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Resumo

A necessidade de modernizacgdo da fung@o publica angolana, assente nos novos paradigmas
de gestdao, onde os servigos prestados aos cidaddos devem ser pautados pela qualidade e
eficiéncia, conduziram-nos a realizagdo desta investigacao.

O nosso principal objetivo foi estudar o impacto que os diferentes estilos de lideranga tém
na motivagdo dos colaboradores do setor publico angolano.

Para alcancar este objetivo fez-se uma pesquisa bibliografica e um estudo empirico, que se
traduziu na aplicagdo de um inquérito por questionario a 110 colaboradores do Ministério
do Ambiente de Angola. Os dados recolhidos foram tratados estatisticamente usando o
SPSS, versao 22.0.

Os resultados indicam que o estilo de lideranga do tipo autocratico ndo contribui para o
aumento da motivagdo extrinseca, nem por consequéncia para melhores niveis de
produtividade. Por outro lado, os estilos de liderangca democratico e o liberal, apresentam
correlagdes altas com a motivagdo extrinseca dos colaboradores, sendo a mais alta
associada ao estilo democratico.

Testou-se ainda a relacdo entre os estilos de lideranca e a recompensa recebida apos
avaliacdo de desempenho e concluiu-se que o estilo que melhor sabe recompensar ¢ o
estilo de lideranca liberal.

Os resultados indicam ainda uma relagdo positiva forte entre a recompensa e a motivacao,
e uma relagdo igualmente forte entre a motivacao e a produtividade.

Apesar dos niveis de motivagdo encontrados propode-se realizacdo de formagdes para os
lideres com o objetivo de gerar competéncias no dominio da lideranca, com vista a
alteracdo de atitudes comportamentais face a estratégias motivacionais conducentes a
melhores e mais eficientes niveis de desempenho das atividades, gerados pelo incremento
da motivacgao dos colaboradores.

Palavras-chave: Motivagdo, Lideranca, Sistema de Recompensas, Avaliacdo de

desempenho



Abstract

The need for modernization of the Angolan civil service, based on the new management
paradigms, where the services provided to the citizens must be guided by the quality and
efficiency, led us to carry out this research.

Our main objective was to study the impact that different leadership styles have on the
motivation of Angolan public sector employees.

To achieve this goal, a bibliographic research and an empirical study were carried out,
which resulted in the application of a questionnaire survey to 110 employees of the
Angolan Ministry of the Environment. The collected data were treated statistically using
SPSS, version 22.0.

The results indicate that the autocratic style of leadership does not contribute to the
increase of the extrinsic motivation, nor consequently to better levels of productivity. On
the other hand, democratic and liberal leadership styles are highly correlated with extrinsic
employee motivation, the highest being associated with democratic style.

The relationship between leadership styles and the reward received after performance
evaluation was also tested and it was concluded that the style that best knows how to
reward is the liberal style of leadership.

The results also indicate a strong positive relationship between reward and motivation, and
an equally strong relationship between motivation and productivity.

In spite of the levels of motivation found it is proposed to carry out formations for the
leaders with the objective of generating competences in the field of leadership, with a view
to changing behavioral attitudes towards motivational strategies leading to better and more
efficient levels of performance of the activities generated by the increase in employee
motivation.

Keywords: Motivation, Leadership, Rewards System, Performance Evaluation
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I. Introducao

I.1. Delimitacido do Estudo

Angola viveu nas ultimas décadas, com o inicio do periodo de paz, uma grande
evolugdo socioecondémica acompanhada pelo desenvolvimento tecnologico e esperanga
em relacdo ao futuro. Simultaneamente, a globalizagdo veio acompanhada de
modificac¢des estruturais, com influéncia em toda a sociedade, alterando aquilo que se
tomava como certo. Também a crise vivenciada, desde 2014, t€ém provocado alteragdes

nas estruturas existentes e no modo como ¢ feita a gestdo dos recursos escassos.

Podemos afirmar que todas estas transformacgdes socioecondmicas provocaram
mutagdes no mercado laboral, repercutindo-se na motivacdo das pessoas face ao
trabalho e na forma como encaram o estilo de lideranca vigente na organizacdo onde

trabalham.

Surge a necessidade de encontrar novos modelos de organizagdo do trabalho
com gestdo por objetivos e uma administragdo mais eficaz e eficiente dos recursos
humanos, que se querem cada vez mais qualificados e com multiplas competéncias. A
reorganizacdo dos processos ¢ urgente, bem como ¢ urgente encontrar uma lideranca
com visdo no futuro, sendo a motivagdo essencial para a inovagdo e desenvolvimento
das organizagdes. Nao perdendo de vista o desenvolvimento pessoal ao longo da vida e

a satisfacao no trabalho.

Para alcancar tudo isso ¢ necessario uma lideranca eficaz, potenciadora e
motivadora de todos, que ao mesmo tempo funcione como motor de criatividade e

inovagao.

Encontra-se aqui o elo de ligagdo entre lideranca e motivacdo, uma vez que para
a gestdo eficaz e eficiente dos recursos humanos ha que ter em aten¢do as suas

motivacdes. E sobre esta tematica que nos iremos debrugar nesta dissertagao.

Como outras organizagdes, os Ministérios e outras Instituicdes Publicas possuem

regras € uma hierarquia de lideranca, que ¢ competente para estabelecer objetivos, neste



caso de acordo com as politicas do Governo, e estratégias motivadoras que conduzam os

seus colaboradores a envolverem-se nas metas e na busca pela eficacia e eficiéncia.

Um colaborador motivado atribui uma importancia relevante ao seu trabalho,
fazendo-o com maior cuidado e dedicacdo, sendo muito dificil dissociar os interesses
pessoais, competéncias, valores ¢ a motivacdo de cada colaborador da lideranga
presente e do clima organizacional. Desta forma entendemos que o tipo de lideranga
presente esta relacionado com o nivel de motivacdo dos colaboradores e ainda, que os
lideres sdo responsaveis pela tomada de decisdes estratégicas que devem influenciar de
forma positiva a motivagdo de cada colaborador e da organizacdo como um todo,

levando ambos ao seu desenvolvimento.

Considerando a importancia do tema em causa, pretende com esta investigagao
conhecer melhor o clima organizacional do Ministério do Ambiente Angolano, em
especial no que respeita a lideranca e a motivagao no local de trabalho, esperando que
este estudo seja um ponto de referéncia para a gestdo de recursos humanos nos

Ministérios angolanos.

Neste sentido indicaremos a pergunta de partida que servira de fio condutor a

esta investigagao.

Qual o Impacto do Estilo de Lideranca na Motivacdo dos Colaboradores do

Setor Publico em Angola?

A relagdo existente entre colaboradores e o lider ou chefe de cada equipa
influencia o desempenho de cada uma das partes. Quer isto dizer que, as diferentes
atitudes tomadas por parte dos lideres e por parte de cada elemento da equipa

influenciam a eficécia e eficiéncia da execugao das tarefas de dia a dia.

Na comunidade académica, sdo diversos os investigadores que questionam a
aplicabilidade das teorias da gestdo a paises onde a cultura ¢ distinta da cultura base
onde essas teorias tiveram origem. Tais criticas e questdes sobre a influéncia do
ambiente sociocultural levaram-nos a refletir sobre as diferengas da cultura existente em
Angola e a cultura de onde surgem as teorias sobre a gestdo, quase sempre de paises
cuja cultura ¢ anglo-saxonica. Apos uma pesquisa sumaria sobre bibliografia académica

existente, constatou-se que nado existem muitas reflexdes tedricas nem estudos



cientificos sobre temas de gestdo em Angola, o que desde logo ja justificaria a

necessidade de investigar o que ocorre em Angola.

No entanto, considerando que ¢ ainda mais escassa a informagdo e os estudos
sobre a Administracdo Publica em Angola, mais se justifica essa necessidade de
investigar, razdo de se apresentar o presente projeto, o qual pretende dar resposta ao
problema e questdes constantes do ponto seguinte desta introdu¢do, bem como

contribuir para o conhecimento pratico da gestdo dos servicos publicos em Angola.

A claboracao de um estudo sobre a lideranga e a motivagdo, no Ministério do
Ambiente em Angola prende-se com o facto de o autor ter prestado servico neste
Ministério. O objetivo desta investigacdo ¢ clarificar alguns pontos relativos aos

recursos humanos, pelo que se antevé que ela sera pertinente, interessante e atual.

1.2 Objetivos Gerais e Especificos

Geral

Avaliacao da relacdo entre os estilos de lideranca e a motivagdo no contexto da

Administragao Publica Angolana.

Para alcancar este objetivo geral, ¢ necessario dar resposta a varios objetivos

especificos, que se anunciam de seguida.
Especificos

1. Determinar os comportamentos mais frequentes do lider, avaliando o estilo de
lideranga prevalente.

2. Analisar a relacdo entre o estilo de lideranca prevalente e a motivag¢do extrinseca
dos colaboradores.

3. Perceber a relacao entre o estilo de lideranca e a recompensa recebida associada
a avaliacao de desempenho.

4. Determinar a relagdo entre a recompensa recebida e a motivacao extrinseca dos
colaboradores.

5. Relacionar a motivagao extrinseca com a produtividade dos colaboradores.



1.3 Justificacao

Como ja foi referido, o objetivo desta investigagao ¢ clarificar alguns pontos
relativos aos recursos humanos, pelo que se antevé que ela serd pertinente, interessante

e atual.

Pretende-se uma melhor compreensdao do papel dos lideres nas organizacdes
institucionais angolanas, para a motiva¢ao, bem como verificar o seu contributo para o
crescimento da produtividade dos colaboradores, que ¢ independente da dimensao da
organizagdo. Por esta razdo ¢ importante a realizacdo de uma investigagdo que estude a
problematica da motivagcdo dos colaboradores a par da andlise da importancia das

relacdes entre lider-subordinados sobre esta mesma motivacgao.

Acreditamos que ¢ importante desenvolver uma investigacdo que avalie a
motivacao dos colaboradores e faga uma analise sobre a importancia da lideranca para
os niveis de motivagao encontrados, bem como relacione a forma como a motivagao
influencia a produtividade dos colaboradores e de que modo as recompensas estdo

influenciando o nivel de motivagao.

A partir da Revisdo de Literatura realizada no capitulo seguinte, sobre a
motivacdo pudemos perceber que a generalidade dos autores estd de acordo com a
existéncia de uma correlacdo positiva entre o nivel da motivagdo e a eficacia ou

eficiéncia com que se atinge os objetivos.

Neste sentido pretendemos utilizar um instrumento que caracterize o perfil de
lideranca dominante, em especial no que respeita aos comportamentos dos lideres e
atitudes que influenciam, diretamente, a motivacdo dos colaboradores, com base nas
suas percecdes pessoais, bem como a influéncia das recompensas e da avaliacao de

desempenho.

E uma vez que se trata de um estudo exploratdrio, transversal e correlativo,
procuramos fazer a ligacdo entre as construcdes tedricas apresentadas e a realidade
percebida pelos envolvidos. Podemos entdo afirmar que o objetivo final ¢ conhecer qual
o estilo de lideranga observado e os niveis de motiva¢dao da populacdo em analise com

base numa amostra de inquiridos.



Para atingir esta finalidade utilizamos um instrumento de trabalho que possa
clarificar as percecdes de cada inquirido por meio de afirmacdes que representam
comportamentos e sentimentos, e que a partir do momento em que sdo lidas

possibilitam aos inquiridos identificar se viveu ou nao a situagdo e com que frequéncia.

Isto ¢, os comportamentos e sentimentos foram colocados sob a forma de
afirmacao, colocadas de acordo com uma escala temporal, com o objetivo de conduzir

os inquiridos a responder em que medida se encontram perante estes fenomenos.

Com o questionario procura-se identificar os perfis de atitudes e de reacgdes, que

sdo mensurados, através das respostas da amostra e tratamento e analise dos dados.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertagdo ¢ constituida por cinco capitulos. O primeiro capitulo ¢

composto pela introdugao do tema, objetivos e estrutura da tese.

No segundo capitulo ¢ efetuada a revisdo da literatura, que serviu de base ao
desenvolvimento da dissertagdo, apresentando-se os conceitos de lideranca e de

motivagdo laboral, teorias que fundamentam esta tematica e o modelo conceptual.

O terceiro capitulo tem como principal proposito apresentar a Metodologia

utilizada na recolha de informacgao.

No quarto capitulo sdo analisados e interpretados os resultados do inquérito

efetuado dentro do Ministério do Ambiente de Angola.

Por fim, as conclusdes, limitagdes do estudo e perspetivas de trabalho futuro

fazem parte do quinto capitulo.



II. Revisao de Literatura

I1.1 Conceito de Motivacao

A palavra motivacdo ¢ de origem latina “motivus” e “movere”, corresponde, em
primeiro lugar, a um despertar de interesse por algo, que normalmente provoca

movimento de algo ou de alguém.

No século XX, a organizacao deixa de ser vista como uma maquina e ¢ dada
importancia crescente as pessoas que dela fazem parte, nomeadamente, referimos a
preocupacao com as condi¢gdes de trabalho, aposta na delegagao de autoridade e ainda
na crescente autonomia que ¢ dada a cada colaborador, para que este possa mostrar as
sua habilidades e competéncias, revelando solugdes eficientes, eficazes e inovadoras.

Isto significa que a Psicologia passou a ocupar-se da gestao das organizagoes.

Os primeiros estudos sobre motivos € motivagdo foram desenvolvidos por um
investigador do comportamento britdnico McDougall (1920). Este investigador chamou
os motivos de “instintos” e definiu-os como “forgas irracionais, compulsoérias, herdadas,
que dao forma virtualmente, a tudo o que as pessoas fazem, sentem ou dizem”,

conforme ¢ referido por Fachada (2012, p. 292).

Durante a II Guerra Mundial surgiram diversos estudos sobre a motivagao, tendo

o conceito sido relacionado com a produtividade e o desempenho dos colaboradores.

De acordo com Freitas (2016, p.5) “sdo inimeras as definigdes deste conceito,
sendo que alguns autores referem-se a motivagdo como o conjunto de motivos que

levam o individuo a agir de determinada forma”.

O estudo da motivacdo aumenta, quando se percebe a sua relagdo direta com o
desempenho, isto ¢ com a produtividade. Descobriu-se, no século passado, que uma das
formas de aumentar a produtividade ¢ justamente um melhor uso dos recursos que podia
ser feito através da gestdo dos recursos humanos, quer pelo aumento das suas

capacidades ou motivagao.

Comecamos por apresentar a defini¢cao de Pinder (1998, p. 11) citada por Cunha,

Rego, Cunha, & Cardoso (2007, p.102) em que a motivagdo ¢ “como um conjunto de



forgas energéticas originarias no individuo, mas também fora dele, e que molda o

comportamento de trabalho, determinando a sua forma, dire¢do, intensidade e duragdo”.

Por esta razdo, Pereira (2009), afirma que a motiva¢ao ¢ um processo, uma agao
que desencadeia uma atitude consciente, determinando a conduta ou comportamento,
um movimento na procura por algo, sempre com o intuito de atingir o objetivo que

impeliu esse movimento.

De acordo com o mesmo autor, a motivacdo ¢ uma das variaveis explicativas do
comportamento humano, sendo que a motivacao ¢ o que determina a forma como uma

pessoa age para alcangar um objetivo, seguindo esta acdo até conseguir alcanga-lo.

No dicionario Aurélio (2000, p. 473) podemos observar que: “1. Motivagdo ¢ o
ato ou efeito de motivar. 2. Exposi¢do de motivos ou causa. 3. Conjunto de fatores, os

quais agem entre si, € determinam a conduta de um individuo (...)”.

Para Alves (2015, p. 32) “ a motivagdo ¢ fundamental para as organizagdes por
ser o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia do empenhamento

para o alcance das metas”.

Segundo a mesma autora ¢ imprescindivel conhecer as formas como se pode
manter os colaboradores motivados para a realizagdo do seu trabalho, s6 assim ¢

possivel maximizar a qualidade, o sucesso e a produtividade.

Para Cunha et al (2007) e Deci & Ryan (2008) a motivacdo pode ser
extrinseca ou intrinseca ao proprio ser humano. Sendo classificados como
comportamentos de motivacdo extrinseca aqueles que tém como objetivo ultimo obter
uma recompensa que pode ser material, social ou ainda como prevencao a uma punicao.
Uma caracteristica comum sera o facto de estes serem realizados para o exterior e terem
tendéncia a desaparecer logo que o fator motivador desaparece.

A intrinseca dird respeito, segundo estes autores, a comportamentos de
trabalho que sdo estimulados pela paixdo e entusiasmo que cria em quem o executa,
sendo, portanto, interno a propria pessoa e por esta razdo estende-se no tempo, criando
satisfacdo e prazer a quem o faz.

Lussier & Achua (2010) citados por Micaelo (2013, p. 69) acrescentam que €

através do processo de motivagdo, que os individuos apercebem-se da existéncia da



necessidade que leva a visualizagdo do motivo, que por sua vez origina um

comportamento que conduz a satisfagdo ou insatisfacgao.

Figura 1 - O processo de motivagdo

Necessidade Motivo |~ | Comportamento | Consequéncia

!

Satisfacao
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Fonte: Adaptado de Micaelo (2013, p,69)

O esquema apresentado na figura n° 1 sugere que a motivagdo se resume a
gestdo de necessidades e de comportamentos que tém como objetivo a satisfacdo das
mesmas. Neste sentido, ¢ de acordo com os seus autores (Lussier & Achua, 2010) , ao
entendermos as necessidades presentes em cada momento, conseguimos perceber a
motivacdo e os comportamentos que lhe estdo associados e, simultaneamente perceber

como a motivacdo pode reduzir-se ao enfrentar a rotina ou uma deficiente recompensa.

Para Soto (2002), o estudo da motivacdo ¢ importante para conhecer o
comportamento humano, essencialmente porque permite prevé-lo e até certo ponto
controld-lo através do controlo das necessidades ou dos motivos de impulsionam o

comportamento, bem como os objetivos a serem alcangados por um individuo ou grupo.

Neste sentido, o mesmo autor afirma que “a motivagdo ¢ a pressao interna
surgida de uma necessidade, também interna, que excitando as estruturas nervosas,
origina um estado energizador que impulsiona o organismo a atividade iniciando,
guiando e mantendo a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja

conseguida ou a resposta seja bloqueada”. (p.118)

Possuir uma equipa motivada para alcangar os objetivos da organizacao ¢
imprescindivel no mundo atual. Onde se verifica a intensificagdo da concorréncia e um

ritmo cada vez mais acelerado de mudangas no mercado. (Alves, 2015)




O sucesso de qualquer organizacdo envolve o nivel de motivagdo dos
colaboradores, e por ser tdo importante para os seus gestores ela deve ser
constantemente monitorizada quer através da medi¢do da produtividade, quer pelos
comportamentos em ambiente de trabalho, pois ambos podem afetar o clima da

organiza¢do, bem como a sua sustentabilidade no futuro.

E portanto um grande desafio manter o nivel de motivagdo que passa pela
interacdo entre os objetivos da organizacdo e os interesses dos seus colaboradores. De
acordo com Alves (2015, 32) “ o ser humano tem multiplas necessidades, entre elas, o
desejo de auto desenvolvimento e realizagdo, de ter trabalho como sentido da sua

existéncia e autonomia de pensamento”.

Hé entdo a necessidade por parte da Gestao de Recursos Humanos conhecer o
ser humano nas suas multiplas complexidades e necessidades, canalizando esta energia
para fazer crescer o seu sentimento de importancia, bem como o seu nivel de
comprometimento para com a organizagdo, conjugando ambos os desejos de
crescimento. O nivel de comprometimento com a organizacao influencia o bem-estar
com o trabalho e o nivel de satisfacao no trabalho do colaborador. As novas conquistas
da organizacdo devem fazer crescer o sentimento de importancia e satisfacdo dos

colaboradores que percebem a sua relevancia no seu proprio crescimento.

O comportamento humano ¢ impulsionado pela satisfacdo de um conjunto de
necessidades que para além de varidveis estdo sempre em evolucdo, isto ¢, o seu

comportamento esta dependente da sua motivagao.

Cabe ao lideres, como referimos anteriormente, manter o nivel de motivacao e
de produtividade nos funciondrios, o que passa por atribuir-lhe uma func¢do capaz de
explorar e estimular as suas potencialidades e ainda, dar-lhe o reconhecimento
merecido. Este reconhecimento pode ser feito através de um salario compativel, plano
de crescimento pessoal e beneficios, para além do reconhecimento que ¢ feito de viva

voz, demonstrando o seu valor, isto €, sob a forma de elogio.

O estudo da motivagdo, dentro ou fora das organizagdes, ndo foi sempre
importante. Apenas na pos-revolucao industrial, comegaram a surgir pesquisas e teorias
sobre a motivagdo, de entre eles podemos destacar Elton Mayo, Peter Drucker e

Douglas McGregor. E apenas ha poucos anos, as empresas comecaram a estar



preocupadas com o lado emocional do colaborador e a compreender que este influencia
o desempenho, mesmo em trabalho rotineiro. Paralelamente, devido essencialmente ao
fendmeno da globalizagdo as empresas iniciaram o seu investimento em capital humano,
colocando lado a lado, o conhecimento e a habilidade, procurando um desempenho

superior com maior satisfagdo para os envolvidos.

O capital humano ¢ cada vez mais importante nas organizagdes, em especial, nas
que percebem que os colaboradores apesar das aptidoes diferenciadas de conhecimento
e habilidades especificas sdo seres humanos com capacidades e caracteristicas diferentes
e portanto com diferentes motivagdes que condicionam os seus comportamentos. E
necessario criar condigdes nas organizagdes para que as pessoas possam evidenciar as

suas capacidades e talentos.

