de referéncia de 5%, ndo se rejeita a

hipdtese nula, caso contrario rejeita-se e aceita-se a hipdtese alternativa.

Correlaciao: Pearson e Spearman

A andlise de associagdo, através do coeficiente de Pearson ¢ explicada por Maroco
(2011, pp. 22-26), sendo utilizada para estudar a relagdo entre variaveis quantitativas, como as
resultantes da construcao de escalas. O coeficiente de correlagcao de Pearson ¢ uma medida da
associagdo linear entre varidveis quantitativas e varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo
estiver dos valores extremos, tanto maior ¢ a associacdo entre as variaveis, sendo os seus
valores interpretados de acordo com a seguinte Tabela (Hinkle, Wiersma, & Jurs, 2003) (ver

Tabela n.° 18).

Tabela 18 - Interpretacdo dos Valores do Coeficiente de Correlagdo de Pearson

Correlagdo Interpretacao

.90 to 1.00 (—.90 to —1.00) Correlagdo muito elevada positiva (negativa)
.70 to0 .90 (—.70 to —.90) Correlagdo elevada positiva (negativa)

.50 to0 .70 (—.50 to —.70) Correlagdo moderada positiva (negativa)

.30 to .50 (—.30 to —.50) Correlagd@o baixa positiva (negativa)

.00 to .30 (.00 to —.30) Correlag@o negligenciavel
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5.2.1 Relagdo entre o Estilo de Lideranca da Gestao de Topo e as Variaveis de

Caracteriza¢ao da Amostra

Um outro objetivo da presente investigagao prende-se com a compreensao da relagao

entre as variaveis que caracterizam a nossa amostra € a percecdo que os inquiridos tém

relativamente ao estilo de lideranca da gestdo de topo. Para responder a este objetivo

(Objetivo 6) propusemos a seguinte hipotese:

Hipotese 1.a - Existe relacao significativa entre as variaveis sociodemograficas e profissionais

da amostra (idade, género, habilitagdo literaria, tipo de vinculo, tempo de vinculo, area

funcional da atividade profissional a que estd afeto) e a perce¢do do estilo de lideranga na

gestao de topo das Camaras Municipais.

Tabela 19 - Estatistica Descritiva ¢ Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliagao
Estilos de Lideranca e a Idade

N Meédia Desvio padriao Qui’ (KW) p
Relacionamento  Até 35 anos 14 4,19 ,549 2,61 0,456
36-40 anos 20 3,79 ,720
41-50 anos 22 3,87 , 726
Mais de 50 anos 14 3,80 , 738
Situacional Até 35 anos 14 4,19 ,502 5,88 0,118
36-40 anos 20 3,68 ,688
41-50 anos 22 3,88 ,499
Mais de 50 anos 14 3,81 , 759
Tarefa Até 35 anos 14 4,02 ,678 1,73 0,630
36-40 anos 20 3,88 ,596
41-50 anos 22 3,85 ,634
Mais de 50 anos 14 3,87 ,685

A Tabela n.° 19, onde se apresenta a analise das relacdes entre a Escala de avaliagao

de Estilos de Lideranca e a Idade permite-nos afirmar que nao existe relagdo (dependéncia),

uma vez que os valores (indice de significancia (p) para qualquer dos itens/estilos de lideranca

2% ¢

“relacionamento”, “situacional” e “tarefa’) é > (maior) do que 5% (0,05).
q

Tabela 20 - Estatistica Descritiva e Testes de Mann-Whitney: Relagdes entre a Escala de Avaliagdo
de Estilos de Lideranga e o Género

N Meédia Desvio padrao U p
Relacionamento  Masculino 4
2 3.97 604 502,0 0,209
Feminino 3 3,75 818
Situacional Masculino 4
) 30 "6 5560 0,527
Feminino 3 3.83 706
Tarefa Masculino 4
) 37 624 4500 0,078
Feminino 3 3,76 643
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Com o objetivo de verificarmos se as relacdes entre a Escala de Avaliagdo de Estilos
de Lideranca e o Género se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 20),
utilizamos o teste de Mann-Whitney, o qual apresenta um p> 0.05 para todos os estilos.
Assim, aceitamos HO para a varidvel no que concerne a todos os estilos, pese, embora, o facto
do estilo que valoriza a dimensao tarefa apresentar um indice de significAncia muito préoximo

de 0,05.

Tabela 21 - Estatistica Descritiva e Testes de Mann-Whitney: Relagdes entre a Escala de Avaliacao
de Estilos de Lideranca e a Habilitagdo Literaria

Desvio

N  Meédia padrdo U p

Relacionamento Licenciatura 51 3,92 , 746 422,0 0,259
Mestrado+ 20 3,77 ,580

Situacional Licenciatura 51 3,89 ,624 4745 0,643
Mestrado+ 20 3,83 ,636

Tarefa Licenciatura 51 3,94 ,624 435,5 0,339
Mestrado+ 20 3,74 ,661

Nota: como apenas um elemento tem doutoramento, foi anexado a categoria mestrado.

Também com o objetivo de verificarmos se as relagcdes entre a Escala de Avaliacao
de Estilos de Lideranca e a Habilitagdo Literaria se apresentam estatisticamente significativas
(Tabela n.° 21), utilizamos o teste de Mann-Whitney, o qual apresenta um p> 0.05 para todos
os estilos.

Tabela 22 - Estatistica Descritiva ¢ Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliagdo
de Estilos de Lideranca e o Tipo de Vinculo

N Meédia Desvio padrio  Qui’ (KW) p

Relacionamento Tempo *
Indeterminado >3 3,77 708 8,29 0,040
Termo Certo 3 4,71 ,403
Termo Incerto 3 4,25 ,219
Estagio 6 4,17 ,334

Situacional Tempo 53 379 630
Indeterminado ’ ’ 5,31 0,150
Termo Certo 3 4,45 ,387
Termo Incerto 3 4,11 ,381
Estagio 6 4,06 ,445

Tarefa Tempo
Indeterminado >3 3.81 652 6,18 0,103
Termo Certo 3 4,61 535
Termo Incerto 3 4,28 ,632
Estagio 6 4,03 ,223

* p<0,05

Procuramos ainda verificar se essas diferencas sdo estatisticamente significativas, no
que concerne as relagdes entre a Escala de avaliacdo de Estilos de Lideranca e o Tipo de

Vinculo (Tabela n.° 22). Utilizdmos, para esta analise, o teste de Mann-Whitney, o qual
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apresenta um p<0,05 apenas no estilo que valoriza a dimensao “relacionamento” e um p> 0.05
para os estilos que valorizam as restantes dimensdes (“tarefa” e “situacional”). Assim
aceitamos H1 para a variavel “relacionamento”, e rejeitamos a mesma hipotese para o
cruzamento da variavel “tipo de vinculo” com as restantes dimensdes da avaliagao.

Tabela 23 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de
Avaliagdo de Estilos de Lideranca e o Tempo Trabalho na Organizagio

Desvio
N  Média padrio Qui’ (KW) p
Relacionamento Ha menos de 1 ano 5 4,20 ,507 2,08 0,555
Entre 1 ¢ 5 anos 9 4,03 11
Entre 6 ¢ 10 anos 9 3,71 ,874
Ha mais de 10 anos 47 3,83 ,706
Situacional Ha menos de 1 ano 5 4,13 ,561 3,60 0,309
Entre 1 e 5 anos 9 411 ,332
Entre 6 ¢ 10 anos 9 3,82 ,625
Ha mais de 10 anos 47 3,79 ,650
Tarefa Ha menos de 1 ano 5 3,80 ,954 1,28 0,734
Entre 1 e 5 anos 9 4,02 ,458
Entre 6 ¢ 10 anos 9 3,92 , 187
Ha mais de 10 anos 47 3,86 ,623

Procuramos, também, verificar se as relacdes entre a Escala de Avaliacdo de Estilos
de Lideranca e o tempo de trabalho na organizagdo se apresentam estatisticamente
significativas (Tabela n.® 23), utilizando o teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p>
0.05 para todas as dimensdes.

Finalmente, no que concerne a area funcional prioritdria dos colaboradores /
subordinados técnicos, encontramos cinco grandes grupos, que classificimos numericamente

como se apresenta na Tabela n.° 24.

Tabela 24 - Area Funcional Prioritaria
Administracdo; Recursos Humanos; Financas; Contabilidade; Patrimoénio;
Aprovisionamento; Apoio Juridico; Empreendedorismo e/ou Financiamento Area 1
e/ou Desenvolvimento Municipal; Informatica e/ou Comunicagdes

Comunicagio; Relagdes Publicas/Exteriores; Apoio a Orgdos Municipais e/ou

Freguesias Area 2

Acdo Social; Saude, Familia, Educagéo; Juventude; Desporto; Cultura, Turismo ,
Area 3

e Lazer

Saude Publica, Veterinaria, Protegdo Civil; Seguranca Area 4

Planeamento; Gestdo Urbanistica e de Espacos; Ordenamento do Territorio;
Informacgdo Geografica; Ambiente e Recursos Naturais; Infraestruturas; Area 5
Equipamentos; Transportes; Mobilidade; Obras

Com o objetivo de verificarmos se as “Rela¢des entre a Escala de Avaliagdo de

Estilos de Lideranga” e a “Area funcional prioritaria” se apresentam estatisticamente
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significativas (Tabela n.° 25), utilizdmos o teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p>
0.05 para todos os estilos.

Tabela 25 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliagdo
de Estilos de Lideranga e a Area Funcional Prioritaria

N Meédia  Desvio padrio  Qui’ (KW) p

Relacionamento Areal 17 3,78 , 799 6,65 0,156
Area 2 7 3,40 916
Area3 29 4,07 514
Aread 2 3,32 ,799
Area5 15 3,85 ,681
Situacional Areal 17 3,84 487 3,86 0,425
Area2 7 3,62 ,849
Area3 29 4,00 ,591
Aread 2 4,00 1,414
Area5 15 3,69 ,570
Tarefa Areal 17 4,00 ,755 4,00 0,406
Area 2 7 3,72 ,833
Area3 29 3,97 ,635
Aread 2 3,67 233
Area5 15 3,69 412

5.2.2 Relagao Entre a Satisfacdo Face ao Estilo de Lideranga e as Variaveis de

Caracteriza¢ao da Amostra

Tivemos, também, como objetivo na nossa investigagdo, compreender a relagdo entre

as varidveis que caracterizam a nossa amostra e o grau de satisfacdo que os colaboradores /
subordinados técnicos das organizagdes manifestam face ao estilo de lideranga que
percecionam na gestdo de topo (Objetivo 7). Face a este objetivo, formuldmos a seguinte
hipotese:
Hipotesel.b - Existe relacdo significativa entre as varidveis sociodemograficas e profissionais
da amostra (idade, género, habilitacdo literdria, tipo de vinculo, tempo de vinculo, éarea
funcional da atividade profissional a que esta afeto) e o grau de satisfagdo face ao estilo de
lideranga percecionado;

Tabela 26 - Estatistica Descritiva e Teste de Kruskall-Wallis: Relagdes entre o Grau de Satisfacdo Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizacao ¢ a Idade

Desvio
N Média padrdo Qui’ (KW) p

Grau de Satisfacdo Até 35 anos 14 4,07 917 2,46 0,483
perante o 36-40 anos 19 3.68 1,003
comportamento
do gestor 41-50 anos 22 3,59 1,008

Mais de 50 13 385 ,899

anos
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Com o objetivo de verificarmos se as “Relacdes entre o Grau de Satisfagdo perante o
comportamento do gestor de topo da organizacdo e a idade” se apresentam estatisticamente
significativas (Tabela n.° 26), utilizdmos o teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p>
0.05.