O aumento e a manutencao dos niveis de motivagdo nao s6 uma preocupacao da
organizagdo, como também dos proprios colaboradores, que sdo cada vez mais
exigentes relativamente as condi¢des de trabalho, pois esta influencia a qualidade de
vida organizacional, que por sua vez conduz a uma maior produtividade com ganhos de
eficicia e eficiéncia quando comparados com outras organizacdes, onde esta
preocupacdo ndo estd patente. A maior parte dos colaboradores pretende um equilibrio

entre a sua vida pessoa e a vida profissional.

A motivagdo ¢ uma das principais responsabilidades da gestdo, sendo que a
influéncia da gestdo sobre os seus colaboradores exige uma eficaz lideranga e uma
continua motivacdo da equipa, funcionando como um dinamizador ¢ impulsionador do

comportamento humano.

Desta forma, fica claro que a administracao de uma qualquer organizagdo, com
ou sem fins lucrativos, deve procurar o que motiva o colaborador e criar um ambiente
ou clima organizacional que possibilitem a satisfacdo individual de necessidades que se
estendem aos objetivos organizacionais. Tal como ¢ referido por Matos (2013, p. 42) “ o
gestor que pretenda motivar os seus colaboradores deve ter em atengdo o grau de
satisfacdo das suas necessidades, nomeadamente quais s3o as que, dadas as
circunstancias, se revelam prepotentes (com poder excecional para influenciar o

comportamento”.
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Para Ambrosio (2015, p.7):

“A motivacdo para o trabalho ¢ um expressao que indica um estado psicolégico
de disposi¢cdo ou vontade de perseguir uma meta ou realizar uma tarefa. Uma
pessoa motivada para o trabalho ¢ uma pessoa com disposicao favoravel para
perseguir a meta ou realizar a tarefa.”

Convém ter presente que, atualmente, encontramos em muitas organizagdes
colaboradores que nao procuram apenas a recompensa monetaria, mas sao avidos de
recompensas nhdo-monetarias, entre as quais se encontram o comprometimento, a
liberdade, a responsabilidade, a realizacdo. S@o estes detalhes que podem fazer um
colaborador sentir-se motivado ou ndo. E para decidir-se por um certo comportamento ¢

necessario que conhega as metas € o caminho para atingir este objetivo.

Mais adiante o autor refere que:

“A motiva¢do ¢ uma das poucas palavras que pode fazer a diferenca entre o
sucesso € o insucesso de qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada, em
qualquer hierarquia. A motivagdo de uma pessoa depende diretamente da forca
de seus motivos para enfrentar ou nao, as batalhas por esta ou aquela conquista”.

(- 9)

Contudo, e como afirma Silva (2015, p.26) a motivagdo ¢ algo interior em cada
pessoa e “que esta ligada a um desejo profundo — ninguém jamais podera motivar uma
pessoa ou um trabalhador oferecendo-lhe simplesmente recompensas monetarias. Isto

corresponderia, apenas, a um estimulo”.

A motivagdo ¢ algo que esta contido dentro das proprias pessoas, mas cabera ao
lider ou ao gestor promover as condi¢des para que uma pessoa se sinta motivada, isto &,
sinta necessidade e desejo de evidenciar um determinado comportamento, criando a

ligacdo entre a motivagao intrinseca e a motivagao extrinseca.

A esse respeito, Vergara (2003, p.42) diz-nos que “a diferenga entre a motivacao
e estimulo € que a primeira estd dentro de nos e o segundo fora”. Neste sentido as
organizacoes deverao aplicar esta ferramenta de acordo com as caracteristicas pessoais

de cada colaborador.

Galhanas (2009, p.7) refere os principais fatores que podem influenciar a

(13

motivacdo intrinseca, extrinseca ou ambas, sdo eles: “ as caracteristicas individuais

(personalidade, habilidade, valores, atitudes e necessidades); a natureza do trabalho; e a
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natureza da organizagdo, como a sua estrutura a sua cultura e os sistemas de controle de

gestao de recursos humanos e de recompensas”.

As mudangas vivenciadas tém feito surgir a necessidade de estudar a motivagao
dos funciondrios e a repercussdo desta no crescimento e desenvolvimento de uma

organizagao.

Nas ultimas décadas, muitas foram as organizagdes que criaram recompensas,
monetarias € nao-monetarias, com o desiderato de provocar impacto direto na sua
capacidade de atrair, reter € motivar os colaboradores. Isto ¢, a criagdao dos sistemas de
recompensa tem como objetivo o aumento do comprometimento dos colaboradores nos
objetivos gerais das organizacgdes, sendo que se devem caracterizar por serem justos e

estimuladores de motivagao.

A formagdo e o treinamento t€ém vindo a contribuir para que os colaboradores
revelem os seus potenciais de forma mais eficiente, desta forma revelam-se
profissionais competentes e simultaneamente realizados, mostrando seus sonhos e
contributos para a propria organizacdo. Mais uma vez se mostra a forma como a

satisfacao no trabalho pode gerar uma maior motivagao para fazer mais ¢ melhor.

Perante tudo o que foi referido podemos concluir que o nivel de motivacao ¢ a

chave para o sucesso dentro de qualquer organizagao.

I1.1.1 Principais Teorias da Motivacio Humana

A concegdo cientifica do trabalho, surge com a Revolugdo Industrial, no final do
século XIX. Foram de Taylor os fundamentos da administragdo cientifica. Conforme

citado por Bueno (2002, p.4):

“Taylor prop0s a divisdo entre o planeamento e execucao da tarefa, bem como
a reparticdo de tarefas complexas em tarefas mais simples, como forma de
otimizar o desempenho humano no trabalho. A concecdo, o planecamento e o
controle das tarefas deveriam ficar a cargo de uma elite pensante, encarregada de

(P4

estabelecer os métodos “o6timos” de execucao”.

Também Taylor salientou a importancia do processo de selecdo dos recursos
humanos. Bueno procura clarificar esta importancia para Taylor e afirma que o processo

de selegdo “deveria ser cuidadoso, visando selecionar os trabalhadores mais habilidosos
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para a realizagdo da tarefa”. E ainda que “Apo0s selecionado o trabalhador deveria ser

corretamente treinado e instruido no método de realiza-1a”.(p.5)

Viérios autores, seguindo Taylor, procuraram compreender quais sdo os fatores
que conduzem os trabalhadores aos objetivos da organizag¢do, caminhando para um fim

comum, tornando-os eficientes e eficazes.

Para classificar as teorias da motivagdo que foram sendo desenvolvidas no
século passado surgiram dois critérios. De acordo com o primeiro critério as teorias
podem dividir-se em teorias de contetido e teorias de processo, sendo que estas ultimas
analisam a motivacdo de uma forma mais dindmica e segundo Micaelo (2013, p. 70)
procuram “saber como se desenvolve o comportamento motivado, que intervengdes
podem induzir a motivacdo”. Para o mesmo autor as teorias de conteudo “procuram
explicar a motivagao através da percegao e analise dos fatores motivadores, as fontes da

motivagdo”.

Mais adiante o mesmo autor, referindo-se a um outro critério, explica que esta
podem dividir-se entre teorias gerais e teorias organizacionais, sendo que salienta que:
“as teorias gerais referem-se as aspiracdes genéricas dos individuos, ndo se centrando
exclusivamente no trabalho e comportamento organizacional. As teorias organizacionais
incidem diretamente no comportamento organizacional, recaindo nos conteudos do

trabalho”.(p.71)

A teorias de processo procuram verificar e explicar de que forma o
comportamento humano ¢ ativado, dirigido, mantido e terminado, sem contudo procurar
saber 0o que ¢ a motivacao, centram-se no seu modo de funcionar. Em suma querem

saber quais os objetivos € como estes conduzem a motivagao.

No Quadro n° 1, na pagina seguinte, podemos encontrar as caracteristicas,
fatores de motivagdo, bem como as necessidades dominantes nas varias correntes e/ou
autores, que procuraram no século passado desvendar o fendémeno da motivacdo

humana.

Sendo as teorias de Maslow até McGregor pertencente ao grupo de Teorias de

conteudo e as restantes ao grupo da teoria dos processos.
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A maior parte dos autores e/ou correntes, a motivacdo estd cada ligada a
qualidade de vida no trabalho, criando uma ligacao estreita entre o trabalho e os fatores

emocionais de cada individuo.

Quadro 1 - Autores e Correntes da Motivagdo

Os individuos s8o motivados através de uma escala de cinco tipos de
necessidades, sendo que as de nivel superior s6 sdo satisfeitas quando as do
nivel imediatamente inferior e encontram satisfeitas.

Considera duas ordens de fatores associados a motivagao: os fatores
higiénicos e os fatores motivadores, sendo que os primeiros evitam a
insatisfagdo enquanto os segundos conduzem a satisfagéo.

Defende trés categorias que levam os individuos a sentirem-se motivados:
Existéncia, Relacionagdo e Crescimento. Quando o individuo ndo consegue
satisfazer um determinado tipo de necessidades tende a redobrar esfor¢os no
sentido de satisfazer a categoria de necessidades inferior, o que pode
conduzir a frustragdo.

Enfatiza que a motivagdo advém da satisfagdo de trés tipos de necessidades:
realizag@o, afiliagdo e poder. Todos os individuos tém estes trés tipos de
necessidades embora com predomindncia de uma em relagdo as restantes.

Distinguem quatro tipos de fatores que influenciam o nivel de motivagdo dos
individuos: obediéncia a lei, satisfagdo instrumental, auto-expansio e
internacionalizagdo, e valores, sendo que determinados incentivos conduzem
a determinados tipos de comportamento.

Apresenta duas abordagens antagonicas, as teorias X ¢ Y, acerca da
administragdo: a teoria X considera que a natureza humana ¢é indolente e ndo
gosta de trabalhar; a teoria Y propde que os seres humanos sdo bons e
direcionados para o trabalho.

Sugere que a motivacdo depende da expectativa que o individuo tem em ser
recompensado face ao trabalho desempenhado.

Considera quatro variaveis que condicionam a motivagdo: o esforgo, o
desempenho, a recompensa ¢ a satisfagdo.

Enfatiza a percecdo pessoal do individuo sobre a razoabilidade ou justiga
relativa na sua relagdo laboral com a organizacio.

Defende que a maior fonte de motivagdo reside na fixacdo de objetivo
especificos e dificeis de atingir.
Fonte: Adaptado de Galhanas (2009,p.8)
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I1.1.1.1 Teoria da Hierarquia de Maslow

A respeito das Teorias motivacionais, Leite, Fransnelli, Alcalde, & Giudice
(2014,p.8) comegam por referir que a “Teoria da Hierarquia de necessidades de Maslow
ilustra o principio de que a partir de oportunidades e estimulos os colaboradores tendem
a trabalhar com maior motivagdo e entusiasmo”. E que, segundo Maslow, ‘“as
necessidades humanas apresentam diferentes niveis de forga (...) Fisioldgicas, de
seguranga, sociais, de estima e de autorrealizacdo”. Tal como ¢ apresentado na figura

n°2 .
Figura 2 - Piramide de Maslow

Auto-
realizacao

Auto estima

Necessidades
sociais

Fonte: Adaptado de Micaelo (2013, p.72)

Para Gil (2012, p.205) “as necessidades fisioldgicas sdo as bdsicas para
condicionar a vida: como o que comer, o que vestir ¢ onde morar. Enquanto estas nao
estiverem satisfeitas ¢ provavel que cada um ndo dé tanta importancia a outras na

sequéncia na piramide de Maslow”.

Segundo o mesmo autor, as necessidades de seguranga, que terdo a ver com a
nossa propria seguranga, isto ¢, encontrarmo-nos livres de perigo, ¢ o proximo na

sequéncia das necessidades e surgindo apds a satisfagdo das necessidades fisiologicas.



Em terceiro lugar, surgem as necessidades sociais, quer isto dizer, que as pessoas
passam a sentir necessidade de interagir e socializarem-se com outras pessoas e até
serem aceites nos grupos escolhidos. Apos a satisfagdo social, os colaboradores torna-se
sentimentais nos termos do seu ego, de ser reconhecido pelo que faz, pelos seus gestores

ou até mesmo no seu grupo informal.

A tltima das necessidades apresentadas por Maslow sera a autorrealizagao, isto
¢ a realizacdo do méximo potencial individual, o que na perspetiva de Gil (2012), as

pessoas estdo estimuladas a se tornarem tudo aquilo que as capacita ser.

De acordo com Micaelo (2013) a hierarquia das necessidades baseia-se em trés
pressupostos: apenas as necessidades ndo satisfeitas sdo motivadoras, dispostas numa
piramide, as necessidades sao ordenadas por importancia, indo das mais basicas para as
mais complexas e ainda o pressuposto de que o individuo ndo ¢ compelido a satisfazer

uma necessidade superior, sem antes ter satisfeito as necessidades mais basicas. (p. 72-

73)

No Quadro n° 2, surge a identificacdo das varias necessidades, referenciadas por

Maslow e as suas principais caracteristicas:

Quadro 2 - As necessidades de Maslow

Necessidades | Caracteristicas

Referem-se a necessidade de ar (respirar), alimento (fome), dgua (sede) sono (repouso),
auséncia de dor e sexo (diferenciada das necessidades de amor ¢ estima pelo autor).
Fisiolégicas | Reporta-se ao nivel mais elementar da existéncia humana e sdo mais importantes que
qualquer outra. O individuo resolvera primeiro a fome e a sede e s6 depois um problema
laboral.

Referem-se as necessidades de estrutura e ordem para evitar medos e ansiedades, como
segurang¢a na vida, saude, familia, no emprego e propriedade, incluindo ambiente seguro,
Seguranca protetor e estdvel. Se a nivel laboral o individuo sentir inseguranga (risco de
desemprego), tentara resolver essa necessidade primeiro e s6 depois preocupar-se com o
seu desempenho.

Referem-se a necessidade de ter relagdes interpessoais e sentimentos reciprocos. O autor

Sociais fala em dar e receber amor. Aceitagdo, amor, amizade e bom relacionamento laboral. A
(pertenga) nivel laboral serd importante a promoc¢ao da integracdo e interacdo social entre
colaboradores.

Referem-se as necessidades de respeito dos outros, status, gloria e fama, reputacdo,
Estima aprego e dignidade. A nivel laboral é importante o reconhecimento publico do trabalho,
do desempenho ¢ o progresso do individuo.
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Referem-se as necessidades menos visiveis e mais intrinsecas do individuo, logo mais
complexas. Necessidade de desenvolver competéncias, independéncia, a possibilidade
de ser aquilo que pode ser. Sdo diferenciadas de pessoa para pessoa. A nivel laboral é
importante estimular os colaboradores com objetivos ambiciosos, formagdo e
desenvolvimento de potenciais especificos.

Auto-
realizagdo

Fonte: Adaptado de Adair (2006), Cunha et al (2007)

I1.1.1.2 Teoria de Herzberg

Na sequéncia do trabalho de Maslow (1954), surge a Teoria de Herzberg (1966),
que procurou investigar a opinido dos trabalhadores sobre as condi¢des de trabalho nas
organizagoes.

Nesta teoria, Henzberg mostra que a motivagdo dos trabalhadores ndo ¢
unicamente influenciada pelas recompensas de caracter financeiro, mas também terd a
ver com o desenvolvimento pessoal € com o reconhecimento do desempenho.

A Teoria Bifactorial de Henzberg baseia-se na existéncia de dois fatores
independentes que contribuem de forma diferente para a motivagao no trabalho. Por um
lado encontramos os fatores motivacionais ou intrinsecos que se referem ao conteudo da
funcdo, as tarefas propriamente ditas e aos deveres relacionados com o trabalho. Estes
fatores produzem efeitos prolongados no tempo e sdo os Unicos que contribuem para a
motivagao e satisfagdo no trabalho.

Por outro lado, surgem os fatores higiénicos ou extrinsecos que dizem respeito
as condicdes do ambiente de trabalho que afetam a motivacdo, que sdo valorizadas e
percetiveis apenas no curto prazo.

Estes dois tipos de fatores, nomeadamente os fatores intrinsecos ou de satisfacao
estdo relacionados com o trabalho em si, realizac¢do, reconhecimento, responsabilidade e
sentimento de avango e crescimento, ao passo que os fatores externos ao cargo, vistos
como fontes de insatisfacao ou higiénicos relacionam-se com a gestdao e estratégias da
empresa, com a supervisao, em especial com o relacionamento com o superior; com as
condi¢des de trabalho; saldrio; outras relagdes interpessoais dentro da organizacado; e
ainda com a seguranca e o “status” do cargo ocupado.

De acordo com Herzberg (1997, p.61) citado por Junior & Oliveira (2009, p. 8)

“0 oposto de satisfacao no trabalho nao ¢ a insatisfagdo no trabalho, mas sim auséncia
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de satisfagdo e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no trabalho nao ¢ satisfagdo no
trabalho, mas som auséncia de insatisfagdo”.

Cunha et al (2007) avancam que este ¢ um modelo bidimensional, ao contrario
da Teoria de Maslow, mas que ainda assim permite a aplicabilidade da hierarquia das
necessidades de Maslow a motivacdo no trabalho, especialmente na organizagdo do
mesmo. A inovagdo em relagao a Teoria de Maslow, tem a ver com o enriquecimento da
natureza do trabalho, evitando-se as rotinas e propondo-se novas formas de organizacao
de forma a criar oportunidades que aumentem o reconhecimento, o respeito € o

progresso.

O quadro n° 3 mostra como Herzberg divide os fatores motivacionais dos

higiénicos.

Quadro 3 - Fatores da Teoria de Herzberg

O trabalho em si
" Responsabilidade
.g Progresso
.g Crescimento
B Realizagao
= Reconhecimento
Status
Relagdes interpessoais
Supervisao
Colegas e subordinados
'é Supervisao Técnica
:E) Politicas administrativas e empresariais
%\) Seguranga no cargo
Condigoes fisicas de trabalho
Salario
Vida pessoal

Fonte: Adaptado de Teixeira (1998, p. 127)

Segundo Matos (2013,p.45)

“(...) os fatores higiénicos de Herzberg podem ser ajustados as necessidades
fisioldgicas, de seguranga e socais de Maslow, e os fatores motivacionais, as
necessidades de estima ¢ de autorrealizacdo. Os seus fatores sdo, contudo,
diferentes da necessidades de Maslow. Os fatores motivacionais de Herzberg
encontram-se relacionados com o conteido do trabalho, enquanto os fatores
higiénicos estdo, sobretudo, relacionados com o contexto do trabalho.”
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As criticas surgem na classificacao dos fatores, que alguns autores consideram
hibridos, contribuindo tanto com atitudes positivas como negativas, sendo a recompensa

monetaria um exemplo.

11.1.1.3 Modelo ERG de Alderfer

Também Alderfer reformulou a Teoria da Hierarquia das necessidades de
Maslow. O autor agrupa as necessidades em trés categorias ndo hierarquizadas:

Existéncia, Relacionagdo e Crescimento, conforme se pode observar na Quadro n° 4:

Quadro 4 - Modelo de ERG de Alderfer

Necessidades | Forma como se podem satisfazer as necessidades

Crescimento Tentativa individual de descobrir oportunidades tnicas de desenvolvimento
pessoal
Relacionagdo Determinar e preservar relagdes interpessoais com os colegas, superiores,

subordinados, amigos e familia

Existéncia

Acesso a comida, ar, agua, salérios, beneficios e condi¢cdes de trabalho
Fonte: Adaptado de Matos (2013)

11.1.1.4 Teoria de McClelland

Esta teoria desenvolvida em 1953, também designada Teoria dos Motivos, parte
do principio que a motivacao ¢ consequéncia da satisfacao de trés tipos de necessidades:
de realizacdo, de afiliagdo e de poder. Sendo que todos possuimos estas necessidades,

embora com intensidades diferentes e existindo alternancia na sua predominancias.

Albuquerque, Batista, Albuquerque, Oliveira, & Pereira (2016, p.5) referem que

nesta teoria se defendem a

“existéncia de trés tipos basicos de necessidades para o ser humano: O Poder, A

Afiliagdo e a Realizacdo. O Poder estaria relacionado com a capacidade de
influenciar e controlar os outros individuos. A Afiliagdo estaria ligada a
necessidade de ser aceito por outros individuos com os quais compartilha
sentimentos ¢ atribuicdes. J4 a Realizagdo, conduz o individuo a lutar pelo
sucesso, apreciam os desafios e obtém satisfagdo em poder supera-los.”
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As necessidades de realizagdo sdo as que estdo ligadas a procura por ser o
melhor, isto ¢, a procura pela exceléncia em relagdo aos padrdes estabelecidos e lutar
por atingir o sucesso reconhecido. As necessidades de afiliagdo surgem quando o
individuo sente necessidade de estabelecer relagdes interpessoais, ja se sentir desejo de

controlar e influenciar os outros trata-se de necessidade de poder.
Os meus autores acrescentam que:

“ Essas necessidades estariam interrelacionadas e se apresentariam em niveis de
intensidade variados nas pessoas € nao de forma hierdrquica, variando de acordo
com o perfil psicolégico e os processos de socializagdo aos quais estiveram
submetidas.(pp.5-6).

No Quadro n° 5 podemos observar os varios motivos apresentados por

McClelland, e o que o que ¢ procurado pelo individuos.

Quadro 5 - Teoria dos Motivos

Motivos Individuo

Procura alcangar o sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal

Aspira alcancar metas elevadas mas realistas

Sucesso
Responde positivamente a competigdo mas assume riscos moderados

Toma a iniciativa e prefere tarefas com resultados da sua responsabilidade

Procura relagdes interpessoais fortes

Esforga-se para conquistar amizades e restaurar relagdes

Afiliagéo
Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas

Procura a aprovacdo dos outros nas suas opinides a atividades

Procura controlar e influenciar os outros ¢ dominar os meios de exercicio dessa
influéncia

Poder Tenta assumir posi¢des de lideranga espontaneamente

Gosta de provocar impacto e assume riscos elevados

Preocupa-se com o prestigio.
Fonte: Adaptado de Cunha et al (2007.p.159)

O grau de importancia que cada um da a estes tipos de necessidades varia de

individuo para individuo e depende da sua formagao cultural.
De acordo com Rego (2000,p.335) esta:

“¢ uma das mais conhecidas e complexas teorias da motivagdo humana,
podendo ser classificada como uma teoria de contetido. Orienta-se, por
conseguinte, para o que motiva o comportamento, isto ¢é, enfatiza a
compreensao dos fatores internos dos individuos que contribuem para que estes
se comportem de determinada maneira.”
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Para Oliveira (2016, p.56) esta teoria sustenta que as necessidades “podem ser
apreendidas conforme as experiéncias vividas e estabelece o tipo de atitudes que o
individuo tem na sua institui¢do”. A autora acrescenta que os colaboradores que tenham
necessidades de realizagdo sdao os mais empreendedores, sendo que aqueles que
apresentam necessidades de afiliagdo tendem a ser mais integradores e a valorizar o

trabalho em equipa.

I1.1.1.5 Teoria de Katz e Kahn

Katz e Kahn distinguem quatro tipos de fatores que influenciam o nivel de
motivacdo dos individuos, estes diferentes fatores combinam valores e desejos dos
colaboradores com o sistema de recompensas e controlo individual. Os fatores
identificados foram a Obediéncia a Lei, a Satisfacdo Instrumental, a Auto-Expansao e

Internacionalizacdo e os Valores.

O quadro n° 6 mostra de que forma determinados padrdes de motivagdo

conduzem a determinados tipos de comportamento.

Quadro 6 - Os Padrdes de Motivagdo de Katz e Kahn

Padroes de Motivacao Tipos de Comportamento produzido

Aceitacao da autoridade, da
legitimidade dos regulamentos
organizacionais ou da forga
externa para impor a obediéncia
as regras

Aceitacdo da quantidade minima de trabalho
pode reduzir o absentismo

1. Obediéncia a Lei

Sistema geral de recompensas

Recompensas individuais
Subida possivel na produtividade

~ . Reducdo no absentismo e turnover
Aprovagao dos lideres ¢

2. Satisfa¢do instrumental

Aprovagdo aos pares

Identificacdo e satisfagdo com o

trabalho e as tarefas Alta produtividade e diminui¢@o do absentismo

3. Auto-
Expanséo
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Subida de produtividade

Auto-identificacdo com os valores

da organizagdo A )
Comportamento espontaneo e inovador

4. Internacionalizagdo

Redugao do turnover e absentismo

Fonte: Adaptado de Galhanas (2009)

A obediéncia a lei caracteriza-se pela aceitacdo das normas e da autoridade do
seio da organizagdo. A satisfacdo instrumental corresponde ao facto de ser aceite pelos
lideres e pelos seus pares e, a ligagdo desta aceitagdo com as recompensas que pode
receber, quer estas sejam monetarias ou nado-monetarias. A auto-expansao diz respeito a
satisfacdo que o colaborador sente ao executar certas tarefas. Por seu turno a
internacionalizacdo refere-se a auto-identificacio com os valores da organizacdo.
Paralelamente, os autores referem o comportamento expetavel mediante cada um dos
fatores, isto € 0 que se consegue obter em termos de absentismo, aceitagdo do trabalho e
aumento da produtividade, assim como comportamentos espontaneos e inovadores por

parte dos colaboradores de uma certa organizacao.

I1.1.1.6 Teoria X e Y de McGregor

No comego da década de 50, Douglas McGregor constroi as Teorias X ¢ Y que
podem ser observadas como duas formas diferentes de se analisar o comportamento
humano no interior de uma organizagdo. Por um lado, aponta a Teoria X ligada a
sobrevivéncia e controle ao passo que a Teoria Y apresenta as potencialidades e o

desenvolvimento pessoal.

Contudo Michel (2005, p.l1) afirma que “o comportamento humano nas
organizacdes nao pode ser apenas estereotipado em apenas duas teorias, mas fica

evidente a aplicagdo dessas teorias ou parte delas em varias organizagdes”.

A teoria X apresentada por McGregor representa forte controle sobre os recursos

humanos no seio da organizagdo, sendo apresentados os seguintes ““itens:

e O ser humano, em geral, ndo gosta intrinsecamente de trabalhar, e trabalha o

minimo possivel.
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e Por essa razdo a maior parte das pessoas precisa ser coagida, vigiada, orientada,
ameacada com castigos a fim de fazer do devido esfor¢o para alcangar os
objetivos da organizagao.

e O ser humano médio prefere ser dirigido, desejando evitar responsabilidades, ¢
pouco ambicioso, procurando seguranga acima de tudo.

e Empregados evitardo responsabilidades e procurardo receber ordens formais,
sempre que possivel.

e A maioria dos trabalhadores pde a seguranga acima de todos os fatores

associados ao trabalho, exibindo pouca ambicdo.” (Michel, p.2)

Por outro lado, McGregor, apresenta a Teoria Y que deixa evidente que, através
do ambiente organizacional adequado, a potencialidade e desenvolvimento dos recursos
humanos ¢ aumentada ao maximo, recolhendo-se maiores beneficios. Esta teoria, de

acordo com Michel (2005, p. 3), apresenta as seguintes ‘“‘caracteristicas:

e O esforgo fisico e mental no trabalho ¢ tdo natural como o fazer ou o descanso.

e Controle externo e ameaca de castigo ndo sdo os Unicos meios de suscitar
esfor¢cos no sentido dos objetivos organizacionais. Movido pela auto-orientagao
e pelo autocontrole, o individuo se colocara a servigo dos objetivos que se
empenhou a alcangar dentro da organizagao.

e O empenho em alcangar objetivos ¢ funcao das recompensas atribuidas ao €xito
da tarefa.

e Em condigdes apropriada, o ser humano, em média, aprende ndo sé a aceitar,
mas a procurar responsabilidades.

e A capacidade de exercitar, em grau relativamente elevado, a imigragdo, o talento
e o espirito criativo na solugdo de problemas organizacionais, estd distribuida e
nao escassamente, entre as pessoas.

e Nas condi¢des da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser

humano sdo, em média, utilizadas apenas parcialmente.”

Acrescente-se ainda, que McGregor explica que quando existe desmotivagdo,
acomodacao, subutiliza¢do, inadaptacdo e desorientacdo, os gestores devem procurar a

resposta em si mesmo, ndo apenas ou unicamente entre os seus empregados.
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I1.1.1.7 Teoria da Expectativa de Vroom

Na década de 60 do século passado surge a Teoria da Expectativa de Vroom, em
que o comportamento ¢ desempenho sdo escolhas conscientes por parte de cada ser
humano, este escolhe o comportamento que lhe trard mais beneficios ou ganhos.
Adotando um comportamento diferente consoante a sua percecao dos ganhos ou

beneficios que obviamente dependem de pessoa para pessoa.
Albuquerque et al (2016,p.6) explicam que a Teoria da Expectativa

“entende a motivacdo como sendo uma for¢a fundamentalmente de natureza
consciente e emocional, em que essa forga entra em acdo quando se faz
necessario a tomada de decisdo diante de uma variedade de planos de acdo a
serem seguidos, em que as escolhas estdo relacionadas com expectativas
individuais e avaliacdo subjetiva das consequéncias esperadas através da
comparagdo entre as varias alternativas de acdo, que funciona como um peso”

Para explicarem esta teoria, Lussier & Achua (2010, p.88), tal como ¢ citado por
Micaelo (2013, p.82) escrevem que “as pessoas sao motivadas quando acreditam que ao
completar uma tarefa vao receber uma recompensa, € que as recompensas por fazer esta

tarefa, valem esse esfor¢o”.

Ainda de acordo com os mesmos autores ¢ Cunha et al (2007) a teoria das

expectativas organiza-se em torno de trés pilares:

e Expectativa, que corresponde a probabilidade subjetiva que a um determinado
esforco se obterd, como resultado, um bom desempenho, isto ¢ a percecdo que cada
pessoa possui sobre a sua habilidade para atingir um determinado objetivo e neste
sentido quanto maior for a expectativa maior a possibilidade de estar motivado;

e Instrumentalidade, ¢ o grau em que um resultado facilita o acesso a outro ou a
recompensa que assenta no facto de que o bom desempenho ira resultar na obtencao de
uma recompensa. Quanto maior a instrumentalidade do colaborador maior sera a
possibilidade de estar motivado;

e Valéncia, refere-se ao valor que a pessoa atribui a recompensa ou ao resultado
da sua a¢do, nesta medida quanto maior for o valor que a pessoa atribui ao resultado ou

recompensa, maior ¢ a possibilidade do colaborador ficar motivado. (Micaelo, 2013)

De acordo com Pinto (2016, p.98) o nivel de motivacdo ¢ influenciado pelas

“seguintes condigoes:
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e Uma valéncia elevada, ou seja, valorizar o que a organizacgao tem para oferecer;

e A percegdo, por parte do individuo, da necessidade de alcangar um alto nivel de
desempenho para atingir os resultados desejados, isto ¢, uma instrumentalidade
elevada;

e A crenca que um esforco elevado facilitara o encontro do resultado desejado”.

Vroom apresenta assim, uma formula de calculo, que estd dependente destes trés

fatores e alerta para o facto que se um deles for nulo, a motivagdo ¢ também ela nula.
Motivagdo = f(exp ectativa x instrumentalidade x valéncia)

Segundo Vieira (2006, p.66) “este modelo considera que a intensidade da
tendéncia para atuar de determinada forma estd subordinada a intensidade da

expectativa no resultado e na atratividade desse resultado”.

Ainda de acordo com Albuquerque et al (2016,p.7) foi a partir desta teoria que
“Porter e Lawler (1968) passaram a trabalhar a motivacdo sobre duas vertentes,

extrinseca e intrinseca, o que constitui a base para a Teoria da Autodeterminacdo.”

I1.1.1.8 Teoria de Porter e Lawler

Esta teoria procurou complementar a Teoria apresentada anteriormente, isto ¢ a
Teoria da Expectativas de Vroom, e inclui quatro novas variaveis condicionadoras da

motivagdo: o Esforco, o Desempenho, as Recompensas e a Satisfagao.

De acordo com Galhanas (2009,p.15) estas varidveis podem ser descritas, do

seguinte modo, apresentado no quadro n° 7

Quadro 7 -Descri¢do das variaveis condicionadoras da motivagao.

Conceito Descrigao

esforco consiste na energia que os individuos empregam numa atividade e ¢
condicionado pelo valor da recompensa e pela probabilidade de ser recompensado
pelo esforco

Esforgo

Desempenho | ¢ consequéncia do esforgo e influenciado por fatores como as proprias capacidades
do individuo e da sua percecdo acerca do seu papel.

As recompensas dependem do desempenho e podem ser intrinsecas, como por
exemplo a satisfagdo pelo dever cumprido, ou extrinsecas, como sejam as
recompensas monetérias, promogdes, entre outras.

Recompensas
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Satisfagao A satisfac¢do deriva de todo o processo de esfor¢o, desempenho e recompensa,
salientando ainda a influéncia da equidade na atribuicao das recompensas como fator
que pode condicionar o nivel de satisfagdo do individuo.

Fonte: Adaptado de Galhanas (2009)

No esquema, apresentado na figura n°® 3 a seguir, podemos ver a descri¢cdo do

modelo de Motivagao de Porter ¢ Lawler.

Figura 3 - Modelo de Motivacao de Porter e Lawler

Valor da
recompensa
Habilidades Equidade na
e tracos atribuicao
— > | Esforgo —>! Desempenho |— | Recompensa Satisfacdo

1

Percecdo do papel

Probabilidade do
esforco levar a

recompensa

O modelo apresentado por Porter e Lawler prevé a existéncia da motivagao
intrinseca e extrinseca. A respeito da diferenca entre estes dois tipos de motivacdo
Furlan (2016,p.4) refere que, “a motivacdo intrinseca envolve as pessoas fazendo uma
atividade porque elas o acham interessante e obtém satisfacdo espontanea da propria
atividade”. Ao passo que, “a motivacdo extrinseca, em contrapartida, exige uma
instrumentalidade entre a atividade e algumas consequéncias separaveis tais como
recompensas tangiveis ou verbais, de modo que a satisfagio ndo vem da propria

atividade, mas sim das consequéncias extrinsecas as quais a atividade levaria.”
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I1.1.1.9 Teoria de Adams

De acordo com Matos (2013,p.51) a teoria desenvolvida por Adams “sugere que
a motivagdo tem uma origem mais social que bioldgica. A teoria tem bases conceptuais
e sociais porque a motivacdo funciona em funcdo de como uma pessoa se V€ em

comparacao com o0s outros.”
A mesma autora acrescenta, a este respeito que:

“a teoria da equidade afirma que uma pessoa forma um racio das suas
contribui¢des (inputs) para os resultados (outputs) e compara-o com a sua
percecdo do racio dos outros. Assim, com base nos seus inputs, tais como
esforgo, experiéncia, escolaridade, aptidoes e competéncias compara resultados
como nivel salarial, aumentos, promogdes, reconhecimento e outros fatores.”

Sendo que o problema surge quando o individuo percebe que o seu racio ¢
diferente de um outro racio, de um outro individuo, ou seja, no momento em que esta

comparagdo lhe ¢ desfavoravel aparecendo a tensdo ou conflito.

Os trabalhadores sentem-se motivados quando sdo tratados de forma equitativa e
justa. Por conseguinte sentem-se mais motivados quando o bem-estar no trabalho
aumenta, ou seja, quando o ambiente de trabalho ¢ bom e sdo bem tratados, existindo
em consequéncia o aumento da produtividade. Por outro lado, quando se sentem alvos

de injusti¢a na comparagao do seu desempenho, facilmente se sentirdo desmotivados.

E possivel, no entanto reestabelecer a equidade e voltar a motivar os

trabalhadores. Conforme podemos ler em Neves (2002:29), citado por Pedro (2014,
p.15)

“sdo varias as formas para restabelecer a equidade: alteragdo dos inputs;
alteracdo das outcomes; distor¢cdes cognitivas dos inputs ou das outcomes;
abandono da agdo; tomadas das agdes requeridas para mudar os inputs e
outcomes resultantes da comparagdo com o outro; ¢ a alteracdo do outro na
comparacao.”

O método escolhido devera ter presente as caracteristicas pessoais dos

individuos e a falta de equidade existente.
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I1.1.1.10 Teoria de Locke e Latham

A Teoria da motivagdao de Locke e Latham ¢ baseada na defini¢do de objetivos.
Locke defendia que a melhor forma de motivar os funcionarios residia na fixacdo de

objetivos.

De acordo com Cunha et al (2007) e Pereira (2009) base desta teoria surge da
evidéncia de que o homem estabelece uma sequéncia de objetivos, ao longo da sua vida,
que procura ir atingindo sucessivamente. Os autores da teoria notaram que os objetivos
faceis serdo pouco motivantes, enquanto as metas mais dificeis conduzem a existéncia
de sentimentos e emocdes mais fortes e por conseguinte mais motivantes. Sendo muito
importante a percecdo que cada um faz do grau de dificuldade destes objetivos e das

acoOes necessarias para alcanca-los.

A motivagdo serd diretamente proporcional a dificuldade da meta a atingir,

existindo pouca motivacao quando o objetivo ou meta sdo muito faceis de alcangar.

Cunha et al (2007) lembram que a aceitagdo dos objetivos por parte dos
funcionarios faz parte determinante da acdo que estes levardo a cabo com esforgo,

dedicacado e persisténcia necessarios para a realizacao da tarefa.

O funcionamento desta teoria assenta em trés pilares, conforme podemos

observar no quadro n° 8

Quadro 8 - Pilares da Teoria de Locke

Pilares da teoria

1 Os objetivos potenciam a performance, ao motivar as pessoas a
exercerem esfor¢cos em concordancia com a dificuldade da tarefa;

2 Os objetivos motivam as pessoas a persistirem na atividade ao longo
do tempo;

Os objetivos direcionam o foco de atenc¢do das pessoas para
3 comportamentos e resultados relevantes, afastando-as das atividades
paralelas.

Fonte: Adaptado de Micaelo (2013)

Também, Ferreira, Vilas Boas, Esteves, Fuerth, & Silva (2006, p.8) referem que:

“as metas tém de possuir algumas caracteristicas que podem procurar maior
nivel de motivagdo: devem ser aceitaveis, de modo que fagam sentido para os
individuos e ndo entrem em conflito com os valores pessoais.”
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O estabelecimento das metas, em que os proprios colaboradores sao
participantes, ¢ essencial para que estes as aceitem com mais facilidade, pois gera maior

comprometimento.
De acordo com os mesmos autores:

“As metas também devem ser desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas,
devem também ser especificas e, se possivel, quantificdveis e mensuraveis.
Definir especificamente o que se espera de um funciondrio tende a produzir
mais resultados do que demandar que ele dé o maximo de si.”’(p.8)

Isto significa que, para os autores desta teoria, que os funcionarios se sentem
mais motivados quando conhecem as metas a atingir ¢ quando estas ndo sdo

particularmente faceis.

Atualmente, as organizagdes revelam uma grande preocupagdo com a motivagao
dos seus colaboradores. As mudancas sdao constantes, quer do ponto de vista
tecnologico, quer do ponto de vista da necessidade de atualizagdo dos saberes e os
recursos humanos sdao considerados o ativo intangivel mais importante. Sio,
exatamente, os conhecimentos, habilidades e atitudes dos seus colaboradores que
diferenciam as organizagdes € as tornam mais competitivas do que outras, mantendo se
num ambiente cada vez mais competitivo. Chegamos pois a conclusdo que
independentemente da teoria seguida, os colaboradores motivados apresentam melhores

resultados, uma vez que a motivagado estabelece uma relagao direta com o desempenho.

I1. 2 Sistemas de Recompensas

Os sistemas de recompensas, podem dividir-se em trés tipos de acordo com

Oliveira (2016, p. 30):

“os sistemas tradicionais de remuneragdo, que sdo a forma mais tradicional
utilizada pelas empresas para recompensar os seus funciondrios, o sistema
baseado nas competéncias, que traduz contextos organizacionais diferenciados, e
apelam a formas opostas de participagcdo dos trabalhadores e ainda, o sistema
tradicional inovado, que introduz a componente participa¢do do individuo na
obten¢ao dos objetivos organizacionais através da gestao por objetivos.”
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As recompensas podem assumir um caracter material ou imaterial, mas a gestao
do sistema de recompensas deve garantir justica em relagdo ao desempenho de cada
colaborador. A este proposito Oliveira (2016, p.31), citando Sousa et al (2012, p. 60)

€SCreve:

“um sistema de recompensas ¢ um conjunto de principios e diretrizes que a
empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de
retribuicdes, quer seja de natureza material ou imaterial, em contrapartida do
trabalho realizado, e devera: assegurar a equidade interna; permitir competir no
mercado de trabalho, atendendo a equidade externa; permitir a individualizagdo
dos salarios, através da utilizagao de fatores de mérito individual”.

Uma outra defini¢do ¢ apresentada por Camara, Guerra, & Rodrigues, (2013, p.
87), sendo que o sistema de recompensas ¢ o “conjunto de instrumentos coerentes e
alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem
a contrapartida de contribuicao prestada pelo empregado aos resultados do negocio,
através do seu desempenho profissional e se destinam a refor¢ar a sua motivacdo e

produtividade”.

Convém referir que os sistemas de recompensas eram utilizados para atrair e
reter os colaboradores, mas atualmente, sdo vistos pelas organizagdes como um

contributo para atingirem os objetivos.

De acordo com Camara (2011) as recompensas tém como objetivo apoiar e
reforgar a cultura da empresa, uma vez que os recursos humanos sdo tidos como um

fator de sucesso para as organizagdes.
Segundo Soares (2016, p. 15)

“a literatura recente aponta que um sistema de recompensas tem como objetivos
cumulativos, atrair ¢ reter os melhores colaboradores, ser financeiramente
sustentavel no médio prazo, ser percecionado como justo para os colaboradores,
contribuir para fortalecer a cultura da empresa, para reforcar o papel e estatuto
de cada um dos niveis hierarquicos da organizagdo e, por ultimo, para melhorar a
motivacao e produtividade dos colaboradores.”

Neste sentido, uma politica de recompensas deve ser pertinente ¢ objetiva,
mostrando que para além de estar de acordo com a politica geral da empresa, ¢
apresentado de forma clara, de modo que os objetivos realizdveis tenham uma

contrapartida geradora de motivagao.
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Apesar da utilidade do sistema de recompensas e de ser visto como uma
vantagem competitiva para a organizacdo ¢ necessario ndo esquecer que nao podem

ultrapassar a sua capacidade financeira no que se relaciona com as remuneragaes.

Sendo crescente a preocupacgao das empresas para que o sistema de recompensas
seja justo tanto interna como externamente, uma vez que este € constantemente
comparado com outros sistemas de recompensas existentes no mesmo ramo de atividade
econdémica e ainda para que estes estejam de acordo com as caracteristicas dos seus

colaboradores.

De acordo com as modernas técnicas e tedricas de gestdo as organizagdes devem
otimizar a locacdo dos seus colaboradores com base nas suas competéncias e procurar

os recursos humanos que sejam capazes de trazer mais vantagens competitivas.

O sistema de recompensas pode constituir-se como um fator sobre o qual a
organizac¢do possui uma grande capacidade de controlo, mesmo que nao possa ser total
pela concorréncia existente no mercado de trabalho, para procurar os mais eficazes e

eficientes recursos humanos indispensaveis para alcangar os objetivos.