Tabela 27 - Estatistica Descritiva e Teste de Mann-Whitney: Relagdes entre o Grau de Satisfagdo Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizagdo e o Género

N Meédia Desvio padrao U p
Grau de Satisfacao Masculino *
perante o comportamento 42 3,93 894 408,0 0,041
do gestor de topo Feminino 27 3,44 1,050
*p<0,05

Procuramos verificar se as “Relagdes entre o Grau de Satisfacdo perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo e o Género” se apresentam
estatisticamente significativas (Tabela n.° 27). Para o efeito utilizdmos o teste de Mann-
Whitney, o qual apresenta um p< 0.05. Verifica-se, portanto, que hd uma rela¢do entre o
“género” e o grau de Satisfacdo perante o comportamento do gestor de topo da organizacio”,
onde a média mais elevada verifica-se para o género masculino (3,93).

Tabela 28 - Estatistica Descritiva e Teste de Mann-Whitney: Relagdes entre o Grau de Satisfagao Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizagdo e a Habilitagdo Literaria

Desvio
N Meédia padrao U p
Grau de Satisfagao Licenciatura 50 3,68 ,999 4220 0,456
perante o Mestrado+
comportamento do 19 3,89 ,937
gestor de topo

Com o objetivo de verificarmos, ainda, se as “Relacdes entre o Grau de Satisfacio
perante o Comportamento do Gestor de Topo da organizagdo e a Habilitacdo Literaria” se
apresentam estatisticamente significativas, utilizdmos o teste de Mann-Whitney, o qual
apresenta um p> 0.05 (ver Tabela n.° 28).

Tabela 29 - Estatistica Descritiva e Teste de Kruskall-Wallis: Relagdes entre o Grau de Satisfacdo Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo e o Tipo de Vinculo

Desvio
N Média padrio Qui’® (KW) p

Grau de Satisfacdo Tempo *
perante o Indeterminado >6 3,57 988 8,42 0,038
comportamento Termo Certo 3 4,67 577
do gestor Termo Incerto 3 433 577

Estagio 6 4,33 ,516

* p<0,05
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Também com o objetivo de verificarmos se as “Relacdes entre o Grau de Satisfacio
perante o comportamento do gestor de topo da organizagdo e o tipo de vinculo” se apresentam
estatisticamente significativas (Tabela n.° 29), utilizamos o teste de Kruskall-Wallis, o qual
apresenta um p< 0.05. Verifica-se, portanto, que hd uma relagdo entre o “tipo de vinculo” e o
grau de Satisfagdo perante o comportamento do gestor de topo da organizagao.

Tabela 30 - Estatistica Descritiva e Teste de Kruskall-Wallis: Rela¢des entre o Grau de Satisfagdo Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizagio e o Tempo Trabalho na Organizagdo

N Meédia Desvio padrio  Qui” (KW) p

Grau de Satisfagao Ha menos de 1 ano 5 4,60 ,548 5,31 0,150
perante o Entre 1 € 5 anos 9 3,78 972
comportamento Entre 6 ¢ 10 anos 9 3,33 1,225
do gestor Hé mais de 10 anos 45 3,69 ,925

Ainda com o intuito de verificarmos se as “Rela¢des entre o Grau de Satisfacdo
perante o Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo ¢ o Tempo de Trabalho na

Organizacao” se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 30), utilizdmos o teste

de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p> 0.05.

Tabela 31 - Estatistica Descritiva ¢ Teste de Kruskall-Wallis: Relagdes entre o Grau de Satisfagcdo Perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizacgdo e a Area Funcional Prioritaria

N Meédia Desviopadrio Qui’ (KW)  p

Grau de Satisfagao Areal 17 3,53 1,068 2,62 0,624
perante o Area 2 7 3,57 1,134
comportamento Area3 27 3,93 ,829
do gestor de topo Aread4 2 3,00 1,414
Area5 15 3,73 1,033

Finalmente, procurdmos ainda verificar se as “Relagdes entre o Grau de Satisfacao
perante o Comportamento do Gestor de Topo da Organizagio e a Area Funcional Prioritaria”
se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 31), utilizando o teste de Kruskall-

Wallis, o qual apresenta um p> 0.05.

5.2.3 Relagao entre os Fatores Motivacionais dos Colaboradores e as Varidveis de

Caracterizagao da Amostra

Consideramos ainda como objetivo, na presente investigacdo, compreender a relagao
entre as varidveis que caracterizam a nossa amostra e os fatores motivacionais dos

colaboradores / subordinados técnicos (Objetivo 8). Neste contexto, a hipotese que

formuldmos foi a seguinte:
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Hipotese 1.c - Existe relacdo significativa entre as variaveis sociodemograficas e profissionais

da amostra (idade, género, habilitagdo literdria, tipo de vinculo, tempo de vinculo, area

funcional da atividade profissional a que estd afeto) e os fatores que motivam os

colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais.

Tabela 32 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de avaliagdo da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Idade

N Meédia  Desvio padrio Qui’ (KW) p
Sucesso Até 35 anos 14 4,60 ,368 3,44 0,329
36-40 anos 20 4,68 ,327
41-50 anos 22 443 475
Mais de 50 14 461 446
anos
Afiliagdo Até 35 anos 14 4,35 ,422 2,91 0,405
36-40 anos 20 4,36 ,405
41-50 anos 22 4,34 415
Mais de 50 14 456 308
anos
Poder Até 35 anos 14 2,41 177 0,45 0,929
36-40 anos 20 2,31 ,861
41-50 anos 22 2,33 ,694
Mais de 50 14 220 ,699
anos

Com o objetivo de verificarmos se as “Relagdes entre a Escala de avaliagdo da

Motivagao - Colaboradores / subordinados Técnicos e a Idade” se apresentam estatisticamente

significativas (Tabela n.° 32), utilizdmos o teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p>

0.05 para todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliacdo” e “Poder”). Aceita-se, portanto, que nao ha

uma relagdo entre a “Escala de avaliacdo da motivacdo — Colaboradores / subordinados

técnicos e a Idade”.

Tabela 33 - Estatistica Descritiva e Testes de Mann-Whitney: Relagdes entre a Escala de avaliagdo da
Motivagao - Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Género

N  Meédia  Desvio padrdo U p
Sucesso Masculino 42 4,53 ,445 561,0 0,567
Feminino 29 4,61 ,365
Afilia¢do Masculino 42 4,39 427 598.0 0,897
Feminino 29 4,41 ,356
Poder Masculino 42 2,49 ,751 394,5 *0,012
Feminino 29 2,04 ,675
* p<0,05

Também com o objetivo de verificarmos se as “Relacdes entre a Escala de avaliacao

da Motivagdo - Colaboradores / subordinados Técnicos e o Género” se apresentam

estatisticamente significativas (Tabela n.° 33), utilizdmos o teste de Mann-Whitney, o qual

apresenta um p> 0.05 para os fatores “Sucesso” e “Afiliacdo”. Aceita-se, portanto, aqui,
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nestes dois fatores, que nao ha uma relacdo entre a “Escala de Avaliacdo da Motivacdo —
Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Género”. O mesmo ndo se verifica para o fator
“Poder”, o qual apresenta um p< 0.05. Verifica-se, portanto, com este resultado, que ha uma
relacdo entre a “Escala de Avaliagao da Motivagao — Colaboradores / Subordinados Técnicos

e 0 Género” para o fator “Poder”, ao contrario do sucedido com os fatores “Sucesso” e

“Afiliacao”.

Tabela 34 - Estatistica Descritiva e Testes de Mann-Whitney: Relagdes entre a Escala de Avaliacdo da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Habilitagdo Literaria

N Mcédia Desvio padrao U p
Sucesso Licenciatura 51 4,59 414 451,0 0,442
Mestrado+ 20 451 418
Afiliacao Licenciatura 51 4,43 ,426 411,0 0,202
Mestrado+ 20 431 ,303
Poder Licenciatura 51 2,34 ,781 459,5 0,518
Mestrado+ 20 2,20 ,672

Procuramos verificar se as “Relagdes entre a Escala de avaliacdo da Motivagao -
Colaboradores / subordinados Técnicos e a Habilitagdo literaria” se apresentam
estatisticamente significativas (Tabela n.® 34), para o que utilizdmos o teste de Mann-
Whitney, o qual apresenta um p> 0.05 para todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliacdo” e
“Poder”). Aceita-se, portanto, que nao ha uma relacdo entre a “Escala de Avaliacdo da
Motivagdo — Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Habilitagdo Literaria”. De registar
que a avaliacdo mais fraca, em termos médios, ocorreu no fator “Poder” e, dentro deste, para
os individuos com Mestrado. O desvio padrao foi, também, mais elevado nesta dimensao.

Tabela 35 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliagdo da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Tipo de Vinculo

N Média  Desvio padrdo Qui’ (KW) p

Sucesso Tempo

Indeterminado >8 453 424 5,44 0,142
Termo Certo 3 5,00 ,000
Termo Incerto 3 4,60 ,529
Estagio 6 4,67 ,301
Afiliagao Tempo
Indeterminado >3 4,40 396 1,08 0,781
Termo Certo 3 4,38 ,438
Termo Incerto 3 4,57 ,622
Estagio 6 431 ,364
Poder Tempo
Indeterminado >3 2,23 715 3,17 0,367
Termo Certo 3 2,40 1,090
Termo Incerto 3 3,28 1,349
Estagio 6 2,42 ,403
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Com o objetivo de verificarmos se as “Relagdes entre a Escala de Avaliagdo da
Motivacdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Tipo de Vinculo” se apresentam
estatisticamente significativas (Tabela n.°35), utilizdmos o teste de Kruskall-Wallis, o qual
apresenta um p> 0.05 para todas as dimensdes (“Sucesso”, “Afiliacao” e “Poder”). Aceita-se,
portanto, que ndo ha uma relacdo entre a “Escala de Avaliagdo da Motivagao — Colaboradores
/ Subordinados Técnicos e a o Tipo de Vinculo”. Todavia, ndo despiciendo, ¢ o valor de
média para os contratos a termo certo, no fator “Sucesso”, que sendo o valor méximo (5,00),

apresenta, naturalmente, um valor de desvio padrao igual a zero.

Tabela 36 - Estatistica Descritiva ¢ Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliagdo da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Tempo Trabalho na Organizagio

N Média  Desvio padrio  Qui® (KW) p

Sucesso Ha menos de 1 ano 5 4,88 ,268 4,76 0,190
Entre 1 e 5 anos 9 4,51 ,401
Entre 6 ¢ 10 anos 9 4,49 ,376
Ha mais de 10 anos 47 4,56 ,435

Afiliag¢do Ha menos de 1 ano 5 4,26 ,339 4,78 0,189
Entre 1 ¢ 5 anos 9 4,38 ,403
Entre 6 ¢ 10 anos 9 4,13 ,538
Ha mais de 10 anos 47 4,47 ,357

Poder Ha menos de 1 ano 5 2,14 ,783 1,28 0,734
Entre 1 ¢ 5 anos 9 2,44 471
Entre 6 € 10 anos 9 2,27 ,934
Ha mais de 10 anos 47 2,29 776

Procuramos, ainda, verificar se as “Relagdes entre a Escala de avaliagdo da
Motivagdo - Colaboradores / subordinados Técnicos e o Tempo de trabalho na organizagdo”
se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.® 36), tendo utilizado, neste caso, o
teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta um p> 0.05 para todos os fatores (“Sucesso”,
“Afiliagdo” e “Poder”). Aceita-se, portanto, que ndo hd uma relacdo entre a “Escala de
avaliagdo da motivacdo — colaboradores / subordinados técnicos e o Tempo de trabalho na
organiza¢do”. De reter que os resultados alcancados no fator poder, apesar de nao
estabelecerem uma relacao significativa, apresentam valores médios de avaliagcdo mais baixos
que nos restantes fatores e com desvios padrao mais significativos.