Para avaliar o sistema de recompensas procura saber-se o tipo de influéncias que

este gera sobre as colaboradores ou outros recursos humanos que pretende atrair.

Amstrong (2009, p. 736) apresenta um conjunto de objetivos que devem estar

patentes num sistema de recompensas, ‘“nomeadamente:

e Recompensar as pessoas de acordo com o que a organizagdo valoriza e quer
pagar;

e Recompensar as pessoas com base no valor que elas criam;

e Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o que ¢
importante em termos de comportamentos e resultados.

e Desenvolver uma cultura de desempenho;

e Motivar as pessoas e obter delas o seu compromisso € empenho;

e Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessarias para a

prossecuc¢do dos objetivos da organizacdo.”

Os sistemas de recompensas devem corresponder a uma combinagdo entre uma

recompensa base, isto €, ao saldrio, e recompensas adicionais nas quais incluimos os
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incentivos e beneficios que podem ser monetarios ou ndo, mas sempre ligadas ao

desempenho individual ou da equipa.

De acordo com Camara (2011, p. 71) para que um “sistema de recompensas seja
eficaz, conseguindo alcancar os objetivos para que foi criado, € essencial a satisfagcdo de

dois pressupostos:

e Que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, fomentado
atuacdes e comportamentos que estejam em consonancia com 0s mesmos;
e Que seja bem aceite pelos seus destinatdrios e percecionado por esses como

justo e objetivo”

Este pressupostos sdo essenciais para que exista um sistema de recompensas que
efetivamente contribua para a satisfacao no trabalho, a diminui¢ao de conflitos € manter

ou incrementar o nivel de motivagao dos colaboradores.

Um sistema de recompensas adequado e eficaz ¢ fundamental quando se pretende
uma mudanga de atitudes por parte dos colaboradores, o que tera implicagdes quer na
motivagdo individual e do grupo e na sua percecdo relativamente a justica
organizacional. Tal como foi referido anteriormente o sistema devera ser claro,
transparente, com facilidade na sua aplicacdo de forma a que todos os vejam como

justos quer para os colaboradores, como para atrair novos recursos humanos.

I1.2.1 A Recompensa como elemento da Motivac¢ao

As recompensas surgem frequentemente associadas quer a avaliagdo de
desempenho, quer a motivagdo. No que respeita a avaliagdo de desempenho, isto ¢, a
verificacdo da obtencdo de resultados pré-definidos, associa-se a recompensa
precisamente a obtencdo dos melhores resultados/desempenhos ou ainda, como forma
de estimulo para os que ainda apresentam resultados inferiores. No que diz respeito a
motivacdo, a recompensa surge como um fator que podera conduzir a uma mudanga na

atitude perante o trabalho e na forma como este ¢ desempenhado.

Como ¢ referido por Reis (2009, p. 48) “ os salarios e as recompensas
constituem um elemento fulcral na gestdio da motivagdo dos trabalhadores,

nomeadamente na aceitacdo e envolvimento com os objetivos organizacionais”. Deste
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modo, podemos concluir que a utilizagdo dos sistemas de recompensas, sejam eles
através do salario base, de pagamentos por mérito, de incentivos e de outros beneficios,
contribuirdo de forma positiva para o aumento da motivacdo e consequentemente

aumente os niveis de desempenho dos trabalhadores de uma organizagao.

De acordo com Rito (2005, p.45) o sistema de recompensa ¢ um ‘“conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa de natureza material ou
imaterial que constituem a contrapartida da contribui¢do prestadas pelo empregador aos
resultados do negdcio, através do desempenho profissional e se destinam a reforgar a

sua motivagao e produtividade”

Existem atualmente uma grande variedade de formas de remuneragdo, que sao
fruto na necessidade de encontrar formas cada vez mais criativas de reforco de ligagao

entre a organizagao e os seus colaboradores.

Também, Amorim, Ferreira, & Abreu (2008, p. 3) referem que “o principal
interesse das organiza¢des em fazer com que os sistemas de recompensas cumpra tal
fungdo deve-se a necessidade de zelar pelo seu capital humano, contribuindo para a sua
satisfacdo e motivagdo, que seja por meio de incentivos ou beneficios, mantendo o

desempenho esperado de cada funcionario.”

Pretende-se que o sistema de remunerag¢des implementado, em cada organizagao,
seja capaz de motivar comportamentos e atitudes face ao trabalho, controlando os custos
com recursos humanos e simultaneamente contribua para incrementar a satisfacdo das

necessidades, bem como o sentimento de justica e de pertencga dos colaboradores.

As recompensas podem ser classificadas como intrinsecas e extrinsecas, sendo
que as primeiras referem-se a execu¢ao da tarefa, incluindo a satisfagdo pela conclusao

da tarefa ou uma sensagao de poder.

Amorim et al (2008, p.3) referem que as recompensas intrinsecas estdo ligadas
“ao trabalho em si, as responsabilidades e tarefas desempenhadas, as possibilidades de
crescimento profissional e pessoal, reconhecimento, satisfagdo com o ambiente de
trabalho”. Sendo este tipo de recompensa responsavel pelo aumento do sentido de

comprometimento face a organizagao.
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Por seu turno, a recompensa extrinseca ¢ criada pela organizacdao sob a forma
monetaria, de privilégio ou promogdes na carreira, ou ainda como forma de

reconhecimento evidente por colegas e superiores.

Concluimos que, qualquer que seja o tipo de recompensa gera um sentimento

positivo, aumentando a motivagdo do colaborador e a sua produtividade.

I1.3 Conceito de Lideranca

Ao longo da Historia da Humanidade muito foram os trabalhos desenvolvidos
sobre a Lideranca. Bergamini (1994), citado por Pinto (2016, p. 107), refere “que as
reflexdes em torno da lideranga remontam a ‘A Republica’ de Platdo, e mesmo a
diversos livros do Antigo Testamento, da Biblia, percorrendo varios autores e obras”.
As principais pesquisas incidem, essencialmente, sobre contextos laborais ou sobre

grandes grupos.

De acordo com Lameiras (2010 13) “etimologicamente lideranca é sindnimo
de dire¢do e provém do latim dirigere”. No dicionério, encontramos sindbnimos como:

“qualidade de lider; capacidade de liderar; chefia; direcdo; governacao”.

Nos nossos dias ndo ¢ possivel a uma organizagdo, quer tenha ou ndo fim
lucrativos, sobreviver sem o esfor¢co € o comprometimento dos seus recursos humanos,
uma vez que uma parte do sucesso se deve ao fator humano. Os seus lideres sdo
responsaveis pelo clima organizacional e por manter a motivacdo elevada, fornecendo
ou providenciando para que existam as condi¢cdes necessarias para que se sintam

motivados a atingir objetivos.

Neste sentido, podemos entender a lideranga como a capacidade ou habilidade
de influenciar as pessoas, dirigindo-as de forma entusiastica para uma meta ou objetivo
global. A este respeito Pinto (2016, p. 108) refere que: “toda e qualquer organizagao
apresenta objetivos, mas para que estes sejam alcancados com sucesso ¢ necessario que

haja uma capacidade de influéncia que um membro de um grupo exerce sobre outros”.

A evolucdo nos estudos efetuados sobre lideranga ¢ mostrada no Quadro n® 9,
dividindo-se cronologicamente em quatro periodos, de acordo com as abordagens que

foram sendo feitas pelos diversos autores.
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Os estudos desenvolvidos até a II Grande Guerra Mundial acreditavam que o
conceito de lideranga estava baseado nas caracteristicas de personalidade do lider, que
incluiam dos seus atributos fisicos e psicoldgicos, conforme veremos mais adiante na

Teoria dos Tragos.

Quadro 9 - Evolug¢do dos estudos de lideranga

Periodo historico Abordagens Definigdes / visdes

Até a década de 40 Tragos de Personalidade A lideranga ¢ um atributo que nasce com
o lider - ¢ inato

Década de 40 a de 60 Comportamento do lider . . .
A lideranca eficaz esta relacionada com o
tipo de comportamento do lider

Finais da década de 60 até Variaveis O contexto influencia a eficacia da

inicio da década de 80 situacionais/contingenciais lideranca

Novas perspetivas de
Anos 80 lideranca A lideranga depende da visdo do lider.

Fonte: Adaptado de Pinto (2016)

Atualmente, o conceito de lideranca ¢ o processo de conduzir, dirigir e
influenciar os comportamentos de um conjunto de pessoas, com a intencao de alcangar
um objetivo. A lideranca é necessaria em todas as organizacdes, uma vez que existe em
todas um objetivo a ser atingido e de uma forma ou outra precisa do ser humano para o

alcancar.

Neste sentido podemos encontrar nas organizagdes duas figuras, a de lider e a de
liderado. Cada um dos liderados possui emogdes, experiéncias de vida, modos de pensar

e de agir distintos, o que faz o ato liderar uma tarefa mais ou menos dificil.

Para seguir um lider, o liderado ndo precisa estar proximo deste, nem do ponto
de vista espacial, nem temporal. Em todo o mundo milhares de pessoas seguem lideres
que ja nao se encontram entre nds, como ¢ o caso dos lideres religiosos ou lider que

nunca os conseguirao ver pessoalmente.

De acordo com Oliveira (2016, p. 11) *“ a lideranga ¢ classificada como um
importante procedimento de desempenho no exercicio que cercam os liderados

individuais, equipes ou grupos na realiza¢do de uma meta desejada.”
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A lideranga no futuro tera de ser exercida de forma a retirar e aceitar as ideias
das pessoas, tendo o papel de ajuda-las a identificar e a satisfazer as suas necessidades
de forma inovadoras que garantam a manuten¢do da motivacao dentre os colaboradores.
Neste sentido o lider conduz a sua equipa para que todos tenham melhor rendimento e
ultrapassem as dificuldades, contribuindo para o incremento o comprometimento de

cada um para com a organizagao.

Matos (2013, p. 10) refere que “a lideranga ¢ fulcral para o funcionamento das
organizagdes, constituindo um dos mais importantes determinantes do seu desempenho

e sobrevivéncia. A mesma autora cita Palma (2012) que escreveu:

“a lideranga podemos atribuir a habilidade para todos os membros de uma
mesma organiza¢do se unirem em prol de um objetivo comum. Esta proeza
leva a lideranca a ser entendia como o principal responsavel pela existéncia de
organizagdes, na verdadeira ace¢do da palavra — enquanto sistemas
organizados, coordenados e orientados para um mesmo fim”.

A falta de motivagdo e interesse pelas tarefas a desempenhar no seio de uma
organizagio constitui um problema para a organizacio. E entdo, necessério a existéncia
de lideres capazes de influenciar positivamente os seus colaboradores, que facilitem a
resolucdo de problemas em equipa e que contribuam para o aumento da motivacao e

consequentemente da produtividade.

Paiva (2016, p. 31) refere que “ A lideranga no campo da organizacdo tem sido
estudada desde a década de 1930, quando os estudiosos da Psicologia tentaram
identificar o que diferenciava as pessoas que se destacavam por exercer uma maior

influéncia sobre os demais membros das organizagdes”.

O mesmo autor refere ainda que sdo trés os principais problema da lideranca,
nomeadamente, o estilo, a abrangéncia da lideranga e ainda identificar o perfil mais
adequado para agir perante questdes como a “responsabilidade e autoridade; delegagao
e estabelecimento de metas; controle; avaliacao de desempenho; formagdo de equipes, e

administracdo de conflitos.”

Posto isto ¢ necessario perceber, a luz de uma revisao de literatura, que tipos de
lideres e de liderancas foram detetados através das varias teorias, para mais tarde

descobrir quais influencia, de modo positivo, a motivagao da equipa.
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I1.3.1 Teorias de lideranca

Para Paiva (2016, p.31) “ a autoridade exercida pelo lider tem sido estudada ha
varias décadas, e trata da centralizagdo e descentralizagdo das decisdes, do exercicio do
poder e da tomada de decisao que vai do autocratico, de forma continua, até as decisoes
centradas no grupo”. A autora acrescenta que ‘“Tradicionalmente, as pesquisas sobre
lideranca organizacional sdo categorizadas em quatro grandes grupos: Teoria dos
Tragos, Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais ou Situacionais e Liderangas

Coletivas ou descentralizadas™ (p.31)

Por seu turno Micaelo (2013, p.40) apresenta cinco categorias para as

abordagens de lideranga, conforme podemos ver no Quadro n° 10.

Quadro 10 - Tipos de Abordagens de Lideranca

Abordagem Principais caracteristicas Principais Teorias
. . Tragos

Trago e Realce nos atributos, qualidade e ¢

competéncias competéncias do lider Competéncias

Estudos de Iowa

Estudos de Michigan

Comportamental | Realce no comportamento do lider | Estudos de Ohio

Classificagao de Likert
Grelha de Blake e Monton

Modelo contigéncial de Fiedler

T. Situacional de Hersey & Blanchard

Realce dos fatores contingenciais e
Situacional situacionais na acao e percecdo do Teoria Path-Goal
lider

T. Normativa da Tomada de Decisdo

T. dos Substitutos de Lideranga

Realce na integragdo de diversas | Lideranga Carismatica
variaveis de lideranca L. Transformacional/ Transacional

Integrativa

X Realce em abordagens mais recentes | Trocas Lider-Membros
Contemporanea | ;e destacam as relagdes entre lider e
liderados

Lideranga Auténtica

Fonte: Adaptado de Micaelo (2013, p.40)

Conforme Fernandes, Siqueira, & Vieira (2014, p. 142), Lewin foi o pioneiro
nos estudos sobre a Teoria Comportamental, e de acordo com os estudos que levou
acabo encontrou trés tipos de estilos de lideranga: autocratico, de postura centralizadora;
democratico (ou participativo), que estimula a participacao; e laissez-faire, de caracter

descentralizador.
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De acordo com Sant'Anna, Campos, & Lotfi (2012, p. 52) “os estudos iniciados
por Lewis direcionaram-se a compreensdo da dindmica do comportamentos dos lideres,
por meio do estudo de individuos em posicao de lideranga.”

No Quadro n° 11 podemos observar algumas das caracteristicas de cada estilo de
lideranga desenvolvido por Lewin no final da década de 30 do século XX, numa das

mais conhecidas teorias sobre lideranga.

Quadro 11 - Estilos de Lideranga de Lewin

Estilo de Caracteristicas
lideranga

O lider centraliza as decisdes e impde suas ordens ao grupo, desenvolvendo a

Autocratico agressividade, tensdo, frustragdo e nenhuma espontaneidade do grupo, impedindo o
relacionamento interpessoal entre eles. O trabalho s6 se desenvolve com a presenca do
lider.

Liberal ou ) . .

laissez-faire O lider delega totalmente as decisdes ao grupo, deixando-os sem controle, apesar da

intensidade de suas fungdes a produgao torna-se mediocre. Imperava-se o
individualismo agressivo e pouco respeito ao lider.

Democritico | O lider conduz o grupo incentivando a participagio democratica das pessoas. Lider e
subordinados desenvolvem comunicagdes espontaneas, francas e cordiais. Houve uma
grande integracdo grupal dentro de um clima de satisfacao.

Fonte: Adpatado de Santos et al (2010, p. 24-25)

No dia a dia os lideres usam os trés processos de liderancga, referidos na tabela
anterior, adaptando a sua estratégia a situag@o, aos colaboradores envolvidos e a tarefa a
ser executada. Neste sentido, pode ser autoritario quando ordena a execucao de ordens,
como ouvir os colaboradores para em conjunto tomarem uma decisao, ou ainda admitir
a iniciativa propria. O desafio ou dificuldade estd em saber qual os estilo aplicar, em

que situagdes € a que pessoas.

I1.3.1.1 Abordagem dos Tracos e Competéncias

Esta teoria atribui especial relevo as qualidades pessoais do lider, declarando que
este deveria possuir caracteristicas de personalidade que facilitariam o desempenho da

lideranca e que esta caracteristicas eram inatas isto ¢ intrinsecas.
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De acordo com Northouse (2013) citado por Micaelo (2013, p.40) * as primeiras
teorias desenvolvidas no ambito desta abordagem eram chamadas de teoria do Grande
Homem, uma vez que se focavam na identificagdo de qualidades inatas e caracteristicas

pessoais dos grandes lideres sociais, militares e politicos da historia”.

Lameiras (2010,p. 19) afirma que “As primeiras investigacdes foram conduzidas
segundo uma associa¢ao do lider aos grandes homens, muitas vezes vistos como herois.
Acreditava-se que estas pessoas eram lideres naturais, dotados de tragos especificos e

unicos que os outros nao possuiam.”

Também Cunha el at (2007) refere que se procuravam os tragos fisicos, como
estatura e aparéncia, caracteristicas de personalidade, tais como autoestima,
autoconfianga, estabilidade emocional e ainda as aptidoes, como por exemplo,
inteligéncia e fluéncia verbal, que sdo em suma que diferenciam os lideres dos ndo

lideres.

Lameiras (2010) aponta que Kirkpatrick e Locke (1991) referem que

“existem seis tragos que diferenciam os lideres dos nao lideres, nomeadamente:
(1) a forca, composta pela concretizacdo, ambi¢do, energia, tenacidade e
iniciativa; (2) a motivacao para liderar; (3) a honestidade e integridade; (4) a
autoconfian¢a e a habilidade cognitiva; (5) o conhecimento do negdcio; (6) e
outros tracos, tais como, o carisma, a criatividade, a originalidade e a
flexibilidade.” (p.20)

Esta abordagem pode constituir-se como um instrumento de avaliacdo, isto &,
pode servir para os gestores de topo identificarem quais os colaboradores que

apresentam os tragos que lhes garantam uma boa posicao de lideranca.
Na figuran®4 apresentamos os tragos mais relevantes dos lideres eficazes.

A respeito dos tempos atuais Lameiras (2010, p.20) refere que em pleno século
XXI, os lideres encontram-se perante novas dificuldades que sdo geradas por um clima
organizacional muito incerto e mutavel, sendo que a sua capacidade de resposta devera

ser maior e mais rapida, ao mesmo tempo que a margem de erro de reduz ao minimo.

Mais uma vez podemos apontar para a dificuldade em criar uma lista consensual
a respeito dos atributos que cada lider deve possuir, o que alids vai de encontro as

criticas referidas por alguns investigadores, uma vez que os tragos apontados
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anteriormente se esquecem de contabilizar o efeito de fatores situacionais e as reagdes

dos colaboradores.

Figura 4 - Tracos dos lideres eficazes

Estabilidade

Flexibilidade Controlo

Honestidade Inteligéncia

Dominio Autoconfianga

Motivagao Energia

sensibilidade

Fonte Adaptado de Micaelo (2013)

Ainda a respeito da dificuldade em encontrar uma lista de caracteristicas que
deverdo estar presentes nos lideres pode ler-se em Oliveira (2016, p. 15): “as primeiras
conclusdes possiveis foram as de que um lider com determinados tragos poderia ser
eficaz numa situacao, porém ineficaz em outra, e que, dois lideres com diferentes tragos

podem ser bem sucedidos na mesma situagao.”
Mais adiante a mesma autora, refere que nao ¢ possivel concluir que:

“certos tracos sdo relevantes para uma lideranga eficaz e eficiente, consentindo
apenas constatar que uma pessoas com determinados tragcos apresenta maior
possibilidade de ser um lider eficaz, eficiente e sua importancia relativa dependeria das
acoes. Iniciaram os principios de que as caracteristicas pessoais dos lideres ndo podem

ser dissociadas do contexto em que esses atuam”.

As falhas nesta abordagem levou outros investigadores a analisarem os
comportamentos que era exibidos pelo certos lideres, por acreditarem que existia

algumas caracteristicas que eram comuns no comportamento destes.
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I1.3.1.2 Abordagem Comportamental

As teorias comportamentais surgem entre a década de 40 e de 60 do século
passado, para dar resposta aos problemas das teorias referidas anteriormente. O
principal objetivo era perceber até que ponto se podia formar um lider, o que seria
necessario na sua formacao, sempre partindo do principio que existem comportamentos

particulares dos lideres que ndo visiveis nos nao lideres.
Para Northouse (2013), conforme ¢ citado por Micaelo (2013, p.42)

“ a abordagem comportamental distancia-se da anterior, ao focar-se no que o
lider faz em detrimento do que o lider é, sugerindo que os lideres,
primariamente, adotam dois tipos de comportamentos, orientagdo para as
tarefas e orientagdo para as pessoas, passiveis de se conciliarem para
influenciar os outros”.

Quer isto dizer, que esta teoria afasta a ideia de que um lider ja nasce lider, e que
as caracteristicas sdo inatas, sendo possivel construir um lider, desde que este se

comporte como tal.

De acordo com Oliveira (2016, p. 16)

(13

nas abordagens comportamentalistas encontram-se os estudos da
Universidade de Ohio que buscavam identificar as dimensdes independentes do
comportamento do lider e os trabalhos da Universidade de Michigan que se
arriscavam a identificar as caracteristicas de comportamento do lider
associadas com a eficacia.”

Principais estudos e conclusées dos Estudos da Universidade de Ohio

Os Estudos na Universidade de Ohio foram orientados por Hemphill, Stogdill e
Fleishman e tinham como desiderato a melhoria dos métodos de investigacdo sobre
lideranga, desenvolver os melhores critérios para a avalia¢ao dos lideres, no que respeita

ao seu comportamento e ainda, selecionar e formar os lideres.

Os estudos desta Universidade procuraram identificar e descrever as varias
dimensdes da lideranga, ndo procurando apenas saber que era um bom ou um mau lider,
para tal observaram e questionaram diferentes grupos de trabalhadores, exatamente para

procurar os padrdes de comportamento.
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Foram identificadas duas dimensdes dos comportamento dos lideres, conforme €

escrito por Fernandes et al (2014, p.143):

“(1) estrutura inicial: capacidade para definir e estruturar o seu papel como lider
e dos empregados na busca para a realizagao das metas e

(2) consideragdo: capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas na
confianca mutua, respeito pelas ideias dos empregados e interesse por seus
sentimentos.”

Lameiras (2010, p. 22) aponta que “utilizando estas duas dimensdes do
comportamento do lider foram identificados quatro tipos de lideranca, obtidos através
da combinacdo entre o grau de estrutura de iniciacdo e o grau de consideragdo,

conforme ¢ observado na imagem seguinte:

e O estilo de liderancga alta estrutura de iniciacao/ baixa consideragdo: diz
respeito aos lideres que dao mais importancia a estrutura da tarefa e nao
estdo tao preocupados com o relacionamento com os seus colaboradores,
tendo uma elevada orientagdo para a realizacdo do trabalho;

e O estilo de lideranca baixa estrutura de iniciacao/alta consideracao: diz
respeito aos lideres que dao mais importancia ao relacionamento com os
seus colaboradores do que a estrutura das tarefas e determinagdo de
objetivos, tendo maior orientacao para os relacionamentos interpessoais;

e O estilo de lideranca alta estrutura de iniciagdo/alta consideragdo: diz
respeito aos 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;

e O estilo de liderancga baixa estrutura de iniciagdao/baixa consideracao: diz
respeito aos lideres que nao dao importancia nem as tarefas da
organizacdo, nem ao relacionamento com os colaboradores.”

Figura 5 - Modelo de lideranca da Universidade de Ohio




Para Aroson (2001) citado por Fernandes et al (2014) as pesquisas baseadas
nestas duas dimensdes revelaram que “os lideres com alto grau de estrutura inicial e de
consideracdo, obtém altos indices de desempenho dos empregados com maior
frequéncia do que aqueles com baixa pontuagdo em uma das duas dimensdes ou em

ambas.”(p.143)

Principais estudos e conclusdes dos Estudos da Universidade de Michigan

Os primeiros estudos sobre lideranca, na Universidade de Michigam, estiveram
sob a orientacdo de Kahn, Maccoby, Morse, Mann e Likert, com o objetivo de
identificar as relagdes entre o comportamento do lider, as dindmicas de grupo e as

medidas de desempenho de grupo.

Esta primeira investigagdo encontrou trés tipos de lideranga: o comportamento
orientado para a tarefa, o comportamento orientado para o relacionamento e o

comportamento participativo.
Este respeito Oliveira (2016, p. 18) escreveu que:

“No comportamento orientado para a tarefa, os gestores eficazes nao perdem
tempo em executar as mesmas tarefas que os subordinados, dedicando-se ao
planeamento e programacdo do trabalho, a coordenagdo das atividades dos
subordinados, providenciando os recursos necessarios e estabelecendo metas exigentes e

realistas.

No comportamento orientado para o relacionamento, os lideres eficazes tém
consideragao pelos liderados, auxiliam, expressam confianca e amizade, buscam
auxiliar na resolugdo de problemas e no desenhar de técnica, estabelecendo

reconhecimento as suas contribui¢des a agdes.

No comportamento participativo, os lideres eficazes prontificam-se a supervisao
da equipa, interagindo nas reunides de equipa, facilitam a participacdo dos liderados,
favorecem a comunicacdo, fomentam a cooperagdo e facilitam a resolucao de
problemas, tendo o lider como moderador, buscando construir, dirigir, orientar e
conduzir a discussdo com vista a resolucdo dos conflitos, tendo sempre a

responsabilidade da agdo final e dos resultados a ela associados”.
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Os estudos levados a cabo concluiram que os lideres que tivessem um
comportamento mais orientado para os colaboradores estariam sempre associados a

elevados niveis de produtividade e maior satisfa¢do no trabalho.

Os estudo realizados pelas Universidades de Ohio de Michigan tinham os
mesmo objetivos, que se centravam na identificacio das caracteristicas
comportamentais dos lideres e na forma com esses comportamentos se associam a

diferentes niveis de desempenho.

Por seu turno Likert, durante a década de 60 ao aprofundar os estudos sobre
lideranca, desenvolveu uma classificacdo para a lideranca composta por quatro estilos.
De acordo com Lameiras (2010, p.23-24) os estilos podem resumir-se de seguinte

modo:

Quadro 12 - Estilos de Lideranga de Likert

Estilos Processo de decisdo

o processo de decisdo estd totalmente concentrado no lider da
organizagdo, cabendo ao mesmo estruturar e organizar o trabalho a
realizar. Neste estilo existe pouca confianca nos colaboradores e estes
sdo motivados através do medo e da puni¢do, havendo recompensas
ocasionais;

Autocratico-
coercitivo

o processo de decisdo continua centralizado no lider, motivando os
colaboradores com recompensas, baseando-se ainda em algum medo e
puni¢do. Permite alguma comunicac¢dao e solicita algumas opinides e
ideias dos colaboradores. Concede também, alguma intervencdo na
tomada de decisao mas com uma politica de controlo apertada;

Autocratico-
benevolente

o lider tem uma confianga substancial nos colaboradores, consultando-os
antes da tomadas das suas decisdes, tentando utilizar as suas ideias e
opinides. Utiliza a recompensa para motivar, utilizando ocasionalmente
a punicao;

Consultivo

o lider facilita o envolvimento total dos colaboradores quer na defini¢cdo
de objetivos, quer na preparacao de decisdes, possuindo uma confianca
total nos colaboradores. Solicita sempre as opinides e ideias destes,
utilizando-as de uma forma construtiva.

Participativo

Fonte: Adaptado de Lameiras (2010)
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Na opinido de Cunha et al (2007) a eficacia dos colaboradores aumenta & medida

que as organiza¢des mudam dos sistemas autocraticos para os participativos.

Também na década de 60, Blake e Mouton desenvolveram uma representagao
bidimensional dos estilos de lideranca, seguindo desta forma, a tendéncia

comportamental.

Segundo Blake & Mouton (2000, p. 11) exitem duas dimensdes, a primeira sera
a preocupacao com a producao, isto ¢, com a obten¢ao de resultados e a segunda refere-
se a preocupagdo com as pessoas. Para estes autores, “a ‘preocupac¢do com’ ndo ¢ um
termo mecanico que indique um volume da produgdo real alcancada ou o
comportamento real com relagdo as pessoas. Ao contrario, ela indica o carater e a forca

dos pressupostos presentes na base de qualquer tipo indicado de estilo da lideranga”.
De acordo com Sant’Anna et al. (2012, p. 53)

“Blake e Mouton (1964) operacionalizaram esses estudos em programa de
treinamento gerencial ¢ de desenvolvimento organizacional, por meio do
classico Grid Gerencial, o qual consiste em uma matriz em que se classificam os
estilos de lideranga segundo a orientagdo para as pessoas e/ou para a produgao,
propondo-se que a maior eficdcia se concentraria em lideres que conseguissem
otimizar essas duas dimensoes (“estilo 9.97)”.

Este estilo de liderancga, segundo Bass (1990, p.44) citado por Lameiras (2010, p.
25), promove nos subordinados o incremento do comprometimento em relacdo a
organizacdo ¢ faz com que este tenham “um sentido de interdependéncia através de
interesses comuns aos propositos da organizacdo, emergindo um relacionamento de

respeito e confianca pelo lider”.

Segundo Barracho (2012, p. 87) ao detetar estilos e orientacdes, esta abordagem
afirma que € possivel treinar pessoas num determinado sentido, salientando que ¢ mais

importante o treino que a sele¢do. Surge entdo a ideia que os lideres nascem e fazem-se.

Os cincos tipos de lideres identificados por Blake e Mouton sd3o descritos por

Lameiras (2010, p. 24-25) pelo modo apresentado no Quadro n® 13.
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Quadro 13 - Tipos de Lideres de Blake e Mouton

Tipo de lider

Caracterizagdo

Laissez-faire (1,1)

¢ caracterizado por ser pouco sociavel, por abdicar da tomada de
decisdo e por ndo comunicar muito com a equipa, aplicando o
minimo esfor¢o na realizacdo da tarefa;

Simpatico (1,9)

¢ caracterizado por ser um lider sociavel, menos formal e que
evita o conflito. Coloca a produgdo e as tarefas em segundo
plano, concentram-se nas necessidades das pessoas;

Diretivo/autocratico

O.1)

da prioridade a produgdo e a tarefa, possui um estilo mais
diretivo ao nivel da tomada de decisdo e € pouco sociavel

Intermédio (5,5)

tem as suas prioridades equiparadas entre a producdo e as
pessoas. E moderado socialmente e a tomada de decisdo ¢ uma
mistura do estilo diretivo com o consultivo;

Integrador (9,9)

com uma forte preocupagao quer com a producao quer com as
pessoas, reconhece a importancia de cada um dos elementos da
equipa para a realizagdo das tarefas, ¢ sociavel e adota um estilo
mais participativo.

Fonte: Adaptado de Lameiras (2010)

I1.3.1.3. Abordagem Contingencial ou situacional

Segundo Micaelo (2013, p. 49)

“esta abordagem surge na década de 60, para colmatar as lacunas dos modelos
e teorias precedentes, uma que que prever a eficacia do lider era muito mais
complexo do que o simples isolar de comportamentos ou tracos. Foca-se nos
aspetos situacionais e contextuais (caracteristicas dos subordinados, natureza
do ambiente externo) que afetam o trabalho do lider e a sua relagdo com as
pessoas de dentro e fora da organizagao”.
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O Modelo de Fiedler

Um dos modelos mais notorio foi apresentado por Fiedler, pois este foi o
primeiro a integrar o lider, o liderado e a situacdo num Unico modelo. Segundo esta
teoria ndo era suficiente a avalia¢ao do lider, nomeadamente o seu comportamento, pois
¢ necessaria uma avaliagdo a situagdo ou contexto onde este exerce a sua lideranca, uma
vez que, um determinado lider que numa situagdo e contexto se mostre como muito

eficiente pode realmente ndo o ser noutro cenario.

Oliveira (2016, p. 20) refere que “Fiedler desenvolveu uma teoria que defende
que a eficacia estd na competéncia da equipa e depende da relagdo entre o estilo de

lideranga e da parcialidade da situacdo.”

E ainda esta autora que acrescenta “E uma teoria que compreende trés processos
fundamentais: a caracterizacdo da lideranca, a defini¢cdo, construcdo ¢ medigcdo da
variavel situacional moderadora e a apreciacao da relagao entre o tipo de lideranca e a

eficacia do desempenho do grupo.”

Também Cruz, Nunes, & Pinheiro (2010, p. 4) referem que esta teoria “explica o
desempenho do grupo como resultado da interagdo de dois fatores: (i) estilos de

lideranga e (i1) variaveis situacionais”.

Para Fiedler (1965) os estilos de lideranga podiam ser descritos por uma medida
a que deu o nome de escala LPC (Least Prefered Co-worker). Comeca por apresentar
um questionario ¢ pede aos inquiridos que descrevam as pessoas com quem ja
trabalharam e de quem gostaram menos, tendo em conta uma lista de 16 adjetivos
bipolares numa escala de 1 a 8, posteriormente as respostas sdo somadas e ¢ calculada a

sua média, que representa o LPC.” (p.4)

Segundo Cruz et al (2010, p 5) as variaveis situacionais sao: “o segundo maior
fator da teoria de Fiedler ¢ conhecido por situagdes favoraveis ou variaveis do meio
envolvente. Este fator basicamente ¢ definido como o grau que a situagdo permite ao

lider exercer influéncia sobre o grupo”.

O mesmos autores acrescentam que o controlo e a influéncia do lider sao

determinados por trés fatores situacionais, conforme se apresenta no Quadro n° 14.
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Quadro 14 - Fatores situacionais

Fatores

situacionais | Refere-se

Relagao

lider — o grau de confidéncia, confianca e respeito que os seguidores tem para
membros com o lider;

Estrutura

o grau de formalizacdo e dos procedimentos operativos standards na

das tarefas |, ibuicdo do trabalho

o lider influencia todas as atividades baseadas em poder como a
contratacdo, o despedimento, a disciplina, as promog¢des € 0os aumentos
salariais.”

Poder
formal

Fonte: Adaptado de Cruz et al (2010)

Em relacdo a cada um destes fatores, podemos acrescentar que sera maior a
influéncia do lider se este mantiver boas relagdes com os membros do grupo que se
identificam com ele, do que com aqueles que ndo gostam dele nem o respeita. No que
respeita a estrutura das tarefas, considerado por Fiedler o segundo fator mais
importante, sendo que quanto mais elevado for o grau de estruturacdo, isto ¢, quanto
mais detalhado e especificado o trabalho que deve ser executado maior sera a influéncia
do lider. O maior poder ¢ atribuido aos lideres que tem capacidade de contratar,

despedir, disciplinar e ainda incentivar os seus colaboradores.

A associagdo destes fatores vai determinar a favorabilidade de varias situacdes
no seio das organizagdes. As situagdes mais favoraveis envolvem uma boa relagdo entre
o lider e os membros, tarefas bem estruturadas e um elevado poder formal. No quadro

n°® 15 apresentamos as diferentes situacdes ou estilos de lideranga.

Quadro 15 - Situagdes derivadas dos trés fatores de controlo e influéncia do lider

Situacdo |Relagdo lider-membros | Estrutura das tarefas | Posi¢cdo do Poder
1 Boa Estruturada Forte
2 Boa Estruturada Fraco
3 Boa N3o estruturada Forte
4 Boa Ndo estruturada Fraco
5 Fraca Estruturada Forte
6 Fraca Estruturada Fraco
7 Fraca Ndo estruturada Forte
8 Fraca Ndo estruturada Fraco

Fonte Adaptado de Cruz et al (2010)
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Cada uma destas situacdoes pode ser classificada como “muito favoravel”,
“favoravel” e “ndo favordvel” para o lider. A influencia ¢ maxima na situagdo 1 e
minima na situacao 8. Também se pode afirmar que nas situacdes 1,2,3,7 e 8 o estilo de
lideranga de sucesso ¢ orientada para as tarefas e nas situacdes 4, 5 ¢ 6 a lideranga ¢

orientada para o relacionamento.

Como vimos anteriormente o modelo apresentado por Fiedler conjuga os
elementos situacionais com as caracteristicas do lider, sendo que estes devem ser
colocados nas situacdes que se ajustam aos seus estilos de lideranca. As situagdes que

mais se ajustam e as que nao se ajustam sao mencionadas no quadro n° 16.

Quadro 16 - Modelo Contingencial de Fiedler da eficacia da lideranca

-2 | Relagao lider-membros Boa Fraca

g

B!

<

2 : .

2 | Estrutura da tarefa Alta Baixa Alta Baixa
)

=

Q

5

m | Poder formal Forte | Fraco | Forte | Fraco | Forte | Fraco | Forte | Fraco
=

<

= | Elevado LPC Nao | Nao | Nao | . ol Ajusta | 2 | 2 | N©
o ajusta | ajusta | ajusta ajusta
5

2

z

g , , , Nido | Nio ,

Q Ajusta | Ajusta | Ajusta | . . ? ? | Ajusta
£ ajusta | ajusta

© | Baixo LPC

Fonte: Adaptado de Cruz et al (2010)

Para Fiedler quando nao ¢ possivel colocar o lider numa situacao que se ajuste
ao seu estilo de lideranga, ha que construir o trabalho para ajustar ao lider, pois ¢ mais

facil mudar a situacdo do que mudar o estilo de um lider.

O modelo de Hersey e Blanchard

A teoria de Hersey e Blanchard datada de 1969 acrescenta as dimensdes
tradicionais, isto ¢, a orientacdo para as pessoas € a orientacdo para a tarefa, uma
terceira dimensdo que corresponde a maturidade dos subordinados ou seja a capacidade

e vontade destes para assumirem a responsabilidade pelos seus comportamentos.
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Para Micaelo (2013, p. 51) “esta teoria integra duas variaveis:

e Comportamento do lider, analisado em funcdo de duas vertentes: Grau de
orientagdo para as tarefas (metas, prazos e organizacdo do trabalho) e grau de
orientagdo para o relacionamento (apoio, feedback, envolvimento e interagao
com os colaboradores. Estes comportamentos sdo similares as classifica¢des
usadas pelos investigadores de Ohio e Blake & Mouton;

e Maturagdo dos colaboradores, que integra duas vertentes: Maturidade no cargo,
trabalho (conhecimento, experiéncia e competéncia na funcdo) e maturidade
psicolédgica (confianga, motivacdo e empenhamento). Nao ¢ entendida como um
traco de personalidade mas sim como algo relacionado com uma tarefa
especifica, podendo ser maduros em certas tarefas e imaturos noutras.”

De acordo com esta teoria, quando a maturidade dos colaboradores aumenta, o
lider reduzira a orientacdo para as tarefas, aumentando a capacidade relacionamento
lider-membro. Barracho (2012, p.104) entdo que “qualquer dos estilos ¢ eficaz desde

que seja adaptado ao nivel de maturidade dos subordinados”.

No quadro n° 17, na pagina seguinte, apresentamos os quatro estilos de lideranca

em funcao de quatro fase de maturidade que sdo descritas pelos autores desta teoria.
Micaelo (2013, p. 51) esta ¢ uma

“teoria bastante pratica, facil de perceber, intuitiva e facilmente aplicavel a
uma grande variedade de situa¢des. Bem acolhida, gera particular interesse na
formacao de chefias, pois recomenda maior dindmica e flexibilidade, assente
na avaliagdo sistemdtica da motivacdo, competéncia e experiéncia dos
colaboradores e consequente adaptagdo ao estilo de lideranca mais adequado”.

Muitos autores veem semelhangas desta teoria com o Estudos e Ohio e com a

Grelha de Gestdo de Blake e Mouton.

De acordo com Oliveira (2016, p. 21) “comparando este modelo com a Grelha
de Gestao de Blake e Mouton, o estilo “comando” corresponde ao 9.1; o estilo

“orientacdo”, ao 9.9; o estilo “participacao”, ao 1.9 e o estilo “delega¢do”, ao 1.1”
Ao que a autora acrescenta:

“Essa teoria se apresenta estimulante na propor¢ao em que a dinamica ¢ flexivel
e encoraja as avaliacoes repetidas da motivagdo, da capacidade e da experiéncia
dos liderados de forma a determinar o(s) estilo(s) mais apropriado(s), levando
em consideracdo as necessidades dos liderados e as peculiaridades da situagao.
Defende-se a ideia de que esse estilo de lideranca ¢ apropriado, motiva os
liderados e auxilia o seu amadurecimento™. (p.21)
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Quadro 17 - Quatro estilos de lideranga para quatro niveis de maturidade

M1

M2

M3

M4

Nao ¢ capaz e ndo

E incapaz de assumir

E capaz mas ndo tem

E capaz de assumir

Nivel de | quer assumir responsabilidades, vontade de assumir responsabilidades e
maturidade responsabilidades ou | mas tem vontade e responsabilidades ou & simultaneamente tem
¢ inseguro. Nao ¢ confianga. E inseguro. Nao é vontade ou confianga. E
empenhado nem empenhado mas empenhado mas ¢ empenhado e
competente. incompetente. competente. competente.
El E2 E3 E4
"Dar ordens" "Vender" Participar Delegar
Dirigir Orientar Encorajar Observar
Guiar Explicar Colaborar Monitorar
Estilo de | gstabelecer Clarificar Comprometer
lideranga Persuadir
(Delega as
(proporciona (Explica decisdes e responsabilidades na

instrugdes especificas
e supervisdo rigida.
Diz o que fazer,
quando e como)

proporciona

oportunidade para
clarificar, dialoga;
explica o porqué)

(Partilha ideias, discute,
apoia, facilita, leva a
participacdo na tomada
de decisdes)

tomada de decisdes e na
sua implementac@o.
Grande margem de
liberdade ¢ decisdo)

Orientacgao

Elevada orientagdo
para as tarefas

Reduzida orientagdo
para as pessoas

Elevada orientagdo
para as tarefas

Elevada orientagdo
para as pessoas

Reduzida orientagdo
para as tarefas

Elevada orientagao para
as pessoas

Reduzida orientagdo
para as tarefas

Reduzida orientagio
para as pessoas

Fonte: Adaptado de Barracho (2012)

De acordo com Cunha et al (2007) as criticas a esse modelo estdo relacionadas

com a dificuldade apresentadas na defini¢do de maturidade e pelo facto de ndo serem

todas em linha de conta outras variaveis situacionais e ainda porque ndo fica

demonstrado o aumento de eficacia.

I1.3.1.4. Abordagem Integrativa

De acordo com Northouse (2013) citado por Micaelo (2013) esta abordagem

surge nos anos 80, trazendo para o estudos sobre lideranga a combinacdo e outras

variaveis que nao contemplassem apenas aspetos pessoais, comportamentais e

situacionais, mas levassem em linha de conta aspetos afetivos e carismaticos da

lideranga.
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Para Lussier & Achua (2010) citados também por Micaelo (2013, p. 57)

“este reavivado interesse coincidiu com algumas mudangas significativas no
panorama social, econdémico e geopolitico, que influenciaram as organizagdes a
adotar estratégias de adaptacdo aos desafios da globalizagdo, no sentido de
sobreviverem e prosperaram. Havia que transformar a cultura organizacional,
desenvolver o empoverment dos seus membros, recorrer as novas tecnologias,
eliminar o acessorio e inovar”.