Tabela 37 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliacdo da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Area Funcional Prioritaria

N Meédia Desvio padriao Qui’ (KW) p
Sucesso Areal 17 4,67 ,339 6,00 0,199
Area 2 7 431 ,691
Area3 29 4,67 ,326
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Area 4 2 4,60 ,000

Areas 15 436 442
Afiliagdo Areal 17 4,42 ,406 5,16 0,271
Area2 7 4,47 ,293
Area3 29 4.47 ,433
Aread 2 429 ,205
Area5 15 421 ,352
Poder Areal 17 2,40 ,875 1,94 0,748
Area 2 7 1,98 ,716
Area3 29 2,28 ,778
Aread 2 2,17 ,233
Area5 15 2,38 ,648

Por ultimo, procuramos verificar se as “Relagdes entre a Escala de avaliagdo da
Motivacdo - colaboradores / subordinados Técnicos e a Area funcional prioritdria” se
apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 37). Utilizamos o teste de Kruskall-
Wallis, o qual apresenta um p> 0.05 para todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliacdo” e “Poder”).
Aceita-se, portanto, que nao hd uma relagdo entre a “Escala de avaliagdo da motivagdo —
Colaboradores / subordinados técnicos e a Area funcional prioritaria”. De reter que, também
aqui, os resultados alcangados no fator poder apresentam valores médios de avaliagdo mais

baixos que nos restantes fatores e com desvios padrao mais significativos.

5.2.4 Relagdo entre o Estilo de Lideranca da Gestao de Topo e a Dimensao do

Quadro Técnico das Camaras Municipais

A investigacdo teve ainda a preocupag¢do de compreender ndo s6 a dimensdo dos
quadros técnicos das organizagdes de onde provém a amostra, mas também perceber se a
dimensdo do quadro técnico das organizagdes tem relagdo com a percegao dos colaboradores /
subordinados técnicos quanto ao estilo de lideranga percecionado na gestdo de topo da
organizacao (Objetivo 9). Foi com este objetivo que formulamos a hipdtese seguinte:
Hipotese 2.a - Existe relacdo significativa entre a dimensdao do quadro técnico da Camara
Municipal e a perceg@o que os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais

tém relativamente ao estilo de lideranca da gestao de topo;

Tabela 38 - Estatistica Descritiva e Testes de Kruskall-Wallis: Relagdes entre a Escala de Avaliacdo de Estilos
de Lideranga e a Dimensdo do Quadro Técnico das Camaras Municipais

N Média Desvio padrao Qui’ (KW) p
Relacionamento Fornos
Algodres 11 399 737 10,90 ** 0,004
Gouveia 26 3,49 , 765
Seia 34 4,14 ,496
Situacional Fornos 11 4,09 ,539 12,69 ** 0,002
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Algodres

Gouveia 26 3,53 ,654
Seia 34 4,07 ,512
Tarefa Fornos
Algodres 1 3.86 72 3,09 0,213
Gouveia 26 3,71 ,640
Seia 34 4,02 ,638
4 n<0,01

Tendo subjacente o objetivo de verificar se as “Relagdes entre a Escala de avaliagao
de Estilos de Liderangca e a dimensao do quadro técnico das Camaras Municipais” se
apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 38), utilizamos o teste de Kruskall-
Wallis, o qual apresenta, apenas, um p> 0.05 para o estilo que valoriza a dimensdo “Tarefa”.
Aceita-se, aqui, portanto, que ndo ha uma relacdo entre a Escala de avaliacdo de Estilos de
Lideranga e a dimensao do quadro técnico das Camaras Municipais no que concerne ao estilo
“Tarefa”; outro tanto nao sucede com os estilos “Relacionamento” e “Situacional”,
significantes ao nivel p< 0.01. Verifica-se, portanto, com este resultado, que hd uma relagao
entre a “Escala de avaliagdo de Estilos de Lideranga e o Municipio” para os estilos que
valorizam as dimensdes “Relacionamento” e “Situacional”, uma vez que o valor de p=0,004,

para o estilo “Relacionamento”, e p=0,002, para o estilo “Situacional” assim o demostram.

5.2.5 Relagao Entre o Grau de Satisfacao Face ao Estilo de Lideranga Percecionado

na Gestao de Topo e a Dimensdo do Quadro Técnico das Camaras Municipais

Entendemos ainda que seria interessante perceber se a dimensdo do quadro técnico
das Camaras municipais tem relacdo com o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranga
percecionado na gestdo de topo por colaboradores / subordinados técnicos das referidas
organizagoes (Objetivol0). Para tal formulamos a seguinte hipotese:

2.b - Existe relagao significativa entre a dimensdo do quadro técnico da Camara Municipal e o
grau de satisfacdo face ao estilo de lideranga percecionado.

Tabela 39 - Estatistica Descritiva e Teste de Kruskall-Wallis: Rela¢des entre o Grau de Satisfacao Perante o
Comportamento Percecionado no Gestor de Topo da Organizagdo e a Dimensao do Quadro Técnico das Camaras

Municipais
N Média Desvio padrio  Qui® (KW) p
Grau de Satisfagdo Fornos x
perante o Algodres H 4,00 775 13,53 0,001
comportamento Gouveia 25 3,16 ,987
do gestor de topo Seia 33 4,09 ,843
% n<0,01
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Assim, procuramos averiguar se as “Relagdes entre o Grau de Satisfagdo perante o
comportamento do gestor de topo da organizagdo e a Dimensdo do Quadro Técnico das
Camaras Municipais” se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 39), utilizando
o teste de Kruskall-Wallis, o qual apresenta, um p< 0.01. O resultado de p=0,001 indica-nos
que ha uma relagdo entre a “o Grau de Satisfagcdo perante o comportamento do gestor de topo
da organizacdo” e a dimensdo do quadro técnico das Camaras Municipais, em que a média

mais elevada verifica-se em Seia.

5.2.6 Relacao entre os Fatores Motivacionais dos Colaboradores ¢ a Dimensao do

Quadro Técnico das Camaras Municipais

Ainda no que concerne a dimensdo do quadro técnico das Camaras Municipais,
tivemos interesse em perceber se a dimensao deste tem relagcdo com os fatores motivacionais
dos colaboradores / subordinados técnicos das referidas organizagdes (Objetivo 11),
formulando, neste caso a seguinte hipotese:

Hipotese 2.c - Existe relagdo significativa entre a dimensdao do quadro técnico da Camara
Municipal e os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais.

Tabela 40 - Estatistica Descritiva e Testes De Kruskall-Wallis: Rela¢Ges entre a Escala de Avaliagao da
Motivagdo - Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Dimensdo do Quadro Técnico das Camaras Municipais

N Meédia Desvio padrdo Qui’ (KW) p
Sucesso Fornos Algodres 11 4,38 ,469 4,76 0,093
Gouveia 26 4,49 ,453
Seia 34 4,68 ,334
Afiliagdo  Fornos Algodres 11 4,38 ,395 0,23 0,890
Gouveia 26 4,39 ,355
Seia 34 4,42 ,436
Poder Fornos Algodres 11 2,21 ,704 8,35 *0,015
Gouveia 26 2,57 ,550
Seia 34 2,13 ,851
* p<0,05

Com o objetivo de verificarmos se as “Relagdes entre a Escala de avaliagdo da
Motivagdo - Colaboradores / subordinados Técnicos e a Dimensdao do Quadro Técnico das
Camaras Municipais” se apresentam estatisticamente significativas (Tabela n.° 40), utilizdmos
o teste de Kruskall Wallis, o qual apresenta um p> 0.05 para os fatores “Sucesso” e
“Afiliacdo”. Aceita-se, portanto, aqui, nestes dois fatores, que ndo hd uma relacdo entre a
“Escala de avaliagao da motiva¢ao dos Colaboradores / subordinados técnicos e a Dimensao

do Quadro Técnico das Camaras Municipais”. Outro tanto ndo se verifica para a dimensao
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“Poder”, a qual apresenta um p< 0.05. Verifica-se, aqui, portanto, com este resultado, que ha
uma relagdo entre a “Escala de avaliagdo da motivagdo dos Colaboradores / Subordinados
Técnicos e a Dimensao do Quadro Técnico das Camaras Municipais™ apenas para a dimensao

“Poder”, em que a média mais elevada verifica-se em Gouveia.

5.2.7 Relagdo entre as Escalas em Estudo
A investigacdo teve ainda um conjunto de outros objetivos que passamos a rever,
conjuntamente com as respetivas hipdteses formuladas e cuja analise apresentamos em

seguida. Assim, procuramos:

- Relacionar os estilos de lideranga da gestdo de topo percecionados por colaboradores /

subordinados técnicos com o grau de satisfagdo face ao estilo percecionado (Objetivo 12).

-Hipotese 3.a - Existe relagdo significativa entre a percecdo que os colaboradores /
subordinados técnicos das Cadmaras Municipais tém relativamente ao estilo de lideranca da
gestao de topo e o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranga percecionado. (Ver Tabela n.°

41 realce a cor azul)

- Relacionar os estilos de lideranga da gestdo de topo, percecionados por colaboradores /
subordinados técnicos com os fatores motivacionais dos mesmos colaboradores /

subordinados técnicos (Objetivo 13).

Hipotese 3.b - Existe relagdo significativa entre a percecdo que os colaboradores /
subordinados técnicos das Camaras Municipais tém relativamente ao estilo de lideranca da
gestdo de topo e os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das

Camaras Municipais (Ver Tabela n.° 41 realce a cor verde).

- Relacionar o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranga percecionado por colaboradores /
subordinados técnicos com os fatores motivacionais dos mesmos colaboradores /

subordinados técnicos (Objetivo 14).

Hipdtese 4.a - Existe relagdo significativa entre o grau de satisfagdo face ao estilo de lideranga
percecionado na gestdo de topo por colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais e os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras

Municipais (Ver Tabela n.° 41 realce a cor amarela).
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Tabela 41 - Correlag@o de Pearson: Relacdo entre as Escalas em Estudo

Estilos de Lideranga Escala da Motivagdo

Grau de Afilia
Relacionamento  Situacional Tarefa Satisfagdo  Sucesso ¢do  Poder

Relacionamento  r 1
p
N 71
Situacional r ,T18(*F*) 1
p ,000
N 71 71
Tarefa r ,639(**) S17(04%) 1
p ,000 ,000
N 71 71 71
Grau de r ,823(**) ,640(%*%)  ,610(**) 1
Satisfacao p ,000 ,000 ,000
N 69 69 69 69
Sucesso r ,292(%*) 2227 A51(*%%) ,260(*) 1
p ,013 ,056 ,000 ,031
N 71 71 71 69 71
Afiliagdo r ,204 ,224 ,294(%) ,184  532(%%) 1
p ,088 ,060 ,013 ,131 ,000
N 71 71 71 69 71 71
Poder r ,025 ,029 ,189 ,092 -,104 ,113 1
p ,836 ,813 ,115 ,453 ,386 ,348
N 71 71 71 69 71 71 71

* p<0.01 * p<0.05

No que concerne a Hipdtese 3.a, ao observarmos a Tabela n.° 41, verificamos que a
perce¢do que os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais tém
relativamente ao estilo de lideranga da gestdo de topo se relaciona de forma significativa com
o grau de satisfagdo face ao estilo de lideranga percecionado. As associagdes entre o estilo de
lideranga voltado para a “Tarefa” (r 0,610) e “Situacional” (r 0,640) apresentam uma
correlagdo moderada positiva (0.30 <r <0.70), enquanto a voltada para o “Relacionamento” (r
0,823) apresenta uma correlagdo elevada positiva (0.70 <r <0.90), sendo que os valores de p a
elas associados foram p <0,01. Assim, aceitamos que existe relagdo estatisticamente
significativa entre o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranca percecionado e o estilo
percecionado. (Ver Tabela n.° 41 realce a cor azul).