As teorias que se destacam nesta abordagem sdo a Lideranca Carismatica, a

lideranca Transacional e a Lideranca Transformacional.
Lideranca Carismatica

Criada por Weber a lideranga carismatica surge pelo facto dos seguidores

atribuirem qualidades extraordinarias ao lider, tais como o carisma.
Lameiras (2010, p. 45) refere que Weber defende que o carisma

“¢ uma forma de influéncia baseada na percecao dos colaboradores, em relacao
as qualidades excecionais do lider e ndo na tradi¢dao ou na autoridade formal do
mesmo. Este “percursor” do carisma defende que este fendmeno ocorre,
fundamentalmente, em situacdes de crise e instabilidade, capazes de colocar a
prova as capacidades desse mesmo lider, do qual se espera apenas éxitos e
sucessos na gestdo das mesmas”.

Ja na década de 90, Klein e House defedem que o carisma ¢ consequéncia da
conjugacdo de trés elementos: uma faisca, matéria inflamavel e oxigénio. Lameiras

(2010) explica cada um destes trés elementos:

Quadro 18 - Descricdo dos trés elementos

Elementos |Explicacdo

Faisca traduz o lider com os seus atributos, caracteristicas e comportamentos
carismaticos,

Matéria
inflamavel | € composta pelos seguidores abertos ao seu carisma

Oxigénio
(ambiente | € a situacdo favoravel ao carisma, caracterizando-se pela percegdo de crise
carismatico) | € pelo descontentamento com a situagdo vigente.

Fonte: Adaptado de Lameiras (2010)
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N\

Faisca B

Figura 6 -O carisma segundo Klein e House

Matéria
Inflamavel

Oxigénio

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2007)

De acordo com Cunha et al (2007), referidos por Oliveira (2016, p. 30) “ a lideranga

carismatica resulta da interacdo complexa de varios elementos:

a) Pessoas com qualidades extraordinarias ou dom;

b) Situacao de desespero ou crise social;

¢) Visdo radical ou ideias promissoras para solucionar a crise;

d) Conjunto de seguidores crentes no lider, em seu dom e em sua visao;

e) Validagdo do dom e da visdo extraordindrios do lider por meio do sucesso na
gestao da crise.”

E ainda Lameiras (2010) quem nos apresenta as caracteristicas que mostram as

diferencas entre lideres carismaticos e os nao carismaticos, que sao as seguintes:

Quadro 19 - Caracteristicas dos lideres carismaticos

comunicar a visao

Caracteristicas Descrigao

Autoconfianga Completa confianga nos seus julgamentos e capacidades
Visdo Tém um objetivo idealizado que ird melhorar a situacdo atual
Capacidade para

Conseguem clarificar e dar a entender aos outros a sua visao

Fortes convicgdes

Existe uma forte dedicagdo e empenho para a realizagdo da sua

sobre a visdo visdo/ideia

Comportamento

algo fora das

normas Quando este comportamento tem sucesso € admitido pelos outros
Reconhecimento

como agente de

mudancga Nao sdo vistos como meros gestores da situagdo atual
Sensibilidade a Visto fazerem uma analise realista do ambiente que os rodeia e dos
envolvente recursos que t€m a disposi¢ao

Fonte Adapatdo de Lameiras (2010)
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O mesmo autor refere que existe consequéncias negativas na introdugao do carisma

no processo de lideranca, como por exemplo:

“um excesso de confianca e otimismo pode levar o lider a perigos reais; a
tendéncia para tomar decisdes de elevado risco podem resultar em sérias falhas,
o comportamento radical e ndo convencional do lider, que o transformam aos
olhos de uns, como um lider carismatico, pode ser visto por outras pessoas
como impropriado, perturbador e desestabilizador.”(p.48-49)

Lideranc¢a Transacional versus Transformacional

Também na década de 80 e seguindo os estudos iniciados por Weber, Burns
encontrou dois tipos de lideranca: transacional e a transformacional, este trabalho foi
continuado por Bass. A diferenca entre estes dois tipos de lideranga ¢ apresentado por
Micaelo (2013, p. 59). Para este autor “ a transacional refere-se, no seu amago, as
principais e mais populares teorias e modelos sobre a lideranga que incidem sobre as
trocas que ocorrem entre o lider e os liderados no decurso do exercicio da lideranga”.
Ao passo que a “lideranga transformacional, pauta-se pela interagdo com os outros ¢ a
criacdo de conexdes que aumentem o nivel de motivagdo dos liderados e do proprio
lider, impelindo-os a atingirem o maximo potencial, muito para além do exigido ou

esperado.”

Micaelo (2013) refere ainda que a lideranga transformacional assenta no
pressuposto de que as organizagdes precisam de “a liderancga transformacional assenta
na premissa que as organizagdes precisam de colaboradores empenhados,
comprometidos, dispostos a ir mais além com comportamentos inovadores e

espontaneos.”(p.59)

Sendo que este processo transforma e modifica as pessoas, estando ligando as
emocdes, aos valores, a ética e normas, tendo em conta os objetivos a longo prazo, bem

como a motivacgao e a satisfagdo das necessidades dos colaboradores.

Micaelo (2013) refere que este processo envolve “formas de influéncia
excecionais, capazes de impelir os seguidores a realizarem muito mais do que aquilo
que ¢ esperado, promovendo a justica, liberdade, humanidade e paz e ndo emocgdes

como o medo, 6dio e cobiga.”(p.59)
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De acordo com Rego & Cunha (2007, p. 234) a lideranca transformacional ¢ “o

processo através do qual os lideres fomentam o empenho dos colaboradores e os

induzem a ultrapassar os seus auto-interesses (designadamente os materiais) em prol dos

objetivos da organizacdo — assim conseguindo obter o seu empenhamento e produzindo

grandes mudancas e elevados desempenhos.”

Sendo que a lideranga transacional aquela que se refere a atribuicdo de

recompensas para aqueles que sdo obedientes e seguidores do lider. Reconhece que os

lider identifica as necessidades e desejos dos subordinados e mostra-lhe como podem

ser satisfeitas através do desempenho das tarefas.

Segundo Lameiras (2010, 50) “o lider consegue esses efeitos por trés vias

principais: torna os colaboradores mais conscientes da importancia dos objetivos;

induzi-los a transcenderem os seus auto-interesses em prol do grupo ou da organizagao;

e ativa as suas necessidades de mais elevada ordem.”

Bass reconhece que os dois tipos de lideranga sdo processos distintos, mas

complementares, conforme se pode ver no quadro seguinte.

Quadro 20 - Componentes da lideranga transaccional e transformacional

Componentes Explanacao
Recompensa contingencial O lider clarifica ao colaborador as recompensas pelo
desempenho e reconhecimento pelo trabalho realizado.
—
= , .
S | Gestio por excegdo ativa 0] llder monitoriza o de~sempenho dos colab?radores e adota
g acOes corretivas caso ndo alcancem os padrdes estabelecidos.
3
£ | Gestdo por excecdo passiva O lider intervém apenas se os problemas ocorrerem, para que,
= entdo, sejam tomadas ac¢des corretivas.
Lideranca laissez-faire . ) )
O lider delega responsabilidade e evita tomada de decisdes.
Influéncia idealizada (carisma) O lider aumenta e fortalece as motivagoes dos colaboradores ¢ a
sua identificagdo com o lider.
% Lideranga inspiracional O lider comunica uma visdo apelativa e otimista, usa simbolos
i focados no esfor¢o do colaborador, modela os comportamentos.
&
£
é Estimulagéo inteletual O lider estimula comportamentos que despertam e aumentam a
= atencdo dos colaboradores para os problemas, influenciando-os
no sentido de os enfrentarem segundo uma nova perspetiva.
Consideragao individualizada O lider responde as necessidades dos colaboradores, apoia-os,
encoraja-os, faculta-lhe formacao e treino.

Fonte: Adaptado de Lameiras (2010)
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A principal diferengca entre a lideranga transacional e a lideranca
transformacional reside de facto de que estes Ultimos sdo “auto-definidores”, ao passo
que os outros se preocupam com as regras € com a sua aplicagcdo tendo em consideragdo

as contingéncias externas.

Sant’Anna et al (2012, p. 55-56) referem que “Para Burns, a lideranga nao se
refere a acdo de uma pessoa sobre outra, mas a um processo de influéncia de dupla

dire¢do, entre lider e seguidor.”

Neste sentido, podemos dizer que existe uma relacdo bidirecional entre os
seguidores e os seus lideres ndo douradoura no tempo, sendo que o melhor desempenho
nas tarefas sera recompensado. As recompensas tomarao a forma monetaria, politica ou

psicoldgica

Por outro lado a lideranga transformacional baseia-se nas sensibilidades criadas
pelas proprias necessidades, pelos desejos ou ainda expectativas criadas, apesar de nao

existir uma consciéncia bem definida.

Sant’Anna et al (2012) aproveitam as palavras de Burns (1978, p.4) onde o

autor destaca, ainda, o caracter mutuo da interagao ou influéncia:

“(...) o lider transformacional procura motivos potenciais nos seguidores, no
sentido de satisfazer necessidades de alto nivel e assume o seguidor como uma
pessoa total. O resultado da lideranca transformacional ¢ um relacionamento de
estimulo muatuo e elevagdo que converte os seguidores em lideres e pode
converté-los em agentes morais”.

De acordo com Munir, Nielsen, Garde, Albertsen, & Carneiro (2012) os lideres
transformacionais influenciam a saide e bem-estar dos seus seguidores através de
diferentes mecanismos, essencialmente porque promovem a auto-criatividade, a auto-
capacidade para a resolugdo de problemas, o que conduz a um aumento da motivagado e

da sensagdo de bem-estar.

I1.3.1.5 Abordagem Contemporinea

Esta abordagem foi desenvolvida a partir do final do século passado, tendo como
pilar a relagao entre o lider e os seus colaboradores diretos, sem visar apenas os tracos,

comportamentos, contingéncias e transformagdes que ocorram dentro de cada
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organizacao, isto €, as teorias que seguem esta abordagem procuram ir mais longe do

que as anteriores ja referidas.
Teoria das Trocas Lider-Membro

Esta teoria assenta no desenvolvimento e nos efeitos das relagdes diddicas que
ocorrem entre o lider e os colaboradores. Esta teoria inicialmente foi designada por

Teoria das Ligacdes Verticais Diadicas.

13

Segundo Lameiras (2010, p. 53) esta teoria baseia-se na “ existéncia de um
elevado grau de influéncia mutua e obrigacdes entre os superiores € os colaboradores,
assumindo que estas relagdes resultardao em importantes resultados positivos, tal como
elevado desempenho dos colaboradores, comportamentos de cidadania, satisfacdo e

compromisso”.

Isto significa que, existem trocas de relacdes diferentes entre o lider e cada um
dos seus colaboradores, sendo os papeis de ambos bem definidos. As relagdes sao
baseadas em fatores como a compatibilidade pessoal, a competéncia e ainda o grau de

dependéncia do colaborador.

De acordo com o mesmo autor ¢ desta forma que se podem ‘“desenvolver trocas
de elevada qualidade com um pequeno grupo de colaboradores, denominados de “in-
group”, ou desenvolver trocas de baixa qualidade, ou seja, um processo de influéncia
mutua de baixo nivel com um grupo de colaboradores, pertencentes aum denominado

“out-group” .(p. 53)

Esta situagdo também ¢ referida por Micaelo (2013, p. 61), onde se percebe que
podem existir relacdes de elevada qualidade entre o lider e alguns dos membros da sua
equipa que sdo “caracterizadas pela confianca mutua, estima, lealdade e respeito.” Para
este ficam reservadas, pelo lider as tarefas mais interessantes, tendo como consequéncia
que estes trabalharam arduamente e muitas vezes para além do formalmente

estabelecido.”

No outro grupo sao incluidos os membros da equipa que possuem um
relacionamento de qualidade inferior, sendo portanto natural encontrar neste grupo
sujeitos pouco ou nada motivados e por isso recebem tarefas de menor interesse, ao que

respondem apenas com oS minimos.
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O mesmo autor alerta para o facto, também referido por Cunha et al (2007) e

Lussier & Achua (2010), que:

“este tipo de diferenciacdo entre seguidores pode originar sentimentos
discriminatorios e ressentimentos, fazer emergir hostilidade e provocar roturas
na cooperacao e espirito de equipa, com todas as consequéncias que se refletem
no desempenho e eficacia da organizagao™.

Deste modo, supde-se que o lider comecgar, no contacto inicial com os seus
subordinados, por cataloga-los, colocando-os num dos grupos referidos anteriormente,

mantendo esta classificagdo por muito tempo.

A categorizagdo, evidéncia, de acordo com Oliveira (2016, p. 22) que os lideres
“tendem a escolher membros de dentro porque tém caracteristicas pessoais (idade, sexo,
atitudes, etc) similares ao lider, um nivel mais alto de competéncia do que os membros

de fora e/ou uma personalidade extrovertida.”

Sera importante a promog¢ao da comunicag¢ao dentro da organizacao e treinar o
lider para a adocdo de posturas que conduzam aos respeito mutuo, a confianca e
compromisso entre o lider e os demais colaboradores. Micaelo (2013) refere que “com
este processo equitativo, cada um dos subordinados tera as mesmas oportunidades de
estabelecer com o lider, relagdes diddicas com trocas de elevada qualidade, através de

um processo de construcao da liderancga em trés fases.”

Quadro 21 - Fases do Processo de construgdo da lideranga

Fase | fase Il Fase Il
Estranhos Conhecimento Parceria
Papeis Rotineiro Testado Negociado
Influéncias Unidireccional Misto Reciproca
Trocas Baixa qualidade Média qualidade Elevada qualidade
Interesses Pessoal Pessoal e dos outros | Grupo

Fonte: Micaelo (2013, p. 62)

Segundo esta teoria os colaboradores mais proximos do lider, isto €, aqueles que
pertencem ao grupo interno terdo indices mais elevados de desempenho, pouca
rotatividade e maior satisfagdo no trabalho, sentindo-se realizados ¢ motivados. Como
vimos anteriormente a desvantagem na sua aplica¢do vai para o facto de poder criar

descontentamento no grupo designado como externo.
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Teoria Caminho — Objetivo

Esta abordagem foi desenvolvida por House na década de 70 do século passado.
De acordo com Baptista (2012, p.14) House apresentou quatro tipos de lideranca que

passamos a descrever no quadro n° 22.

Quadro 22 - Quatro tipos de lideranca de House

Tipo de

lideranga Descri¢do

Diretivo orienta os colaboradores relativamente a forma de atuar, planeando e coordenando o
trabalho, através de regras e procedimentos, estabelecendo desempenhos;

Apoiante o que adota comportamentos de respeito e reconhecimentos pelos colaboradores,
preocupando-se com o seu bem-estar;

Participativo | 94 ausculta os colaboradores recolhendo opinides que sdo levadas em conta aquando da

P tomada de deciséo;

Orientador estabelece metas como forma de alcancar melhorias no desempenho dos colaboradores,

adequando o estilo de lideranga a situa¢do que enfrenta.

Fonte: Adaptado de Baptista (2012)

Para Oliveira (2016, p. 23) esta teoria “trata-se de um modelo contingencial de
lideranga que retira os elementos-chave dos estilos de lideranga da Universidade de

Ohio (estrutura inicial e consideragdo)”

Esta teoria baseia-se no pressuposto de que o lider ¢ aceite pelos subordinados,
sendo que estes conseguem encontrar nesta relacdo elementos positivos e ainda uma

possivel fonte de satisfacdo imediata ou futura.

Neste sentido podemos afirmar que o lider apresente um comportamento
motivacional porque, como ¢ referido em Oliveira (2016), “em primeiro lugar, o
subordinado, necessita da satisfacdo oriunda de sua realizagdo eficaz e, em segundo

lugar, porque o lider apoia, orienta e ensina.”

A teoria vai mais além, explicando que ¢ func¢ao do lider apoiar e ajudar os seus
subordinados a atingir as metas, fornecendo indicagdes precisas sobre como atingir a
meta, bem como assegurar as condi¢des essenciais para o desenvolvimento das mesmas.
Para além disso o lider deve assegurar que as metas sejam compativeis com os objetivos

globais da organizacao.

Oliveira (2016, p.23) acrescenta que “o termo caminho-objetivo demonstra a

crenca de que os lideres eficazes esclarecem o caminho para ajudar os subordinados a

59



progredirem de onde estdo até aos objetivos definidos, pelo caminho mais facil, sem

barreiras nem armadilhas”.

Como ja referimos esta teoria assenta em dois pilares que dizem respeito ao
comportamento do lider, por um lado, o seu comportamento ¢ aceitavel e satisfatorio
para os liderados, por outro o seu comportamento ¢ motivacional. Sendo que assim se
explica que o lider ao motivar os seus liderados consegue que estes trabalhem mais e
com maior eficiéncia, elevando o seu grau de satisfacdo e conduzindo-os a aceitar a sua

lideranga.

No entanto, o lider deve ter presente a situagdo concreta, isto ¢, das
caracteristicas do ambiente (tipo de trabalho a realizar, sistema formal de autoridade,
grupo de trabalho), assim como conhecer as caracteristicas dos subordinados (grau de

controle, experiéncias e aptiddes).

11.3.2 Ser lider

Apresentamos seguidamente as diferencas entre gestor e lider. Neste sentido
iniciamos por referir o que ¢ citado por Cunha et al (2007, p. 333) em que “gerir
consiste em provocar, realizar, assumir responsabilidades, comandar; diferentemente
liderar consiste em exercer influéncia, guiar, orientar”. Ao que os autores acrescentam:
“os gestores sdo as pessoas que sabem o que devem fazer. Os lideres sdo as pessoas que

sabem o que € necessario ser feito.”

A maior parte dos autores considera que apesar das diferencas ambos sdo
importantes e necessarios na condu¢ao de uma organizacdo ao sucesso. Nao existe no
entanto, consenso acerta da forma como podemos integrar os dois processos, sabemos

que ficam dependentes da situagdo e da variavel tempo.

A escolha do lider deve ser livre e ausente de medo, ¢ um individuo que ¢
seguido e mantem a sua equipa motivada. A esse propodsito referimos Paschoal (2006,

p.61) que defende que

“a acdo de liderar requer a presenca de algumas habilidades e qualidade, tais
como saber motivar, comunicar-se eficazmente, tomar decisdes acertadas, ter
disciplina, iniciativa, objetivos claros, autoconfianga, espirito de sacrificio,
senso de justica, dignidade e coragem. Requer, sobretudo, a capacidade de
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compreender a natureza humana e o comportamento predominante nas
pessoas”.

Neste sentido, cabe ao lider, como foi referido anteriormente, escolher o estilo
de lideranca mais adequado a situacao real e as pessoas que lidera, sendo flexivel e com
capacidade de adaptar-se a situagdo e as necessidades que cada resultado requer. A
lideranga encontra-se condicionada a reagao dos colaboradores, isto é, aos scus
comportamentos, sendo utilizada para evidenciar as melhores capacidades dos mesmos

na persecug¢ao dos objetivos.

Ao gestor cabera algumas fungdes, conforme sao descritas no quadro n°® 23

Quadro 23 - Fungdes do gestor

Fungao Descrigao

Prever analisar e conhecer os problemas

Planear fixar objetivos

Organizar alocar recursos financeiros, tecnolédgicos e humanos
Dirigir Comunicar, chefiar e motivar as pessoas

Coordenar negociar e tomar decisdes rapidas e precisas
Controlar mensurar, avaliar e solucionar problemas

Conforme ¢ referido por Reis (2015, p. 46)

“0 gestor interessa-se mais com os aspetos burocraticos/técnicos, preocupa-se
em gerir bem a organizagdo, ¢ um coordenador geral do trabalho e distribuidor de
tarefas, procura garantir que tudo esta certo e de acordo com as normas, para atingir os

objetivos estipulados pela organizacao”.

Sendo que cade ao lider os “aspetos carismaticos, afetivos, relacionais do grupo,
procura constantemente garantir que tudo estd bem, procurando realizar o que ¢ melhor
para a organizacao”. E neste sentido que alguns autores referem que um lider pode ser

um gestor, mas um gestor ndo ¢ necessariamente um lider.

O lider devera ser ético e justo, cabera a este informar a sua equipa sobre o que
se passa na organiza¢do, mostrar a sua visao e que esfor¢os sdo requeridos por todos
para que se possa efetivamente chegar as metas, sempre com o objetivo de conseguir a

adesdo de todos.
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I1.4. Produtividade

A medi¢do da produtividade ¢ cada vez mais importante devido ao aumento da
competitividade global da economia, sendo necessario que as organizagdes produzam
cada vez mais, com um nimero mais pequeno de recursos ¢ de uma forma cada vez

mais rapida.

O conceito de produtividade surge da necessidade de avaliar o trabalho manual
com o objetivo de recompensar os colaboradores em fun¢do do seu produto e ¢ um

conceito que esta relacionado com os conceitos de eficcia e de eficiéncia.

Por um lado a eficacia pretende comparar os resultados obtidos com os objetivos
definidos, enquanto a eficiéncia compara os resultados com os recursos empregues para

atingir os resultados.

De acordo com Dias (2015,p.29) ““ a produtividade ¢ representada pelo quociente
obtido pela divisdo do output pelo input, ou seja, estabelece a ligacdo entre os bens
produzidos e os fatores utilizados para a sua producao, desde o tempo utilizado, mao de

obra dedicada, matérias primas, capital investido, entre outos”.

Desta forma ¢ possivel determinar varios tipos de produtividade, como seja a

produtividade do capital, das matérias primas e do trabalho.

No que diz respeito a produtividade do trabalho, importa medir os recursos
necessarios, em termos de mao de obra para obter uma determinada produgdo, o que
pode ser expressa por exemplo, pelo nimero de horas de trabalho. Desta forma a
produtividade do trabalho ¢ apresentada por Dias (2015, p. 30) “pelo quociente entre o

volume de producdo e a quantidade total de horas de trabalho™.

Para o mesmo autor, a produtividade mede o grau de eficiéncia na alocacdo dos
recursos, sendo possivel melhoréd-las perante as seguintes condigdes, isto €, seguindo

“uma das seguintes abordagens:

¢ Com menos input, produzir os mesmos outputs;
e Produzir mais output, consumindo 0s mesmos ou menos inputs;
e Aumentar os outputs e os inputs, sendo a variagcao nos outputs superior a

variagdo nos inputs; e
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e Reduzir os outputs e os inputs, sendo a variagdo nos outputs inferior a

variacao nos inputs.”

Relativamente a sua medicdo, devemos acrescentar que se trata de um
instrumento de andlise e interven¢ao, que deve ser observado de uma forma dindmica no
tempo, isto ¢, que deve ser tido em conta a sua evolucdo, de forma a verificar as

melhorias no processo.

Para Avidago (2015, p. 46) o objetivo principal para “se estabelecer um sistema
de medicao da produtividade para uma determinada atividade ¢ providenciar a
informacao necessaria para melhorar a produtividade, a alocagdo das pessoas e a

performance no trabalho”.

Convém referir a importancia de registar ¢ comparar os resultados com as séries
anteriores, com a inten¢do de medir o desempenho dos colaboradores e verificar os
progressos obtidos ou ajudar a reorganizar os processos de modo a conseguir atingir os

objetivos.

O mesmo autor acrescenta que “o desempenho ¢ uma medida de nivel individual

de esforgo e capacidade, ¢ a razao entre o output real e o output padrao.”

Neste sentido ¢ importante a defini¢ao de padroes de desempenho para conseguir

manter o nivel de produtividade desejado ou alcancar melhores niveis.

Na sec¢do seguinte procuraremos relacionar o conceito de produtividade com a

avalia¢dao de desempenho.

IL.5. Avaliacio de desempenho

A avaliagdao de desempenho ¢ uma ferramenta indispensavel em todos os tipos
de organizacdes, contribuindo para a obtengdo de informacdo, que estd na base das
decisdes referentes a promogdo, aumentos de remuneracdes e, ainda, para medir a

eficacia dos recursos humanos.

Como ¢ referido por Reis (2015, p. 5) ao avaliar desempenhos “o que se

pretende ¢ aferir os pontos fortes e os pontos fracos dos funcionarios de modo a que seja
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possivel uma intervengao por parte das chefias no sentido de valorizar o que esta bem e

corrigir o que deve ser melhorado”.

A avaliagdo de desempenho ¢ entdo um sistema que tem como objetivo a
avaliagdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagdo, de um
modo formal e sistematico. Desta forma, podemos afirmar que ¢ uma ferramenta que
permite ajudar os colaboradores a tornarem-se mais eficientes e eficazes, ou numa so

palavra mais produtivos.

O objetivo principal ¢ contribuir para uma maior eficiéncia nas organizagoes,
disponibilizando oportunidades de melhoria de desempenho para cada um dos
colaboradores envolvidos. Neste sentido, deve ser encarada como uma forma de corrigir
0s comportamentos com vista ao alcance da otimizag¢do dos recursos da organizagdo e

nao como um meio de penalizagao.

De acordo com Mendes (2009), citado por Reis (2015, p. 10) “a avaliagcdo de
desempenho revela-se uma ferramenta fundamental para a gestdo de pessoas pois dela
resultam uma série de consequéncias para os trabalhadores da organizagdo, como seja a

motivacao, a progressao, a retengado e seu proprio desenvolvimento™.

Em suma, a avaliagdo de desempenho permite medir, avaliar o comportamento

dos colaboradores face aos objetivos estabelecidos anteriormente pela organizagao.

Como ja referimos anteriormente, o estabelecimento de objetivos, o
cumprimento dos mesmos € o reconhecimento de que os mesmos foram alcangados
traduz-se numa fonte de motivagdo para todos os envolvidos. Deste modo, podemos
afirmar que a avaliagdo de desempenho pode ser um fator decisivo no nivel de

motivacao dos recursos humanos das organizagoes.

I1.5.1 Avaliacao de desempenho e produtividade

A avaliagdo de desempenho procura medir a produtividade, que tecnicamente
corresponde a diferenca entre o input (entradas no sistema produtivo) e output (servigos
ou produtos fabricados pelo sistema produtivo), isto ¢, corresponde ao ¢ incorporado
aquando da utilizacao dos recursos para se obterem resultados. O aumento de producao,

nao corresponde automaticamente ao aumento da produtividade, uma vez que esta
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corresponde a uma otimizacao na utiliza¢ao dos recursos, sejam eles de capital, técnicos

ou humanos.

A avaliagdo de desempenho revela-se, portanto, indispensavel como forma de
efetuar a avaliacdo da produtividade, isto €, para aferir se existe otimizagdo dos recursos
empregues. Para que se dé um aumento de produtividade €, por vezes necessario a
reorganizacdo do sistema produtivo, o que pode corresponder a introdugdo de novas
tecnologias, reafectacdo dos recursos humanos, criagdo de um ambiente de trabalho

favoravel e aberto a aceitacao de novas ideias e as mudangas necessarias.

A preocupacdo com o capital humano ¢ entdo cada vez maior. Por um lado
procura-se que este se possa manter atualizado através de formagdes ao longo da vida e
por outro, dando lhe oportunidade para expressar as suas ideias e participar ativamente
na gestao da organizagao, ndo descurando o papel da lideranca para que este ambiente

seja possivel.

I1.5.2 A Motivacgao e a Avaliacdo de Desempenho

Em primeiro lugar devemos referir que a motivacao dos trabalhadores pode ser
intrinseca ou extrinseca. De acordo com Lay (2011) a motivacao intrinseca refere-se a
forma de completar uma tarefa pela satisfagdo que a mesma provoca, isto €, porque €
interessante e da prazer, ao passo que a motivagao externa refere-se a conclusdo de uma

atividade porque tal conduz a recompensas externas os individuo.

Neste sentido, podemos afirmar que a motivagdo externa s6 se aplica quando
uma atividade ¢ realizada com o objetivo de obter um resultado externo, isto ¢ a
intencdo de alcancar uma consequéncia externa, como por exemplo o reconhecimento

por parte de outros ou o recebimento de uma recompensa monetaria.

Convém entdo perceber se o sistema de avaliacdo de desempenho a ser
implementado, ou ja implementado, consegue motivar todos os colaboradores, uma vez
que pode correr-se o risco de implementar um sistema que ao induzir comportamentos
competitivos, por meio de recompensas extrinsecas, nao seja gerador de motivagao, mas

antes de angustia e conflitos.
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O desempenho de cada colaborador estd dependente de trés fatores: a capacidade
para fazer a tarefa; o ambiente de trabalho, materiais, ferramentas e informacgao

necessaria para a realizagdo da tarefa e ainda, a motivagdo para fazer a tarefa.

De acordo com Gagné & Deci (2005) a motivagdo estd diretamente relacionada
com o desempenho dos colaboradores, sendo que quanto mais motivado estd o
colaborador, melhor serd o seu desempenho. A motivacdo ¢ um fator determinante para

a produtividade e sucesso das organizagoes.

E de salientar que o aumento do desempenho, isto ¢ da produtividade torna
possivel as organizacdes atribuir melhores remuneragdes, investir em novos
equipamentos, melhora a competitividade dos produtos e servigos e ainda obter um
consideravel retorno para os promotores. Cabrita (2009) refere que a motivagao tem um
papel preponderante, uma vez que define a intensidade e esfor¢o dos trabalhadores para
alcancar as metas propostas. No entanto, as motivagdes de hoje, podem nao ser as de
amanha, o lider devera estar atento a essa mudang¢as de motivagdo de seus

colaboradores.

I1.6. Modelo Conceptual
Figura 7 - Modelo Conceptual

Estilos de 1
U -
ideranca Motivagao Produtividade
Autocratico zia Extrinseca Ha
Hib Colaboradores
Democratico Colaboradores
Liberal Hic
|~
N H2a 2 H3)|
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Avaliacdo de
( ::: ) Desempenho
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Este modelo pode ser representado pelas seguintes hipdteses:

H1: Os estilos de lideranga influenciam positivamente a motivag¢ao dos colaboradores;

Hla: O estilo de lideranga Autocratico influencia positivamente a motivagao extrinseca dos
colaboradores.

H1b: O estilo de lideranga Democratico influencia positivamente a motivagdo extrinseca dos
colaboradores.

Hlc: O estilo de lideranga Liberal influencia positivamente a motivacao extrinseca dos
colaboradores.

H2: Os estilos de Liderangas influenciam positivamente, as recompensas associadas a
avaliagdao de desempenho dos colaboradores.

H2a: A lideranga Autocratica influéncia positivamente a recompensa associada a avaliacdo de
desempenho dos colaboradores.

H2b: A lideranga Democratica influéncia positivamente a recompensa associada a avalia¢do de
desempenho dos colaboradores.

H2c: A lideranga Liberal influéncia positivamente a recompensa associada a avaliagdo de
desempenho dos colaboradores.

H3: A recompensa associada avaliacdo do desempenho influencia positivamente a
motivagao extrinseca dos colaboradores.

H4: A motivagao extrinseca dos colaboradores influencia positivamente a produtividade
dos colaboradores.
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II1. Metodologia

Neste capitulo desta dissertagdo apresenta-se a metodologia para o
desenvolvimento da pesquisa. Inicia-se com a caracterizagdo da organizagdo, a
justificacdo da sua escolha, os objetivos e questdes de investigacdo, bem como a

apresentacao do instrumento utilizado.

O estudo ¢ quantitativo e hipotético-dedutivo. Sendo, de acordo com Sarmento
(2013, p.9) um modelo que se baseia “na formulagao de hipdteses ou conjunturas, que
melhor relacionam e explicam os fendmenos”. Ao que a autora acrescenta: “ as
hipodteses sdo testadas, de modo a confirmar quais sdo as validas, ou seja, aquelas em

que nao ha razbes para refutar as hipdteses”.

Desta forma ¢ possivel ao investigador concentra-se numa situagdo ou caso
especifico, procurando as relagdes entre a revisdo de literatura desenvolvida e a
realidade encontrada. Acredita-se que este tipo de investigacdo permite estudar e
analisar a relacdo entre os comportamentos adotados pelos lideres e o grau de motivagao

dos colaboradores.

A investigacdo incidird sobre os colaboradores do Ministério do Ambiente de
Angola e procura fazer com que os colaboradores identifiquem e avaliem os

comportamentos dos lideres

I11.1 Execucao da pesquisa bibliografica

A metodologia a seguir nesta investigacao divide-se em duas partes. A primeira,
¢ destinada a investigar a evolu¢do do conhecimento cientifico sobre motivagao,
sistemas de recompensas, lideranca, produtividade e avaliacio de desempenho que
compreendeu uma pesquisa bibliografica sistematica, revistas cientificas, artigos, teses,
dissertacdes, no periodo temporal de 2006 a 2017, recorrendo a fontes como Google
Académico, Repositorios de Teses de Doutoramento e Dissertagdes de Mestrado.

A segunda parte ¢ composta pelos critérios metodologicos e a apresentacdo do
instrumento que se utilizou na recolha de dados, nomeadamente o inquérito. A escolha
do local deu-se pela possibilidade de acesso, atendendo aos interesses propostos pela

dissertacgao.
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II1.2 O Instrumento de Medida

Para a recolha dos dados escolhemos um instrumento de questdes fechadas,
devido a sua fiabilidade da codificagcdo e na andlise dos resultados, que foi desenvolvido
especialmente para a aplicacdo no Ministério do Ambiente de Angola. O questionario ¢
composto por trés partes. A primeira parte corresponde a caracterizagao
sociodemografica do inquirido, contendo as seguintes varidveis: género, idade,

habilitagdes académicas, vinculo laboral e nimero de anos de antiguidade.

A segunda parte ¢ composta por 30 afirmagdes, que podemos subdividir em trés
grupos. O primeiro grupo, composto por 15 afirmagdes, que se destinam a mensurar a
percecao dos colaboradores face aos comportamentos do lider em termos de orientagao,
sendo possivel identificar qual o tipo de lideranca predominante face aos Estilos de
Lideran¢a definidos por Lewin. Quer isto dizer que procura-se identificar o estilo do
lider presente no Ministério do Ambiente de Angola (Autocratico, Liberal,

Democratico).

Dentro destas 15 afirmagdes foram apresentadas aos inquiridos, as cinco
primeiras referem-se a lideranca autocratica, as cinco seguintes ao estilo de lideranca

autocratica e finalmente as restantes a lideranca liberal.

Definimos entdo, um segundo grupo, constituido por 5 afirmagdes que procurar
descrever a situacdo identificada pelo inquirido, no que respeita a avaliagdo de

desempenho e sistema de recompensas.

Por ultimo, definimos 10 afirmagdes com a intencdo de medir o nivel de

motivacao do inquirido.

Nesta segunda, apresentamos um total de 30 afirmagdes que refletem situagdes
hipotéticas, onde o objetivo ¢ conduzir o inquirido a identificar-se com elas. Fizemos
corresponder a cada afirmagdo, uma escala de concordancia que tem como objetivo
identificar o sentimento do inquirido perante cada situag¢do, ou seja, foram utilizadas
escalas ordinais tipo Likert de cinco pontos (1: Discordo totalmente, 2: Discorda
parcialmente, 3: Nao concorda nem discorda, 4: Concorda parcialmente, 5: Concorda

Plenamente), com a inten¢do de medir o grau de motivacao do inquirido.
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I11.3 Caracterizacio da organizacio

Neste sentido, o procedimento metodologico utilizado na presente investigagdo foi o
inquérito por entrevista que realizamos dentro do Ministério do Ambiente de Angola, uma vez

que encontrariamos os sujeitos alvo da investigacao no seu contexto profissional.

De acordo com o portal do Governo de Angola relativo ao Ministério do Ambiente este
tem por missdo “propor a formulagdo, conduzir, executar e controlar a politica do Executivo
relativa ao ambiente numa perspetiva de protegdo, preservacdo e conservagdo da qualidade
ambiental, controlo da poluicdo, areas de conservacao e valorizagdo do patriménio ambiental,

bem como a preservagdo e uso racional dos recursos naturais”.

O Ministério do Ambiente foi criado no ambito do Governo que surge apos as Eleigoes

Legislativas de 2008. Apresentado hoje o seguinte organograma:

Figura 8 - Organograma do Ministério do Ambiente de Angola

Ministro
Gabinete do Ministro
Vice-Ministro Vice-Ministro
) ' N

Secretaria-geral Gabinete de Gabinete Gabinete de Gabinete

Intercambio Juridico Estudos, de
Internacional y Planeamento e Inspegio

Estatistica
Diregdo Nacional D. Nacional de Tecnologias D.N. Gestdo D.N. de Prevencdo e

de Ambientais do Ambiente Avaliagdo de Impactos

Ambientais

Biodiversidade

Conforme se encontra no site oficial do Ministério do Ambiente’ tem, para além

das demais previstas na lei, “as seguintes atribui¢des:

! http://www.minamb.gov.ao/
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1. No dominio das atividades em geral:

v" Coordenar, elaborar e fiscalizar a execugéo de estratégias e politicas de educagédo
ambiental,

v' Elaborar o quadro legal e normativo regulador da matéria do ambiente e
promover a realizagao de estudos de investigacao cientifica neste dominio;

v' Assegurar as atividades administrativas do setor do ambiente;

v’ Garantir a efetiva aplicagdo das leis e de outros instrumentos de politica do
ambiente;

v' Exercer a superintendéncia e tutela dos 6rgdos vocacionados para a gestdo da
matéria do ambiente;

v" Prestar apoio técnico as atividades dos 6rgdos administrativos locais no dominio
do ambiente;

v" Propor as bases de coopera¢do técnica com terceiros paises € organizagdes
internacionais nos dominios do ambiente;

v" Desenvolver sistemas de monitorizagdo ambiental e promover a divulgagdo
publica de informacgao sobre o estado do ambiente;

v" Promover a participagdo dos cidadios e das institui¢des na defini¢do e execugio
das politicas do ambiente;

v" Criar condigdes que permitam que todos os setores da vida nacional promovam
um desenvolvimento sustentavel e respeitador da solidariedade inter-geracional;

v" Coordenar agdes de recuperagdo dirigidas as areas consideradas criticas em
termos ambientais, sobretudo da orla costeira, dos solos suscetiveis de
contaminagdo e dos desertos;

v" Coordenar as a¢des nacionais de resposta aos problemas globais do ambiente,

nomeadamente através da aplicagdo de convengdes e acordos internacionais.
2. No dominio do ambiente:

v" Coordenar ¢ dinamizar a elaboragdo de medidas de politica de gestdo da
qualidade do ambiente;

v’ Assegurar a aplicagdo dos instrumentos legais e a realizagdo de objetivos,
programas e agdes de controlo da poluicdo atmosférica e das dguas visando a
protecao da saude publica, do bem-estar das populacdes e dos ecossistemas;

v Assegurar, nos termos da lei, a fiscalizagdo e o controlo permanente da produgio

e gestao de residuos;
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v

v

Estabelecer mecanismos de prevengao e controlo da contaminagao das aguas por
elementos industriais e domésticos;

Assegurar a gestdo do litoral e zonas ribeirinhas dos ecossistemas das dguas
continentais ou fluviais de forma integrada e sustentada, e promover a
implementagdo de acgdes e medidas indispensdveis a sua requalificacdo e
ordenamento, tendo em vista a salvaguarda e preservagdo dos valores
ambientais;

Promover medidas necessarias para a garantia da seguranca biologica, a fim de

assegurar a protecao do ambiente e da saide humana.

3. No dominio da biodiversidade:

v

\

Elaborar e assegurar a execugdo de estratégias tendentes a protecdo e
conservacdo da biodiversidade e integridade dos ecossistemas, com énfase para
as espécies ameacadas ou em vias de extingdo e areas sensiveis;

Promover a¢des de conservagdo da natureza e da protegdo paisagistica;
Promover e incentivar a participacdo das populagdes locais na cogestdo dos
recursos naturais e seus ecossistemas;

Propor a reclassificacdo e a criagdo de areas de protecdo ambiental do ambito

nacional e regional, bem como promover a criacdo das mesmas a nivel local.

4. No dominio das tecnologias ambientais:

v

Promover e incentivar a utilizagdo, em todos os setores da atividade econémica,
de tecnologias ambientais, de forma a reduzir a pressdo sobre os recursos
naturais e preservar o bem-estar ¢ saide do homem;

Desenvolver, incentivar e orientar programas de investigacdo cientifica no
dominio das tecnologias ambientais;

Assegurar a fiscalizacdo permanente das atividades que pela sua natureza ou
tecnologia interfiram direta ou indiretamente no ambiente;

Garantir o cumprimento das normas nacionais e internacionais de utilizacao da
referida tecnologia;

Realizar agoes de formagdo e sensibilizagdo para as tecnologias ambientais,

destinadas aos consumidores € empresas;
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5. No dominio da prevencao e avaliagdo dos impactos:

v' Promover a identificagdo, avaliagdo e prevencdo dos impactos da atividade
humana sobre o ambiente;

v' Participar na avalia¢do e gestdo de riscos naturais e industriais;

(\

Realizar, orientar e efetuar avaliagdes e auditorias de impactos ambientais;
v Garantir a prevengdo e o controlo integrados da polui¢do provocada por certas

atividades, designadamente através do licenciamento ambiental.”

I11.4 Procedimentos de Aplicacio e Analise Estatistica dos Dados

A aplicagdo do questionario foi feita pelo autor deste estudo que distribuiu e
recolheu os mesmos. Depois de ter sido pedido autorizagdo para o efeito. Encontrou
disponibilidade e interesse por parte dos colaboradores para responder e participar no
estudo, tendo-se conseguido 114 inquéritos preenchidos, sendo que 110 estavam
completamente respondidos, o que representa 22 % do total da populacdo, que ¢

composta por 500 individuos.

A fase seguinte foi a do registo informdtico e apds a valida¢ao do ficheiro do
inquérito, chegou-se a fase da andlise estatistica, com utilizagdo do software estatistico

SPSS e sua interpretacao.

De acordo com as varias combinagdes entre as variaveis encontradas no
programa SPSS (versdo 22.0) este estudo tomara a via descritivo-explanatorio, pois
tentara explicar “relagdes causais entre as varidveis”. Para perceber a importancia, das
variaveis independentes para predizer a dependente, foi usado a andlise de regressdo

linear, os valores apresentados em cada caso deverdo ser p —value < 0.05.
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IV. Analise de Resultados

Neste capitulo apresentamos a analise e discussao dos resultados do inquérito
por questionario aplicado, através de estatistica descritiva, testes de fiabilidade de
Cronbach's Alpha, determinagdo das correlagdes entre varidveis e realizacdo do teste e

validacao das hipoteses referentes ao modelo de regressao linear.

IV.1 Classificacdo e Qualificacdo da amostra

A amostra constituida por 110 inquéritos validados é composta por cerca de 58%
de individuos do género feminino e 42% do género masculino, conforme de pode

observar no graficon® 1.

Grafico 1 - Género dos inquiridos

Género dos inquiridos

42%

No que se refere a faixa etaria dos inquiridos, podemos constatar que a maioria
se encontra entre os 20 a 40 anos, sendo que cerca de 5% encontra-se no inicio da sua

carreira e que 73% dos inquiridos possui menos de 40 anos.
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Grafico 2 -Género dos inquiridos
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No que se refere as habilitagdes académicas dos inquiridos, apresentadas no

grafico n° 3, no qual podemos verificar que a maioria dos inquiridos ¢ possuidor de grau

académico superior.

Grafico 3 - Habilitagdes académicas
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Sendo que destes, cerca de 55% ¢ licenciado, 17% ¢ detentor de mestrado e 3% ¢

doutorado. De referir ainda que 3% ¢, também a percentagem de colaboradores que

apenas possui o 3° ciclo, que se revelou o nivel mais baixo encontrado.