Relativamente a Hipdtese 3.b, ao observarmos a Tabela n.° 41, verificamos que a
percecdo que os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais tém
relativamente ao estilo de lideranca da gestdo de topo ndo se relaciona de forma significativa
com os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais, a excecdo da relacdo estilo de lideranga “Relacionamento” e fator de motivacao
“Sucesso” que apresenta uma correlagdo negligenciavel (0.00 <r <0.30), um valor de r=0,292
e p=0,013, a relagdo estilo de lideranca “Tarefa” e fator de motivacdo “Sucesso” que

apresenta uma relagdo baixa positiva (0.30 <r <0.50), apresentando um valor de r=0,451 e
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p=0,000 e, ainda, a relacdo estilo de lideranca “Tarefa” e fator de motivagao “Afiliagdo” que
apresenta uma correlacdo negligenciavel (0.00 <r <0.30), um valor de r=0,294 ¢ p=0,013.
Todas as restantes correlagdes se encontram no intervalo associado a uma correlagdo
negligenciavel (0.00<r<0.30) (Ver Tabela n.° 41 realce a cor verde). Finalmente, no que diz
respeito a Hipdtese 4. a, ao observarmos a Tabela n.® 41, verificamos que o grau de satisfagcao
face ao estilo de lideranca percecionado na gestdo de topo por colaboradores / subordinados
técnicos das Camaras Municipais apenas se relaciona de forma significativa com os fatores
que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais, para fator o
“Sucesso” (p =0,031). Os restantes fatores, “Afiliacdo” e “Poder”, conjuntamente com o
“Sucesso”, apresentam uma correlagdo negligenciavel (0.00<r<0.30) (Ver Tabela n.° 41 realce

a cor amarela).

5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo que aqui se apresenta teve como base de sustentagdo uma amostra
constituida por 72 colaboradores / subordinados técnicos de 3 Camaras Municipais, com
quadros técnicos diferentemente dimensionados, localizadas nos Municipios que estiveram na
génese da antiga NUT III Serra da Estrela, atualmente integrada na Comunidade
Intermunicipal (equiparada a NUT III) Beiras e Serra da Estrela, na Regido Centro de
Portugal (considerada como NUT II para efeitos estatisticos pelo EUROSTAT), assumindo
como objetivo principal conhecer a percecdo dominante entre colaboradores / subordinados
técnicos, relativamente ao estilo de lideranca na gestdo de topo das Camaras Municipais € a
motiva¢do dos colaboradores / subordinados técnicos, assim como compreender qual a
relacdo do estilo percecionado com a motivacgdo desses colaboradores / subordinados técnicos.

Comegou-se por proceder a verificacdo da consisténcia interna das duas escalas
utilizadas, sendo que se alcangou uma boa consisténcia interna para qualquer delas,
verificando-se que os resultados obtidos vao ao encontro dos resultados alcangados por Melo
(2004), no caso da escala de avaliagdo do estilo de lideranga, ¢ Rego e Carvalho, no que
concerne a escala de motivagao.

Do ponto de vista meramente descritivo, depois de realizada a andlise estatistica
descritiva, apurdmos que a grande maioria dos elementos que constitui a amostra deste nosso
estudo pertence ao sexo masculino com 59,7% dos seus efetivos, pelo que em termos de

igualdade de género ainda hé prevaléncia do género masculino.
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Relativamente a “idade”, na prossecu¢do da mesma abordagem, verificamos que os
inquiridos tém idades compreendidas entre os 21 e os 61 anos, registando-se, portanto, um
grande intervalo de idades, sendo que a média se situa nos 43 anos.

No que concerne ao tempo de permanéncia na organizagao (“Tempo de vinculo™),
observou-se que 67,6% dos inquiridos trabalham h& mais de 10 anos nestas organizagoes,
12,7 % entre 6 a 10 anos, e 12, 7% entre 1 ¢ 5 anos e, apenas, 7% hé menos de 1 ano, facto
que, compaginado com o nimero de individuos que trabalha com um contrato sem termo
(n=59, 83,1%), nos leva a admitir a ideia de que as Camaras Municipais ainda constituem um
reduto para o emprego marcado pela seguranca e estabilidade, no que respeita aos contratos
laborais firmados.

No que diz respeito as “habilita¢des literarias”, observamos que mais de 72,2% da
amostra possui o grau minimo de habilitagdes exigidas, a licenciatura, varidvel que, quando
aliada ao “tempo de vinculo” / permanéncia na organizacdo, reforca a ideia de que a
antiguidade no posto de trabalho se associa uma menor habilitacdo académica.

No que concerne a “area funcional prioritaria a que os colaboradores estdo afetos”,
verificamos que o grupo com maior concentracao de técnicos em exercicio € o que engloba as
areas de agdo social, satde, familia, educagdo, juventude, desporto, cultura, turismo e lazer
(N=29) representando, 40,8% da amostra, situagdo que admitimos poder ser potenciada pela
necessidade de se fazer face as novas obrigacdes que os Municipios adquiriram, face a
delegagdo de competéncias promovida pela administragdo central ao longo das ultimas
décadas e que levaram, naturalmente, ao recrutamento de técnicos para suprir as necessidades
€ anseios que outrora ndo constituiam obrigagdo das Camaras Municipais.

Num segundo momento procuramos identificar o estilo de lideranca dominante na
gestdo de topo das Camaras Municipais, de acordo com a perce¢do dos colaboradores /
subordinados técnicos, bem como saber se os inquiridos se encontram satisfeitos com o estilo
de lider identificado e quais os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos,
na sua atividade na organizagao.

Numa fase seguinte tentdmos através da realizagdo de testes estatisticos verificar a
aceitacdo ou rejeicao das nossas hipdteses, previamente formuladas.

Através da investigacdo conduzida, podemos afirmar que de acordo com a percec¢ao
dos colaboradores / subordinados técnicos, nao ha um estilo de lideranga dominante na Gestao
de Topo, pois os trés estilos percecionados equivalem-se nos valores médios encontrados nas
respostas, variando entre os 3,87 e os 3,88, tendo sido ainda possivel constatar que apenas

8,6% dos respondentes manifesta alguma ou mesmo total insatisfacdo quanto ao estilo de
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lideranca percecionado, relativamente ao gestor de topo da sua organizagdo, pelo que,
podemos afirmar que, de um modo geral, os inquiridos estdo satisfeitos ou até muito
satisfeitos com o estilo de lideranca da gestdo de topo das suas organizagdes, com 65,2% e
26,1%, respetivamente, embora sem privilegiar qualquer estilo relativamente aos restantes.

No que concerne a avaliacdo da motivagdo dos colaboradores / subordinados técnicos
das Camaras Municipais da Amostra prevalecem: os fatores motivacionais do tipo “Sucesso”,
0 que, em nosso entendimento e tendo presente a Teoria dos Motivos de McClelland que
abordamos no Capitulo III pode significar que estamos em presenca de individuos com um
forte desejo em atingir objetivos desafiantes, orientados para a procura da exceléncia, que
gostam de arriscar, de melhorar o seu desempenho e de assumir responsabilidades nas
atividades em que se envolvem. A estes seguem-se os fatores do tipo “Afiliacdo”, o que,
tendo presente a teoria do mesmo autor pode significar estarmos em presenc¢a de individuos
com um desejo de manter um bom relacionamento interpessoal, de proximidade e de
harmonia no ambiente de trabalho. Por outro lado, a avalia¢do do fator motivacional “Poder”
¢ pouco expressiva apresentando um desvio padrdo que ¢ mais significativo que os anteriores.

Relativamente a relagdo que se estabelece entre as caracteristicas da amostra ¢ a
percecdo que os inquiridos tém relativamente ao estilo de lideranca da gestdo de topo,
podemos concluir que a “Idade” ndo se apresenta determinante na perce¢do do estilo de
lideranca na gestdo de topo nas Camaras Municipais, apresentando-se a auséncia de relacao
mais evidente nos estilos que valorizam as dimensdes “Tarefa” e ‘“Relacionamento”,
atendendo aos valores de p alcangados (Tabela n.° 19).

No que concerne a relacao entre a Escala de Avaliacdo de Estilos de Lideranca e o
“Género” aceita-se, igualmente, que ndo se estabelece uma relacdo entre as variaveis, para
qualquer dos estilos, pese, embora, o facto do estilo que valoriza a dimensdo “Tarefa”
apresentar um indice de significancia muito proximo de p 0,05 (Tabela n.° 20) que, se
ultrapassado o seu limite, levaria a uma outra interpretacdo do resultado.

O mesmo se passa com a variavel “Habilitacdo Literaria”, onde se deteta a nao
existéncia de relacao entre a “Habilitacdo Literaria” e a Escala de Avaliacao de Estilos de
Lideranga, para todos os estilos, conforme se pode constatar pelos resultados expressos na
tabela n.® 21.

Ja no que concerne as relagdes entre a Escala de avaliacao de Estilos de Lideranga e
o “Tipo de Vinculo” (Tabela n.° 22), depois de utilizado o teste de Mann-Whitney, o qual
apresenta um p<0,05, apenas no estilo que valoriza a dimensdo “Relacionamento” e um p>

0.05 para os estilos que valorizam as restantes dimensdes (“Tarefa” e “Situacional”), o que

158



nos permite afirmar existir relagdo significativa para a variavel “Relacionamento”, sendo que
o mesmo ndo pode ser afirmado para as restantes dimensdes da avaliagdo (“Tarefa” e
“Situacional”), onde nao se verifica uma relagdo significativa.

Relativamente as relagdes possiveis de encontrar entre a Escala de Avaliagdao de
Estilos de Lideranga ¢ o “Tempo de Trabalho” na organizacdo, aceita-se que ndo hd uma
relacdo entre o “Tempo de Trabalho” e a “escala de avaliagdo de estilos de lideranga™ para
todos os estilos, com um indice de significancia (p) superior a 0,05, embora com valores
diversos entre si (Tabela n.° 23).

Finalmente, no que concerne as “Relagdes entre a Escala de Avaliacdao de Estilos de
Lideranga” e a “Area Funcional Prioritdria” constatou-se que estas ndo se revelam
estatisticamente significativas (Tabela n.° 25), apresentando um p> 0.05 para todos os estilos.

Os resultados aqui alcangados, em conjunto, ndo nos permitem confirmar a Hipdtese
l.a e, por conseguinte, concluir que existe relacdo significativa entre as varidveis
sociodemograficas e profissionais da amostra (apenas se verifica uma relacao significativa
entre o Estilo de Lideranga “Relacionamento” e o “Tipo de Vinculo”). Os resultados
permitem, igualmente, a verificacdo do objetivo 6 da investigacdo, que se prende com a
compreensdo da relagdo entre as variaveis que caracterizam a nossa amostra e a perce¢ao que
os inquiridos t€m relativamente ao estilo de lideranca da gestdao de topo.

Relativamente a Hipotese 1.b — “Existe relagdo significativa entre as varidveis
sociodemograficas e profissionais da amostra (idade, género, habilitacdo literaria, tipo de
vinculo, tempo de vinculo, area funcional da atividade profissional a que est4 afeto) e o “grau
de satisfagdo face ao estilo de lideranga percecionado”, para dar cumprimento ao objetivo 7,
“compreender a relacdo entre as varidveis que caracterizam a nossa amostra € o grau de
satisfacdo que os colaboradores / subordinados técnicos das organiza¢des manifestam face ao
estilo de lideranca que percecionam na gestdo de topo”, chegou-se a conclusdo de que as
“Relacdes entre o Grau de Satisfagdo perante o comportamento do gestor de topo da
organizacao ¢ a idade” ndo sdo significativas (Tabela n.° 26), com um p> 0.05, onde as classes
etarias que exprimiram maior satisfacdo foram as classes até aos 35 anos e mais de 50 anos.

No que respeita as “Relagdes entre o Grau de Satisfacdo perante o Comportamento
do Gestor de Topo da Organizagao e o Género” (Tabela n.° 27), verificamos que se apresenta
um p< 0.05, confirmando-se, portanto, que ha uma relagdo significativa entre o “Género” e o
“grau de satisfacdo perante o Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo”.

Relativamente a determinagdo das “Relagdes entre o Grau de Satisfagdo perante o

Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo e a Habilitagdo Literaria” alcangou-se um
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p> 0.05, o que determina que ndo h4 uma relagdo significativa entre a “Habilita¢do Literaria”
e 0 “o Grau de Satisfacdo perante 0 Comportamento do Gestor de Topo da Organizagdo”.

No que concerne as “Relagdes entre o Grau de Satisfagdo perante o comportamento
do Gestor de Topo da Organizacao ¢ o Tipo de Vinculo” (Tabela n.° 29), obteve-se um p<
0.05. Verifica-se, aqui, portanto, que hd uma relacao entre o “Tipo de Vinculo” e o “Grau de
Satisfacdo perante o Comportamento do Gestor de Topo da Organizacdo”, o que nos leva a
rejeitar a HO e aceitar a H1, que ¢ hipodtese alternativa, de que ha “Relacoes entre o Grau de
Satisfagao perante o Comportamento do Gestor de Topo e o Tipo de Vinculo”, sendo no Tipo
de Vinculo a “Termo Certo” onde se encontram os Colaboradores / Subordinados Técnicos
mais satisfeitos.

Na testagem das “Relacdes entre o Grau de Satisfagdo perante o Comportamento do
Gestor de Topo da Organizacdo e o Tempo de Trabalho na Organizacao” (Tabela n.° 30),
alcangou-se um p> 0.05, o que determina n3o haver uma relacdo entre a “o Tempo de
Trabalho na Organizagdo” e o “Grau de Satisfagdo perante o Comportamento do Gestor de
Topo da Organizacgdo”.

Finalmente, no que concerne as “Relagdes entre o Grau de Satisfacdo perante o
Comportamento do Gestor de Topo da Organizagdo ¢ a Area Funcional Prioritaria” (Tabela
n.° 31), obteve-se um p> 0.05, o que determina a inexisténcia de uma relagio entre a “Area
Funcional Prioritaria” e o “Grau de Satisfacdo perante o Comportamento do Gestor de Topo
da Organizacao”.

Relativamente a Hipotese 1.c — “Existe relagcdo significativa entre as variaveis
Sociodemograficas e Profissionais da Amostra (idade, género, habilitagdo literaria, tipo de
vinculo, tempo de vinculo, &rea funcional da atividade profissional a que estd afeto) e os
Fatores que Motivam os Colaboradores / Subordinados Técnicos das Camaras Municipais” e
procurando dar resposta ao objetivo 8, “compreender a relagdo entre as varidveis que
caracterizam a nossa amostra e os Fatores Motivacionais dos Colaboradores / Subordinados
Técnicos”, verificaram-se os seguintes resultados:

No que concerne as “Relagdes entre a Escala de avaliagdo da Motivagdo -
Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Idade” (Tabela n.° 32) obteve-se um p> 0.05 para
todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliacao” e “Poder”), aceitando-se, portanto, que ndo ha uma
relacdo significativa.

Quanto as “Relagdes entre a Escala de Avaliacdo da Motivacao - Colaboradores /
Subordinados Técnicos e o Género” (Tabela n.® 33) verificou-se que apresenta um p> 0.05

para os fatores “Sucesso” e “Afiliacdo”, aceitando-se, aqui, que nao hd uma relacao
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significativa entre a “Escala de Avaliagdo da Motivacdo — Colaboradores / Subordinados
Técnicos e o Género”. O mesmo ndo se verifica para o fator “Poder”, a qual apresenta um p<
0.05 que determina a existéncia de uma relacao significativa entre a “Escala de Avaliagdo da
Motivacao — Colaboradores / Subordinados técnicos € o Género” para o fator “poder”.

Para as “Relag¢des entre a Escala de Avaliagdo da Motivacdo - Colaboradores /
Subordinados Técnicos e a Habilitacdo Literaria” (Tabela n.° 34) obteve-se um p> 0.05 para
todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliagao” e “Poder”), resultado que ndo nos permite aceitar
haver uma relagao significativa.

Relativamente as “Relacdes entre a Escala de Avaliagdo da Motivagdo -
Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Tipo de Vinculo” (Tabela n.° 35) se apresentarem
significativas, obteve-se um p> 0.05 para todas as dimensdes (“Sucesso”, “Afiliacdo” e
“Poder”). Aceita-se, portanto, que ndo ha uma relagdo significativa, com a curiosidade de o
valor de média para os contratos a termo certo, no fator “Sucesso”, ser de 5,00 (valor
maximo), apresentando, naturalmente, um valor de desvio padrao igual a zero.

Relativamente a possibilidade de se estabelecerem “Relagdes entre a Escala de
Avaliagao da Motivacao - Colaboradores / Subordinados Técnicos e o Tempo de Trabalho na
Organizacao” (Tabela n.° 36) obteve-se um p> 0.05 para todos os fatores (“Sucesso”,
“Afiliagdo” e “Poder”), determinando-se, deste modo, que ndo ha uma relacao significativa.

Finalmente, quanto as “Relacdes entre a Escala de Avaliagdo da Motivagdo -
Colaboradores / Subordinados Técnicos ¢ a Area Funcional Prioritaria” (Tabela n.° 37)
obteve-se, igualmente, um p> 0.05 para todos os fatores (“Sucesso”, “Afiliacao” e “Poder”),
levando a aceitacao de que nao ha uma relagado significativa.

Quanto a Hipdtese 2.a “Existe relagdo significativa entre a Dimensdo do Quadro
Técnico da Camara Municipal e a perce¢do que os Colaboradores / Subordinados Técnicos
das Camaras Municipais tém relativamente ao Estilo de Lideranga da Gestao de Topo”, dando
resposta ao objetivo 9: “perceber se a dimensdo do Quadro Técnico das Organizacdes tem
relagdo com a percecdo dos Colaboradores / Subordinados Técnicos quanto ao Estilo de
Lideranga percecionado na Gestdo de Topo da Organizagdo”, tendo subjacente o objetivo de
verificar se as “Relacdes entre a Escala de Avaliacao de Estilos de Lideranga e a Dimensao do
Quadro Técnico das Camaras Municipais” se apresentam significativas (Tabela n.° 38),
alcancou-se um p> 0.05 para o estilo que valoriza a dimensao “Tarefa”, o que ndo permite a
verificagdo de uma relagdo significativa, outro tanto ndo sucede com os estilos
“Relacionamento” e “Situacional”, que apresentam um p< 0.01, permitindo a identificacdo de

uma relagdo significativa, autorizando a afirma¢ao de que ha uma relagdo entre a “Escala de
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Avaliacdo de Estilos de Lideranca e a Dimensdo do Quadro Técnico” para os estilos que
valorizam as dimensdes “Relacionamento” e “Situacional”.

Relativamente a hipdtese 2.b “Existe relacdo significativa entre a Dimensdo do
Quadro Técnico da Camara Municipal e o grau de satisfagdo face ao Estilo de Lideranca
percecionado”, para dar resposta ao objetivo 10, “perceber se a dimensdao do Quadro Técnico
das Camaras municipais tem relacdo com o grau de satisfacdo face ao Estilo de Lideranca
percecionado na Gestao de Topo por Colaboradores / Subordinados Técnicos das referidas
organizagdes”, averiguou-se se as “Relagdes entre o Grau de Satisfacdo perante o
Comportamento do Gestor de Topo da organizacdo e a Dimensdo do Quadro Técnico das
Camaras Municipais” (Tabela n.° 39) se apresentam significativas, tendo-se obtido um p
<0.001 resultado que demostra uma forte evidéncia contra a HO, levando-nos a aceitar a
hipdtese alternativa (H1), de que existe relacdo entre o “Grau de Satisfacdo perante o Estilo de
Lideranga do Gestor de Topo da Organizacdo” e a “Dimensdo do Quadro Técnico das
Camaras Municipais”.

Relativamente a Hipotese 2.c “Existe relagdo significativa entre a Dimensdo do
Quadro Técnico da Camara Municipal e os fatores que motivam os Colaboradores /
Subordinados Técnicos das Camaras Municipais”, para dar cumprimento ao objetivo 11,
“perceber se a dimensdo deste tem relagdo com os fatores motivacionais dos Colaboradores /
Subordinados Técnicos das referidas organizagdes”, verificou-se que as ‘“Relagdes entre a
Escala de Avaliagao da Motivagao - Colaboradores / Subordinados Técnicos e a Dimensao do
Quadro Técnico das Camaras Municipais” (Tabela n.° 40) ndo se apresentam significativas
para os fatores “Sucesso” e “Afiliagdo”. Alcangou-se, aqui, um p> 0.05, o que determina a
inexisténcia de uma relacdo significativa. Outro tanto ndo se verificou para o fator “Poder”, o
qual apresenta um p< 0.05. A verificacdo de uma relacdo significativa para este fator leva-nos
a aceitar a hipotese alternativa (H1).

Finalmente, a investigacdo teve ainda um conjunto de outros objetivos que passamos
a rever, conjuntamente com as respetivas hipoteses formuladas e cuja anélise apresentamos
em seguida. Assim, conforme Tabela n.° 41, verificAmos a Hipotese 3.a, ou seja, que “Existe
relagdo significativa entre a percecdo que os Colaboradores / Subordinados Técnicos das
Camaras Municipais t€m relativamente ao Estilo de Lideranga da Gestdo de Topo e o grau de
satisfacdo face ao Estilo de Lideranga percecionado”, dando resposta ao objetivo 12
“Relacionar os Estilos de Lideranca da gestdo de topo, percecionados por Colaboradores /
Subordinados Técnicos com o grau de satisfagdo face ao estilo percecionado”. Verificou-se

que as associagdes entre o estilo de lideranca valorizando a dimensao “Tarefa” (r 0,610) e
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“Situacional” (r 0,640) e o “grau de satisfacdo face ao estilo percecionado” apresentam uma
correlacdo moderada positiva (0.30 <r <0.70), enquanto para o estilo que valoriza a dimensao
“Relacionamento” (r 0,823) se apresenta uma correlacdo elevada positiva (0.70 <r <0.90),
sendo que os valores de p a elas associados foram p <0,01. Assim, aceitamos que existe
relacdo significativa entre a perce¢do que os colaboradores tém do Estilo de Lideranca da
Gestao de Topo e o Grau de Satisfagdo face ao estilo de lideranca percecionado. Importa
relembrar que na revisdo da literatura relativamente as taxionomias da lideranca encontramos
duas grandes classificagdes dos estilos de lideranca assentes em duas dimensdes. “Sob o
manto do lider voltado para as relagdes estdo os estilos denominados como democratico,
participativo, estimulador, apoiante ¢ o estilo dos que dedicam consideragdo. Sob aquele
voltado para a tarefa estdo os estilos autoritario, dominante, diretivo, autocratico e
persuasivo” (Melo, 2004).

No nosso estudo, a relagdo com maior ¢&nfase ¢ a referente ao “estilo
Relacionamento”, ou seja, ao tipo de lider que privilegia o modo de agir amistoso e apoiante,
e se preocupa com os subordinados e com o respetivo bem-estar (Cunha et al., 2007). Este
resultado segue a linha dos resultados de muitas das investigagdes produzidas ao longo dos
tempos, que refletem que a preocupagdo elevada com o relacionamento é importante na
eficacia da lideranca (Yukl, 2010). Muitos das abordagens Comportamentais, como o modelo
de Gestao de Blake e Mouton ou os Estudos do Michigan, apontam a importancia do estilo de
lideranca orientados para a preocupag¢do com as pessoas, na satisfagdo dos colaboradores
(Magaes, 2017).

Relativamente a Hipotese 3.b “Existe relagdo significativa entre a percecdo que os
Colaboradores / Subordinados Técnicos das Camaras Municipais tém relativamente ao Estilo
de Lideranca da Gestdo de Topo e os fatores que motivam os Colaboradores / Subordinados
Técnicos das Camaras Municipais”, para a verificagdo do objetivo 13, “Relacionar os Estilos
de Lideran¢a da Gestao de Topo, percecionados por Colaboradores / Subordinados Técnicos
com os fatores motivacionais dos mesmos Colaboradores / Subordinados Técnicos”
verificamos que a perce¢do que os Colaboradores / Subordinados Técnicos das Camaras
Municipais tém relativamente ao Estilo de Lideranca da Gestdo de Topo ndo se relaciona de
forma significativa com os fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das
Camaras Municipais, a exce¢do da relagdo estilo de lideranca “Relacionamento” e fator de
motivagdo “Sucesso” que apresenta uma correlagdo negligencidvel (0.00 <r <0.30), um valor
de r=0,292 e p=0,013, da relagdo estilo de lideranca “Tarefa” e fator de motivacao “Sucesso”

que apresenta uma relagdo baixa positiva (0.30 <r <0.50), apresentando um valor de r=0,451 ¢
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p=0,000 e, ainda, da relacdo estilo de lideranga “Tarefa” e fator de motivagdo “Afiliagdo” que
apresenta uma correlagdo negligenciavel (0.00 <r <0.30), um valor de r=0,294 ¢ p=0,013.
Todas as restantes correlagdes se encontram no intervalo associado a uma correlagao
negligenciavel (0.00<r<0.30). Apesar de a nossa investigacdo apontar para a satisfacdo dos
inquiridos com os estilos de lideranca percecionados na gestdo de topo, tal ndo nos permite
afirmar categoricamente que os fatores motivacionais dos Colaboradores / Subordinados
Técnicos das Camaras Municipais estejam relacionados com os estilos de liderancga
percecionados. Essa possibilidade apenas podera existir nas trés situacdes identificadas.

Considerando a primeira relagdo significativa entre Estilo “Relacionamento” e
fatores motivacionais “Sucesso”, os resultados apontam para a tendéncia defendida na Teoria
Situacional de Hersey e Blanchard (Ferreira et al., 2001), de acordo com a qual o nivel de
maturidade dos subordinados ¢ inversamente proporcional ao comportamento orientado para a
“Tarefa”. Assim, compreendemos que estando em presenga de Colaboradores / Subordinados
Técnicos, o grau de maturidade relativa ao cargo e de maturidade psicologica seja elevado;
trata-se de individuos que possuem capacidades, conhecimentos e experiéncia € que se
demonstram confiaveis, com empenho e motivagdo para fazer o que ¢ solicitado; sabemos,
também, que se trata maioritariamente de individuos motivados por fatores do tipo “Sucesso”.
Esta sua motivacdo poderd estar relacionada, nalguns casos com o desejo de alcangar a
exceléncia, face a um lider que, de acordo com a perce¢do de alguns colaboradores /
subordinados técnicos procura manter um bom relacionamento - preocupando-se este, em
primeiro lugar com esse fator, mais do que com a obtenc¢ao de resultados; e admitimos que o
proprio lider possa acreditar obter por via do bom relacionamento, mais do que por via de um
comportamento diretivo ou autoritdrio, esses mesmos resultados. Mas esta conclusdo nao ¢
valida para todos os colaboradores, uma vez que também detetimos uma relagdo significativa
entre Estilo “Tarefa” e os fatores motivacionais “Sucesso”, sendo defensavel, que a motivagao
destes colaboradores pode estar relacionada com o facto de pretenderem dar resposta cabal ao
nivel de exigéncia do estilo de lideranga percecionado que, como sabemos tem como principal
orientagdo a obtencao de resultados.

Ainda que carecendo de uma mais profunda investigagdo, pelo resultado da nossa
investigacdo, somos levados a admitir que tanto os lideres que privilegiam o estilo de
Lideranca do tipo “Relacionamento”, como os lideres cuja orientagdao ¢ predominantemente a
“Tarefa” podem promover, através dos seus estilos e ainda que por razdes diferentes, o
desenvolvimento de fatores motivacionais do tipo “Sucesso” nos Colaboradores /

Subordinados Técnicos.
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No que respeita a relagdo significativa entre o Estilo de Lideranga “Tarefa” e os
fatores motivacionais do tipo “Afiliagdo”, admitimos que esta exista pelo facto destes
colaboradores, em presenca de um lider orientado para a procura de resultados,
desenvolverem a necessidade de manter relacionamentos fortes e estdveis e através destes
conseguir atingir os resultados solicitados. Apesar da literatura ndo nos dar muitas pistas
nesse sentido, sabemos que “os individuos vincadamente motivados para a afiliacdo gostam
de manter redes de relagdes interpessoais, tendem a ser mais cooperativos € a conformar-se
mais com os desejos de outros” (Rego & Carvalho, 2002), neste caso os do lider.

No que concerne a Hhipotese 4.a “Existe relagdo significativa entre o Grau de
Satisfacdo face ao Estilo de Lideranga percecionado na Gestdo de Topo por Colaboradores /
Subordinados Técnicos das Camaras Municipais e os fatores que motivam os Colaboradores /
Subordinados Técnicos das Camaras Municipais”, para dar resposta ao objetivo 14
“Relacionar o Grau de Satisfacdo face ao Estilo de Lideranga percecionado por Colaboradores
/ Subordinados Técnicos com os Fatores Motivacionais dos mesmos Colaboradores /
Subordinados Técnicos”, verificamos que o grau de satisfacdo face ao estilo de liderancga
percecionado na gestdo de topo por colaboradores / subordinados técnicos das Camaras
Municipais ndo se relaciona de forma significativa com dois dos fatores que motivam os
colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais, apresentando os seguintes
valores: “Afiliacao” (r 0,184; p=0,131) e “Poder” (r 0,092; p=0,453). O mesmo ndo se passa
com o fator “Sucesso” (r 0,260; p =0,031), que apresenta uma relagdo significativa. Todavia,
todos eles apresentam uma correlagdo negligenciavel, com valores situados no patamar
0.00<r<0.30. Estes ultimos resultados, ddo forca a possibilidade de haver uma relacdo de
influéncia do estilo de lideranca percecionado na motivacdo dos inquiridos, que, contudo,

carece de investigacdo mais aprofundada.
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CONCLUSAO

A evolucdo e as mudangas constantes na sociedade implicam dindmica idéntica nas
organizagdes, as quais as Camaras Municipais ndo podem ser alheias e cujos reflexos se
fazem sentir na gestdo. A procura continua de eficacia e eficiéncia, a lideranga / gestdo de
topo e a motivacdo dos colaboradores / subordinados sdo alguns dos aspetos a que as
organizagdes tendem a dar cada vez mais aten¢ao, num contexto de evolucao sistematica, pelo
que nos parece importante continuar a investigar nestas areas. A primeira parte do nosso
estudo revelou-se, por isso, de extraordindria importancia, pois permitiu-nos aprofundar o
nosso conhecimento sobre estas tematicas, que nortearam o seguimento da investigacdo e
compreender que, sendo a lideranca e a motivagao objeto de inimeros estudos, encontramos
na literatura perspetivas diferentes, desde as mais tradicionais as abordagens contemporaneas,
fruto da evolugdo da sociedade e das organizacdes.

Este estudo teve como principal objetivo responder a questdo de partida formulada
sobre qual a percecdo dominante nos colaboradores / subordinados técnicos, relativamente ao
estilo de lideranga na gestdo de topo das Camaras Municipais, ¢ qual a relagdo do estilo
percecionado com a motivacao desses. Paralelamente, foi ainda do nosso interesse entender se
os inquiridos se encontram satisfeitos com o estilo de lideranga percecionado, a relagdo do
grau de satisfacdo com a perce¢do e com a motivacao, se existem relagdes entre as varidveis
sociodemograficas e profissionais que caracterizam a amostra € a perce¢do do estilo de
lideranga, o grau de satisfacdo face ao mesmo e a motivacao dos colaboradores / subordinados
técnicos, bem como entre a dimensdo do quadro técnico das organizagdes e estas trés Ultimas
variaveis.

A partir dos resultados da investigagao foi possivel extrair algumas conclusoes.
Assim, respondendo em primeiro lugar a questao de partida da investigacao, concluimos que,
tendo por base a perce¢do dos colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais
ndo existe um estilo de lideranga dominante na Gestdo de Topo e que a percecdo daqueles,
ainda que variando, também ndo tem relacdo significativa com a sua motivagdo no
desempenho profissional, a exce¢dao da relacao estilo de lideranca “Relacionamento” e fator
de motivacao “Sucesso”, da relagdo estilo de lideranca “Tarefa” e fator de motivagao
“Sucesso” e, ainda, da relagdo estilo de lideranga “Tarefa” e fator de motivagao “Afiliagdao”, o
que se revela interessante considerando certos posicionamentos assumidos na literatura, nesta
matéria (Hipotese 3.b). Como sabemos, os lideres que privilegiam o estilo “Relacionamento”

dao maior importancia as relagdes de trabalho assentes na confianga mutua, na amizade, no
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respeito pelas ideias dos subordinados / colaboradores e interessando-se pelos que estes
sentem; ja os lideres de estilo “Tarefa” sdo individuos que estruturam o seu papel e o dos seus
colaboradores / subordinados tendo em vista metas, privilegiando o trabalho, os aspetos
técnicos das fungdes, tendo presente padrdes, canais de comunicagdo, hierarquias,
procedimentos, métodos e a realizagdo das tarefas (Melo, 2004). Configuram-se-nos,
portanto, como individuos que privilegiam o planeamento e o método na sua atuagdo para
atingir metas. Por sua vez, os subordinados motivados por fatores do tipo sucesso, sdo
caraterizados por um desejo de atingir objetivos que sejam desafiantes, mais eficientes, que
assumem o risco, que gostam de melhorar o seu desempenho e de assumir responsabilidades
nas atividades em que se envolvem, enquanto os subordinados / colaboradores motivados por
necessidades do tipo “Afiliacdo” desejam sobretudo manter bons relacionamentos
interpessoais ¢ harmonia no ambiente laboral (Magaes, 2017). Consideramos, assim, poder
encontrar alguma explicacdo para os resultados obtidos na investigagdo, nomeadamente, no
facto de colaboradores / subordinados técnicos, que percecionam um estilo de lideranga na
gestao de topo do tipo relacionamento ou do tipo tarefa, desenvolverem fatores motivacionais
do tipo Sucesso. A nossa conclusdo parece ir ao encontro de algumas teorias, como por
exemplo a Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler e seus colaboradores (Cunha et al.,
2007), consubstanciando a ideia de que em tarefas complexas, nas quais os colaboradores
necessitam de orientagdo, o desempenho do grupo € influenciado pela inteligéncia de um lider
diretivo; ao contrario, quando os individuos possuem capacidades, dispensam uma lideranga
diretiva, sendo mais eficaz um estilo de lideranga participativo, mais voltado para as pessoas €
para a preocupacao com o relacionamento; ou da Teoria de Hersey e Blanchard que defende
que o nivel de maturidade dos subordinados ¢ inversamente proporcional ao comportamento
de lideranca orientado para a tarefa (Teixeira, 1998). Por outro lado, também a ideia
desenvolvida pela teoria de McClelland de acordo com a qual os individuos apreendem as
necessidades com base nas suas experiéncias ao longo da vida (Teixeira, 1998) parece tornar-
se evidente na nossa investigacdo. Admitimos, assim que quando os individuos percecionam,
na gestdo de topo, lideres com capacidade de planeamento e orientacdo bem definida e lideres
que valorizam a individualidade dos colaboradores / subordinados, que valorizam as relagdes
interpessoais, 0 apoio, a orientagdo o respeito e confianca sdo mais suscetiveis de serem
motivados, no seu desempenho profissional, por necessidades do tipo sucesso e/ou do tipo
afiliacdo. McClelland, defende que hé necessidades que as pessoas desenvolvem ao longo da
vida; e destas ha trés que assumem particular importancia, referindo-se as necessidades de

“Realizacdo/Sucesso”, “Poder” e “Afiliagao” (Teixeira, 1998).
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Respondida a questdo inicial da investigagdo, cuja conclusdo principal - ndo existe
um estilo de lideranga dominante na Gestdo de Topo - difere da de outros estudos similares,
ainda que efetuados em diferente contexto organizacional, como por exemplo o de Gomes
(2014), extraimos ainda outras conclusdes interessantes, apesar de algumas carecerem, pelo
seu interesse, de investigagcdo mais aprofundada. Assim, foi possivel concluir:

- que existe relacdo entre a percecdo de todos os estilos de lideranga e o “grau de
satisfacao” face a esses mesmos estilos, sendo de realgar que a relagdo mais significativa foi
detetada relativamente ao estilo ”Relacionamento”, com uma correlacao elevada positiva, o
que nos parece ser compreensivel se considerarmos que os lideres que singularizam este estilo
privilegiam relagdes de trabalho com base na confianga reciproca, na amizade, no bom
relacionamento interpessoal, na valorizacao das ideias dos subordinados, dos seus sentimentos
e da sua individualidade (Melo, 2004) (Hipotese 3.a).

- que esse “grau de satisfacdo” ndo se relaciona de forma significativa com dois dos
fatores que motivam os colaboradores / subordinados técnicos das Camaras Municipais,
designadamente a “Afiliagdo” e o “Poder”, mas relaciona-se de forma significativa com o
fator motivacional “Sucesso” (Hipdtese 4.a), conclusdo que, nos parece-se revelar-se
consonante com o facto de os fatores motivacionais prevalentes serem do tipo “Sucesso”; ou
seja, admitimos que a motivagdo destes colaboradores / subordinados esteja associada ao
facto de se encontrarem satisfeitos com o estilo de lider percecionado.

Do ponto de vista relacional, € no que diz respeito as variaveis sociodemograficas e
profissionais, foi também possivel compreender que apenas existe relacao significativa:

- entre a variavel profissional “Tipo de vinculo” e a perce¢cdo que os inquiridos t€ém
relativamente ao estilo de lideranga da gestdo de topo do tipo “Relacionamento” (Hipotese
1.a);

- entre as variaveis sociodemograficas e profissionais “Género” e “Tipo de vinculo”
e o grau de satisfacdo face ao estilo de lideranca percecionado e (Hipotese 1.b);

- entre a variavel sociodemografica “Género” e o fator motivacional do tipo “Poder”
(Hipdtese 1.c)

Finalmente a investigagdo conduziu-nos ainda a outras conclusdes que se prendem
com as relacdes entre a dimensdo do quadro técnico das Camaras Municipais € as restantes
varaveis. Assim, foi possivel apurar que ndo ha relagdo entre a dimensao do quadro técnico e:

- a percegdo do estilo de lideranga apenas do tipo “Tarefa”, sendo que existe relagao
significativa para o estilo de lideranca “Relacionamento” e “Situacional” (Hipotese 2.a) o que

nos leva a admitir que a dimensdo pode interferir com a proximidade das relacdes que se
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estabelecem entre o lider que privilegia o relacionamento interpessoal com os colaboradores /
subordinados técnicos ou quando o lider da atencdo ao fator ambiente de trabalho para
adaptar o seu estilo de lideranca;

- os fatores motivacionais dos colaboradores / subordinados técnicos do tipo
“Sucesso” e “Afiliacdo”. O mesmo ndo acontece para o fator “Poder”, onde se verifica uma
relacdo significativa (Hipdtese 2.c), o que nos leva a admitir que a dimensao pode refletir-se
na existéncia de comportamentos mais ou menos motivados por parte de colaboradores /
subordinados no seu desempenho profissional.

Ja para as relacdes entre a dimensdo do quadro técnico das Camaras Municipais € o
grau de satisfacdo dos colaboradores face ao estilo de lideranga percecionado na gestdo de
topo concluiu-se existir relagdo muito significativa entre as variaveis (Hipotese 2.b).

Importa referir que compreendemos, através da presente investigagdo, que existe um
conjunto de variaveis que expressam relacdo entre si, ainda que a investigacao ndo nos tenha
permitido aferir qual o sentido da relagdo que efetivamente ocorre, pois ndo procedemos a
analise estatistica de regressdo. A nossa investigagdo ndo teve tal pretensdo, uma vez que
entendemos que para se proceder a um estudo dessa natureza seria necessario alargar o ambito
da investigacdo a uma amostra de maior dimensao e, por conseguinte, mais representativa da
realidade das Camaras Municipais portuguesas, o que registamos como sendo uma limitagao
na presente investigacdo, mas, simultaneamente, uma oportunidade para futuras investigagdes
sobre o tema na area da Administragdao Publica Local.

Apesar de ndo termos encontrado um estilo de lideranca dominante, compreendemos
que, efetivamente, o exercicio de lideranca por parte dos Gestores de Topo nas Camaras
Municipais, fruto do processo evolutivo da governagdo — com a alteragdo do tipo de estrutura
assente no modelo burocratico para uma estrutura organica mais flexivel - e do crescente e
inevitavel envolvimento dos cidaddos na administracdo tem sofrido grandes mudangas. Por
outro lado, a literatura e as inimeras investigagoes levadas a cabo apontam para a ideia de que
os lideres que valorizam simultaneamente o planeamento, o relacionamento interpessoal e o
respeito pelas ideias e pelos sentimentos dos colaboradores / subordinados tém melhores
resultados no ambiente organizacional, pois criam satisfacdo e estimulam o comprometimento
destes, o que consequentemente gera motivagdo no seu desempenho, em fungdo de valores
comuns aos individuos e a organizagao.

Nao obstante, gostariamos de terminar este estudo fazendo uma sugestdo, decorrente
da andlise que produzimos em torno da evolucdo da realidade das Autarquias Locais

(Camaras Municipais), ao longo das ultimas décadas, que se prende com a necessidade da
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implementa¢do de formagao adequada para os Gestores de Topo das Camaras Municipais, -
ndo se reportando esta a nenhum lider / Gestor de Topo em concreto, mas decorrente,
outrossim, da apreciacdo que tivemos oportunidade de efetuar relativamente ao contexto de
mudanga em que estas organizagdes operam ¢ que determina que a relagdo entre estes € 0s
recursos humanos com formacgao técnica superior esteja suportado em conhecimentos mais
abrangentes, que permitam ndo so aos lideres / gestores de topo exercer a sua condi¢cdo com
bases mais soOlidas, mas, também, porque disso depende a promocao de medidas que
determinam a eficacia e eficiéncia destes organismos publicos. Terminamos com o desejo de
que a nossa investigacdo tenha servido para que, no futuro, outros estudos sejam

desenvolvidos sobre estas tematicas, na area da Administracido Auténoma Local portuguesa.
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ANEXO |

UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA

CENTRO REGIONAL DE VISEU
Departamento de Economia, Gestao e Ciéncias Sociais

Paula A. C. Camelo. Figueiredo Costa
R. do Cruzeiro — N° 15 Povoa da Rainha
6290-063 Gouveia

e-mail: alexandrapc2109@gmail.com

Exmo. Senhor

Presidente da Camara Municipal de
Municipio de

Assunto: Pedido de Autorizacio para aplicacdo de inquérito por questionario aos
Técnicos Superiores do Municipio no Ambito de Investigacao para Dissertacio
de Mestrado em Gestao pela Universidade Catolica Portuguesa - Viseu

Paula Alexandra Coutinho Camelo Figueiredo Costa, Técnica Superior no Municipio
de Gouveia, a frequentar o 2° ano do Mestrado em Gestdo, especialidade em Recursos
Humanos, na Universidade Catolica Portuguesa - Centro Regional de Viseu, vem solicitar a
V. Exa autorizacdo para a aplicacdo de um questionario, que se anexa, a uma amostra de
colaboradores, constituida apenas por Técnicos Superiores a exercer fungdes nas Camaras
Municipais e cuja duragdo maxima do preenchimento ¢ de apenas cinco minutos.

O objetivo da dissertacdo de mestrado ¢ desenvolver uma investiga¢do, na area de
estudo da Lideranca e Motivacdo, que permita conhecer a percecdo que o0s
colaboradores/subordinados técnicos, nas Camaras Municipais, t€ém sobre o estilo de lideranca
dos Lideres / Gestores de Topo na Administragao Local, aferir o grau de satisfacdo face ao
mesmo, bem como a sua influéncia na Motivagao.

Importa referir que os dados recolhidos serdo confidenciais e utilizados unicamente
para fins de investigacdo académica. O questionario devera ser remetido a todos os técnicos
superiores em exercicio, através de um link enviado por mail, garantindo assim o anonimato

dos inquiridos, das suas respostas e nao identificando individualmente as organizagdes. Para
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esse efeito, além da vossa autorizagdo, venho solicitar uma listagem dos e-mails dos Técnicos
Superiores ou, nessa impossibilidade, a indicagdo de elemento na vossa organizacdo que
possa garantir o envio, internamente, do link que eu fornecerei, para preenchimento por todos
os técnicos superiores a exercerem fungdes na vossa organizagao.

A preparacdo da dissertagdo de mestrado decorre sob orientacdo da Exm® Sr* Professora
Doutora Célia Ribeiro, docente no Departamento de Economia, Gestdo e Ciéncias Sociais da
Universidade Catolica Portuguesa - Centro Regional de Viseu.

Agradeco desde ja a atengao dispensada e a vossa maior compreensao para o pedido

efetuado, cuja resposta podera ser efetuada para o e-mail: alexandrapc2 109@gmail.com.

Respeitosamente,

Gouveia, 15 de fevereiro de 2018

(Paula A. C. Camelo F. Costa)
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ANEXO II

17072018 Awaliagao de Estiles de Lideranga e sua Infiuéncia na Motvacso

Avaliacao de Estilos de Lideranca e sua Influéncia na
Motivacao

O presente inguérito por questiondrio insere-se no dmbito de uma investigacdo para apresentag o
de Dissertagdo de Mestrado em Gestéo, na Universidade Catdlica de Viseu Portuguesa. O Objetivo
da investigagdo & conhecer o Estile Dominante de Lideranga dos Gestores de Topo na
Administragdo Piblica Autonoma Local, designadamente nas Cémaras Municipais, de acordo com a
percecio dos funcionarios com formagio técnica superior; o grau de satisfacdo destes funcionarios,
face ao estilo percecionado e avaliar a influéncia que o estilo percecionado tem na motivagio dos
colaboradores { subordinados. Gostaria de obter a sua colaboragéo. As respostas s&o de carater
anonimo & confidencial e apenas para use exclusivo na presente investigacioe. No existem
respostas certas nem emradas; pretende-se apenas aferir a percegdo, a satisfagSo e a motivagdo
dos funciondrios. Agradego antecipadamente a disponibilidade para responder ao guesticnério,
superiormente autorizado pelo Gestor de Topo das Cdmaras Municipais gue integram a amostra e
cujo tempo de resposta e submissio se estima ser de aproximadamente cinco minutos. O
questicnaric & constituido apenas por quatro secpdes. A primeira de apresentacio; a segunda de
caracterizagio da amosira; a terceira por uma escala de avaliagdo de Lideranga, guanto ds
dimensdes tarefa, relacionamento e situacdo, constituida por 17 itens & uma pergunta final de
aferigio quanto ao grau de satisfagdo face ao estilo de lideranga percecionado por colaboradores /
subordinados; & a guarta, por uma escala de avaliag8o da motivagdo dos colaboradores /
subordinados, constituida por 18 itens.

O=s meus sinceros agradecimentos

Paula Camelo

Para qualguer informagéo adicional: alexandrape2109@gmailcom

*Obrigatério

Caraterizagdo da Amostra

1. Idade: *

2. Género*
Marcar apenas uma oval.

) Masculino

"} Femining

.

3. Habilitagoes Literarias *
Marcar apenas uma oval.

() Licenciatura - Nivel 6
") Mestrado - Nivel 7

") Doutoramento - Mivel §

4. ldentifique o tipo de vinculo que mantém com a organizagdo em que trabalha *
Marcar apenas uma owval.

e_'____.‘; Contrato de Tabalho em Fungdes Pdblicas por Tempo Indeterminado

- '} Contrato de Tabalho em Fungdes Publicas por Tempo Resolutivo - A Terma Certo
"\ Contrato de Tabalho em Fungdes Publicas por Tempo Resolutive - & Termo Incerto
| Contrato de estagio ou ao abrigo de outras medidas de Emprego-Insergéo

hitps:(idocs. google.com/formsid/ 1aEbbLoC_jkNwOYT1ICVGw4fdoyppsxF80QuxdDbigE/edit oex=56628183775345345000 15
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5. Ha quanto tempo trabalha na Organizagio, independentemente do tipo de vinculo que tem
no momento atual com a Organizagio *
Marcar apenas uma oval.

"} Ha menos de 1 ano
'} Entre 1 & 5 anos
‘| Entre & e 10 anos

1 Ha mais de 10 anos

. Area Funcional prioritaria em que desenvolve atividade profissional na organizagao *
Marcar apenas uma oval.

‘:. Administrag &o; recursos humanos; finangas; contabilidade; patrimonio; aprovisionamento;
apoio juridico; empreendedorismo, efou financiamentos efou desenvolvimento municipal;
informatica efou comunicagdes;

") Comunicago; relagdes plblicas/exteriores; apoic a drgdos municipais elou freguesias

Agdo social, sadde, familia, educagdo; juventude; desporto; cultura, turismo, lazer
) Salde plblica, veterinaria, proteg8o civil; seguranga

)} Planeamento; gestio urbanistica & de espagos; ordenamento do temitorio; informag&o

Iz

geograﬁ{:a ambiente e recursos naturais; infraestruturas; equipamentos; transportes; mobilidade;

obras

Escala de Avaliacao de Estilos de Lideranca (Adaptado de
Melo 2004)

hitps/idocs. google .comiformsid/ aEbbLoC_jkWwOY 7 1ICV GuO4fdoyppsxFa9QuxdDbigE edit ?oex=5528 183775345345000

186

25



17072018 Awaliagio de Estilos de Lideranga e sua Influéncia na Motivag3o

7. De seguida ira encontrar uma série de 17 afirmagdes que descrevem comportamentos
apresentados por lideres | gestores de topo no dia-a-dia de trabalho com os seus
colaboradores | subordinados nas organizagdes. Leia cada descrigio e indigue o quanto
cada uma delas corresponde & maneira como o Gestor de Topo da organizagdo em que
trabalha se comporta na Organizagdo.Para responder, assinale apenas uma das opgoes
da escala de 1 a 5, ao lado de cada afirmacio *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nﬂ"gem Raraments Ocasionalments  Frequentemente Sf:gre

assim age assim age assim age assim 5
E atencioso(a) no
relacionamento
COm 0%
colaboradores /
subordinades
E compreensivo(a)
com as falhas e o o
erros dos D C ) ! )
colaboradores /
subordinados
D'a maior ou menor
liberdade de
trabalho aos
colaboradores — — — J—
fsubordinados - A '::j ) )
dependendo da
sua motivagio para
realizar a tarefa
Coloca o trabalho ™ — an — —
em primeiro lugar ol
Interessa-se pelos
sentimentos dos —
colaboradores /
subordinados
Demonstra respeito
pelas ideias dos
colaboradores /
subordinados
E rigido{a) no
cumprimento dos
prazos o P f_*-J T =
estabelecidos para  —— — p— L/ ./
a realizagdo das
tarefas
Valoriza a disciplina
e a subordinagio ) C ! ) D
(hierarquia)
Da liberdade de
trabalho aos
colaboradores /
subordinades que — — ,—,j — —
s mostram s p— L— L L
segurcs diante da
tarefa a ser
executada
Estimula os
colaboradores / ~ - — . B
subordinades a C D ) { (
darem opinides
sobre o trabalho
Indica acs
membros da . o
organizagio as ) C ) ) )
tarefas especificas
de cada um

L
P
L—
™
L
"
—
"y
L—

f
k, ; k, ;

—
L
-
e
—

—
L
.""\l
L
iy
WS

\
L
o
L

0
()
0
0
)

L

'
b,

i by i k

hitps:iidocs. google .comformsid/1aEbbLoC_jkWWwOY 7 1ICVGuO4fdoyppsxFE8QuxdDbigEfedithex=5528183775345345000
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Avaliagio de Estilos de Lideranga e sua Influéncia na Motvagdo

Nunca

age
assim

Sempre

age
assim

Raramente Ocasionalmente  Freguentemente
age assim age assim age assim

Demonsira

confianga nos — — — — -
colaboradores | — e’ p— QS .
subordinados

Pede aos

colaboradores |

subordinades que — . — — e
sigam as normas e b S et  — B’
regras

estabelecidas.

Da maior ou menor

liberdade de

trabalho aos

colaboradores | ) ) )
subordinados, ) i) ) 2
dependendo da

competéncia

destes para

realizar a tarefa.

Mostra-se

acessivel perante — /_"-. — — -
colaboradores | Mt -
subordinados

aloriza o respeito — Ty % — -
pela autoridade
Encontra tempo
para ouvir os
membros da — — — — -~
organizagao / S — N L L
colaboradores |

subordinados

8. Para terminar, classifique, numa escala de 1 a § o seu grau de satisfagido, perante os
comportamentos de lideranga, por si identificados, em relagao ao Gestor de Topo da sua
Organizagio *

Marcar apenas uma oval.

Escala de Avaliagao da Motivagao (Rego & Carvalho, 2002)

Esta sectdo pretende avaliar padries de motivagdo dos colaboradores f subordinados técnicos. De
seguida ird encontrar uma série de 18 afimagdes que descrevem comportamentos/atitudes
apresentados por colaboradores f subordinados  no dia-a-dia de trabalho nas organizagbes. Leia
cada descrigdo e indique o quanto cada uma delas comesponde & maneira como se comporta na
Organizag&o em que trabalha. Para responder, assinale apenas uma das opgdes da escalade 1a5,
ao lado de cada afimagao

hitprs-lidos. google comiorma/id 1 aEbbLoC_jkVeD YT 1ICV GyO4fdoyppsxFAS0uxdDb qE /editPfbzx=5528 1237 75345345000
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170712018 Aualiacao de Estiles de Lideranga e sua Influéncia na Motivagso
9_ &
Marcar apenas uma oval por linha.

£
g

Raramente Porwvezes Usualmente Sempre

Gosto de aperfeigoar
constantemente as minhas
competéncias pessoais.

Gosto de ser solidario com as
oufras pessoas, mesmo que ndo
sejam das minhas relagoes.
Tenho um desejo secreto de
chamar a aten¢io das pessocas.
Esforgo-me por melhorar 0s meus
resultados anteriores.

Sinto satisfagdo quando vejo que
uma pessoa que me pediu ajuda
fica feliz com o meu apoio.

Ingizto numa determinada opiniao
apenas para “nao dar o brago a
torcer”.

Gosto de saber =e o meu trabalho
fioi ou ndo bem realizado, de
modo a fazer melhor no futuro.
Se tivesse de despedir uma
pessoa, procuraria sobretudo
compreender os seus sentimentos
e apoia-la no que me fosse
possivel.

Tenho discussdes com os outros
porque costumo insistir nagquilo
gue penso que deve ser feito.

Mo trabalho, procuro fazer cada
vez melhor.

Mo trabalho, gosto de ser uma
pessoa amavel.

Procure relacionar-me com
pessoas influentes.

Tento fazer o meu trabalho de
modoe inovador.

Sinto-me satisfeito por frabalhar
com pessoas que gostam de mim.
Se puder chamar pessoas para o
trabalho da minha equipa, procuro
as que me permitam exercer mais
influéncia.

Mo trabalho, preste muita atengéo
aos sentimentos dos outros.
Quando participo de algum
convivio, aproveito para
influenciar os outros e obter o seu
apoio para aquilo que quero fazer.
Fico preccupado quando sinto
que, de alguma forma, contribui
para o mal-estar das relagdes no
trabalho.

010(0[0|0]0]0
01010 0]00000[0] 0 [0]0]0|0j0]0]0
0[0(0[0|0]0|0

01010 0000000 0 10]0]0]00[0]0
0 010 0000000} O

01010 0]00000[0] 0 [0]0]0|0|0]0|0

01 010 00j00R0 0] 0

Com tecnologia

. Google Forms

hitps-(idocs.google comformsid/1aEbbLoC_jkWwOYT1ICV GvO4fdoyppsxFa0QuxdDbigE edit? foex=0628183775345345000
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