Em relacdo a antiguidade dos colaboradores dentro do Ministério do Ambiente,

conforme podemos observar pelo grafico n® 4, que a maioria estd ha mais de 5 anos na

instituicdo. Sendo a percentagem de novos colaboradores de cerca de 24%, o que denota
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a renovacao dos recursos humanos, o que ¢ confirmado pela existéncia de apenas 2% de

inquiridos com antiguidade superior a 10 anos.

Grafico 4 -Tempo de antiguidade na Instituigdo
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No que diz respeito a antiguidade no atual posto de trabalho, verificamos que a
maioria encontra-se no mesmo posto desde que encontrou para a instituigdes, isto feito
através de uma analise comparada entre as respostas dadas as duas questdes:

antiguidade na instituicao e antiguidade no posto de trabalho.

Verificando-se, pela observacao do grafico n® 5 que, a maioria encontra-se estd a
menos de 4 anos no posto de trabalho em que se encontra atualmente. Sendo que cerca
de 31% encontra-se a menos de 1 ano, 50% entre 1 € 4 anos € 17% a mais de 5 anos,

mas menos de 10.

Grafico 5 - Tempo de antiguidade no posto de trabalho atual
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Foi colocada uma questdo os inquiridos, que diz respeito ao numero de
colaboradores existentes no seu local de trabalho, as respostas revelaram que o nimero
de colaboradores no local de trabalho ¢ elevado. Sendo que apenas 14.5% se encontra a
trabalhar num local com menos de 100 colaboradores, o que se contrapde com a
resposta de 40% dos inquiridos, que revelaram estar a trabalhar num grupo com mais de

300 colaboradores.

Grafico 6 - Numero de colaboradores no local de trabalho
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V.2. Teste de Fiabilidade

O teste Alpha de Cronbach ¢ um importante indicador estatistico de fiabilidade
de varidveis. Este indicador pode assumir valores entre 0 e 1, revelando a sua

consisténcia interna.

Os resultados do teste Cronbach sdo apresentados, seguidamente para cada uma das

variaveis.
e Teste de fiabilidade para a variavel Lideranca autocratica:

Tabela 1 - Output SPSS n° 1 - Teste de fiabilidade para a variavel Lideranga autocratica

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens
,799 5
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Para esta variavel foram colocadas 5 afirmac¢odes, nomeadamente:

1) Considero que o meu chefe é exigente e que se preocupa mais consigo do que com a
equipa que lidera;

2) O meu lider delega tarefas sem a opinido do grupo;

3) O meu chefe direto determina as técnicas para a execugdo das tarefas;

4) E-me exigida obediéncia imediata;

5) O meu chefe aceita muito mal a critica.

As afirmacdes foram colocadas aos colaboradores para que avaliassem o nivel de

lideranca autocratica do seu lider direto.

Sendo o resultado cerca de 0.8 a varidvel pode ser considerada com um bom nivel

de fiabilidade.

e Teste de Fiabilidade para a varidvel Liderangca Democratica

Tabela 2 - Output n° 2 - Teste de fiabilidade da varidvel Lideranca Democratica

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,898 5

Para esta variavel foram consideradas cinco afirmag¢des, nomeadamente:

1) Sinto que o meu chefe reconhece 0 meu empenho e os bons resultados do meu trabalho,

2) O meu chefe realiza reunides regulares (de pelo menos uma vez por més) com a equipa
para se inteirar das dificuldades que possamos ter nas nossas tarefas;

3) O meu chefe define sempre objetivos e metas de desempenho comigo. Apds a avaliagdo
de desempenho diz-me sempre o que devo melhorar;

4) O meu chefe ¢ apoiante sempre que temos problemas pessoais € preocupa-se com o
equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho;

5) O meu chefe prima pela confianga mutua, espirito de iniciativa e respeito na sua equipa.

A fiabilidade da varidvel lideranca democratica ¢ 0.898 considerada muito boa,

conforme ¢ apresentado no output anterior.
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e Teste de Fiabilidade para a Lideranga Liberal

A fiabilidade da variavel lideranca liberal é de 0.727, considerada boa, conforme se

pode observar no output seguinte.
Para esta variavel também foram consideradas as seguintes cinco afirmagoes:

1) O meu chefe da-me liberdade para tomar de forma autdbnoma a maior parte das vezes;

2) A maior parte das decisdes relativas ao nosso trabalho ndo é supervisionada pela chefia;

3) O meu lider incentiva-me a inovar ¢ a implementar novas metodologias de trabalho;

4) O meu chefe incentiva a minha autoconfianga ¢ a minha autoestima, apesar de ter a
percepgdo de que estd longe muitas vezes;

5) A minha carreira esta dependente das minhas escolhas.

Tabela 3 - Output n° 3 - Teste de Fiabilidade para a Lideranga Liberal

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

127 5

e Teste de Fiabilidade para a varidvel sistema de recompensas associadas a

avaliagdo de desempenho

Tabela 4 - Output n° 4 - teste de Fiabilidade para a varidvel Recompensas

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,809 5

A fiabilidade da variavel recompensas ¢ 0.809, sendo considerada boa, por ser

superior a 0.7 e inferior 0.90. As afirmagdes colocadas foram:

1) Existe um bom sistema de recompensas na organizagao;

2) O sistema de recompensas existente ¢ adequado e justo;

3) As recompensas que recebemos tém sempre por base o resultado da avaliagdo de
desempenho;

4) Basta saber o resultado da minha avaliagdo de desempenho para saber imediatamente
que recompensa vou receber, ja que as regras do sistema de recompensas sdo

conhecidas por todos;
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5)

Aqueles que executam mal o seu trabalho sdo também recompensados e tém pelo

menos igual possibilidade de serem promovidos.

Teste de fiabilidade para a variavel motivagao

Tabela 5 - Output n° 5 - teste de fiabilidade da variavel Motivacao

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,914 5

As afirmagdes colocadas aos inquiridos foram:

1)

2)

3)

4)
5)

Sinto-me motivado no meu dia a dia para ser cada vez melhor e executar mais
rapidamente as minhas tarefas;

Sempre que me ¢ permitido tento participar em formagdes para me poder desenvolver
profissionalmente e para ser cada vez melhor no meu trabalho;

Chego sempre a horas ou antes do tempo mas € raro sair mais cedo porque gosto do que
faco;

Sinto que estou realizado com o meu salario;

Gosto das minhas perspetivas de carreira e da forma justa como me tratam.

A fiabilidade desta varidvel ¢ muito boa, por se situar acima dos 0.9

Teste de fiabilidade da variavel Produtividade

Tabela 6 - Output n° 6 - Teste de Fiabilidade para a Produtividade

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,798 5

A fiabilidade para a variavel produtividade ¢ boa. Para esta variavel foram

escolhidas cinco afirmacoes:

1)
2)

3)

Considero-me dos mais produtivos;

Sinto que ndo estou a explorar ao maximo o meu potencial de rendimento para com a
organizacao;

Sempre que penso no que contribui hoje para a organizacao, sinto-me realizado porque

cumpro sempre com as minhas responsabilidades;
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4) Fago mais do que o que esta escrito no meu contrato de trabalho e do que ¢ suposto

fazer no cargo que ocupo;

5) Consigo de forma autonoma dar resposta aos problemas relacionados com a execugdo

das minhas tarefas.

V.3. Descricao das variaveis

e Lideranca Autocratica

Grafico 7 - Respostas da variavel lideranga autocratica
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No grafico anterior apresentam-se as respostas respeitantes a variavel lideranca
autocratica, a média da soma das respostas foi de 15.6241, com um desvio padrao de

4.85767, conforme se pode ver no output n° 7.

e Lideranca Democratica

Grafico 8§ - Respostas da variavel lideranga democratica
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As respostas da variavel lideranga autocratica encontram-se no grafico anterior,
tendo-se a média das respostas somadas sido igual a 17.5818, com um desvio padrdo de
5.52788.

e Liderancga Liberal

Grafico 9 - Respostas da variavel lideranga liberal

Variavel Lideranga Liberal

As respostas da variavel lideranca liberal encontram-se no grafico anterior,
tendo-se a média das respostas somadas sido igual a 16.6296, com um desvio padrido de
4.28903.

e Variavel Recompensas

Grafico 10 - Resposta da variavel recompensas
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No gréfico anterior encontramos as respostas referentes a variavel recompensas,
tendo-se obtido uma soma média das respostas igual a 16.4882 e um desvio padrao

igual a 4.76377.
e Variavel Motivagao

O grafico seguinte mostra-nos as respostas dadas em relacdo a variavel
motivagdo, sendo que a média das somas ¢ de 18.0030, sendo o desvio padrio de

5.34017, de acordo com o output n° 7, apresentado na préxima pagina.

Grafico 11 - respostas da variavel Motivagao

Variavel Motivac¢ao

e Variavel Produtividade

Grafico 12 - Respostas da varidvel produtividade
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O grafico anterior mostra-nos as respostas da variavel produtividade, sendo que
a média da soma das respostas foi de 18.1061, com um desvio de padrdo igual a

4.40859, conforme se pode observar no output n° 7.

Tabela 7 - Output n° 7 - Valores de Estatistica descritiva para as variaveis

Estatistica Descritiva

Média Desvio Padréo N
Liderangademocratica 17,5818 5,52788 110
Liderancaliberal 16,6296 4,28903 110
Recompensas 16,4882 4,76377 110
Motivagao 18,0030 5,34317 110
Produtividade 18,1061 4,40859 110
Liderangaautocratica 15,6241 4.85767 110

IV.4. Estudo das correlacoes entre as variaveis

O output seguinte apresenta as correlagdes entre as seis variaveis. Dele podemos
concluir que todas as correlagdes sdao positivas, € que se apresentam na sua maioria
moderadas. Sendo as relacdes mais fortes as que se verificam entre: recompensa €
motivagdo; motivagdo e lideranga democratica; motivagao e lideranca liberal; motivacao
e produtividade. E menos fortes as relagdes entre a lideranga autocratica e as restantes

variaveis.

Tabela 8 - Output n° 8 - Matriz de correlagdes

Correlagoes

Liderangade | Liderancgalibe | Recompens | Motivag | Produtivida | Liderangaautocrat
mocratica ral as ao de ica
Liderangademocrat Correlagdo de
) 1 791" ,687" ,794™ ,566" ,099
ica Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,304
N 110 110 110 110 110 110
Liderancaliberal Correlagdo de
7917 1 734" ,738" ,603" ,132
Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,169
N 110 110 110 110 110 110
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Recompensas Correlagao de
,687" ,734" 1 ,835™ 677" 234
Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 014
N 110 110 110 110 110 110
Motivagao Correlagdo de
7947 ,738™ 8357 1 7137 175
Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,067
N 110 110 110 110 110 110
Produtividade Correlagdo de
,566" ,603" 677" 713" 1 459"
Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 110 110 110 110 110 110
Liderangaautocrati  Correlagdo de
,099 ,132 ,234 ,175 459" 1
ca Pearson
Sig. (bilateral) ,304 ,169 ,014 ,067 ,000
N 110 110 110 110 110 110

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (bilateral).

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (bilateral).

O facto de todas as correlagdes serem positivas significa que todas as variaveis
contribuem independentes contribuirem para a motivagdo dos colaboradores, gerando

maior produtividade, que contribuira, por sua vez, para maior motivacao.

IV. 5 Regressao linear

A andlise de regressdo linear ¢ uma técnica estatistica que permite estimar o

efeito de um conjunto de variaveis independentes (X;), numa varidvel dependente (Y).

De seguida, analisaremos as hipoteses descritas anteriormente, com o proposito
de se avaliar o efeito o das variaveis independentes: Lideranga autocratica, lideranga
democratica, lideranga liberal e recompensas na motivagdo, através de modelos de

regressao linear

Para analisar a qualidade obtida do modelo estimado, no que respeita a
amostragem, convém recorrer a medidas de ajustamento, neste estudo foi aplicado o
coeficiente de determinagiio R”. Quanto mais perto do valor 1, melhor é a qualidade de

ajustamento em termos amostrais. Convém acrescentar que o coeficiente de
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determinagdo ¢ influenciado pela dimensdao da amostra e pela dispersao existente nos

dados.

No output seguinte observa-se que o coeficiente de correlagdo linear ¢ r=0.818, o

que revela a existéncia forte de associagdo entre as varidveis do modelo. Cerca de 67%

da variabilidade da variavel motivacdo ¢ explicada pela variabilidade das variaveis

independentes lideranca liberal, lideranca democratica,

Tabela 9 — Output n° 9 Coeficiente de correlagdo e de determinacido do modelo

Sumarizagao do modelo”

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanga | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F 91&”2 F Watson
1 ,818° ,669 ,660] 3,11529 ,669] 71,549| 3]106 ,000| 1,279

a. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica, Liderangademocratica, Liderangaliberal

b. Variavel Dependente: Motivagéo

Ao testar a validade global do modelo criado, verifica-se que o p.value = 0 pelo

que se pode rejeitar a hipdtese de que o modelo ndo ¢ globalmente valido, isto estd

patente no teste ANOVA realizado e que se apresenta a seguir.

Tabela 10 — Output n° 10 Tabela ANOVA

ANOVA?®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressao 2083,154 3 694,385 71,549 ,000°
Residuo 1028,734 106 9,705
Total 3111,888 109

a. Variavel Dependente: Motivagao

b. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica, Liderangademocratica, Liderangaliberal

Avangamos com a determinacdo dos pardmetros e sua avaliagdo da significancia,

em que as variaveis independentes s3o a lideranca autocratica, a lideranca democratica e

a lideranca liberal, face a uma varidvel dependente que ¢ a motivacao os colaboradores.

De acordo com o resultado obtido no output n° 11, os parametros da lideranca

democratica e da lideranca liberal sdo estatisticamente diferentes de zero, pelo que
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podem se pode dizer que sdo estatisticamente relevantes. O mesmo nao se podera dizer,

a respeito do parametro da variavel lideranca autocratica. Pelo que, a construir-se um

modelo de regressao multipla s6 deveriam ser consideradas as varidveis independentes

lideranga democratica e lideranga liberal.

Tabela 11 —Output n° 11 Determinag@o dos coeficientes de regressao

Coeficientes®

Coeficientes ndo

Coeficientes

Estatisticas de

padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Padrdo Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante) 1,174 1,447 8121 ,419
Liderangademocratica ,543 ,088 5611 6,154 | ,000 375 2,668
Liderangaliberal ,353 114 ,284 3,098 ,002 ,372 2,689
Liderancaautocratica ,090 ,062 0821 1,459 ,148 ,982 1,018

a. Variavel Dependente: Motivagao

De seguida, apresentamos o teste a cada uma da vardveis de lideranca

isoladamente, isto ¢ construimos trés modelos de regressdo linear simples, onde a

variavel independente ¢ a liderancga autocratica, depois a lideranga democratica e por

ultimo a lideranga liberal.

Primeiro modelo — lideranga autocratica (H1a)

Tabela 12 - Output n°® 12 - Lideranca autocratica como variavel independente

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudancga

R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanga | Durbin-
Modelo] R [quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gl1] gl2 F Watson
1 ,175° ,031 ,022| 5,28476 ,031 3,422| 1]108 ,067| 1,488

a. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica

b. Variavel Dependente: Motivagéo

Como era esperado, o coeficiente de correlacdo ¢ muito baixo r=0.175, pelo que

nao ¢ evidente a existéncia de uma relacao linear entre as variaveis em estudo.
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e Segundo modelo — lideranga democratica (H1b)

Apds observar o output n° 12, apresentado na tabela n° 13, chegamos a

conclusao que o coeficiente de correlacao ¢ 0.794, pelo que a associagdo entre as

variaveis pode ser considerada boa. Devido a este facto, continuamos com a avalia¢ao

global, através tabela ANOVA.

Tabela 13 - output n° 13 - lideranga democratica como variavel independente

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanga | Durbin-
Modelo] R [quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gl1] gl2 F Watson
1 ,794° ,630 ,627 | 3,26491 ,630( 183,931] 1]108 ,000] 1,256
a. Preditores: (Constante), Liderangcademocratica
b. Variavel Dependente: Motivagéo
Tabela 14 - Output n° 14 Tabela ANOVA do modelo
ANOVA®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regresséo 1960,644 1 1960,644 183,931 ,000°
Residuo 1151,244 108 10,660
Total 3111,888 109

a. Variavel Dependente: Motivagao

b. Preditores: (Constante), Liderangademocratica

Como p.value =0, para qualquer nivel de significancia, rejeita-se a hipotese do

modelo ndo ser globalmente bom. No entanto a percentagem da variabilidade da

motivacao que ¢ explicada pela lideranga democratica ¢ de apenas 63%.

Na tabela 15 apresentamos os coeficientes € observamos que os parametros

(ordenada na origem e declive) sdo considerados, estatisticamente, diferentes de zero,

pelo que se podem dizer estatisticamente relevantes.
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Tabela 15 - output n° 15 Determinag@o dos pardmetros

Coeficientes®

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Padrao Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante) 4,514 1,042 4,331,000
Liderangademocratica 767 ,057 ,7941 13,562 |,000 1,000 1,000

a. Variavel Dependente: Motivagao

Ao considerar apenas as duas varaveis em andlise, chegariamos a um modelo

obtido através do método dos minimos quadrados igual a:

Motivagao = 4.514 + 0.767Lideranca. democratica

e Terceiro Modelo — lideranca liberal (H1c)

A partir da leitura do output n° 16, chegamos a conclusdao que o coeficiente de
correlagao ¢ 0.738, pelo que a associagdo entre as varidveis pode ser considerada boa.

Devido a este facto, continuamos com a avaliagao global, através tabela ANOVA.

Tabela 16 - output n° 16 lideranca liberal como variavel independente

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanca | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gﬁ_gl2 F Watson
1 ,738° ,545 ,541 3,62016 ,545| 129,448 1]108 ,000| 1,467

a. Preditores: (Constante), Liderancgaliberal

b. Variavel Dependente: Motivagéo

Devido a este facto, continuamos com a avaliacdo global, através tabela
ANOVA, que apresentamos na tabela n° 17. Nela podemos observar que o p.value ¢

igual a zero, pelo que se pode concluir que o modelo ¢ globalmente bom.
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Tabela 17 - output n° 17 Tabela ANOVA

ANOVA®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regresséo 1696,490 1 1696,490 129,448 ,000°
Residuo 1415,398 108 13,106
Total 3111,888 109

a. Variavel Dependente: Motivagao

b. Preditores: (Constante), Liderancaliberal

Na tabela 18 apresentamos os coeficientes do modelo de regressdo linear obtido
e observamos que os parametros (ordenada na origem e declive) sdo considerados,
estatisticamente, diferentes de zero, pelo que se podem dizer estatisticamente relevantes.

Tabela 18 - output n° 18 Determinag@o dos pardmetros

Coeficientes®

Coeficientes nao Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig. | Toleréncia VIF
1 (Constante) 2,707 1,388 1,950 | ,054
Liderancaliberal ,920 ,081 ,738{11,378],000 1,000| 1,000

a. Variavel Dependente: Motivagao

Se considerarmos que a motivagdo pode ser explicada pelo estilo de lideranga
liberal, chegariamos a um modelo obtido através do método dos minimos quadrados

igual a:

Motivacao = 2.707 + 0.920Lideranga. liberal

A hipdtese seguinte (H,), consistia em averiguar se os estilos de Liderangas
influenciam positivamente a recompensa associadas a avaliagdo de desempenho dos

colaboradores.

Tal como fizemos anteriormente, comegcamos por determinar o coeficiente de
correlagdo, referente ao grau de associagdo entre as duas varidveis em andlise. Pela

analise do output, apresentado na tabela n° 19 podemos concluir que o coeficiente de
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correlagdo ¢ igual a 0.767, sendo que a variabilidade das recompensas sdo explicada em

cerca de 58% pela variabilidade da variavel independente, ou seja, pela variabilidade do

estilo de lideranca.

Tabela 19 - output n° 19 Coeficiente de correlagao

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudancga

R Erro Mudanca Sig.

R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanga | Durbin-

quadrado F gl1] gl2 F Watson
,000] 1,835

Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa
1 ,767° ,588 577 3,09977 ,588| 50,479( 3106

a. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica, Liderangademocratica, Liderancgaliberal

b. Variavel Dependente: Recompensas

Para testar globalmente o modelo, construimos a tabela ANOVA, onde pode

concluir-se que p.value ¢ nulo, sendo portanto o modelo globalmente bom.

Tabela 20 - Tabela ANOVA

ANOVA?®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressao 1455,091 3 485,030 50,479 ,000°
Residuo 1018,507 106 9,609
Total 2473,597 109

a. Variavel Dependente: Recompensas
b. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica, Liderangademocratica, Liderangaliberal

No que respeita ao calculo dos parametros e testes estatisticos correspondentes,

apresentamos a tabela seguinte, donde podemos concluir que todas as varidveis sao

relevantes no modelo.

Sendo que podemos apresentar um modelo de regressao linear multiplo seguinte:

Recompensas = 0.962 + 0.247lid. democ + 0.542lid. liberal + 0.138lid. autoc.
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Tabela 21 - Determinagdo dos coeficientes do modelo

Coeficientes®

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante) ,962 1,440 ,668 [ ,505
Liderangademocratica | ,247 ,088 ,28712,817 1,006 375 2,668
Liderangaliberal ,542 114 ,488 14,778,000 ,372| 2,689
Liderangaautocratica ,138 ,062 14112,244 1,027 9821 1,018

a. Variavel Dependente: Recompensas

De seguida avaliamos o contributo de cada estilo de lideranga para as
recompensas, criando trés novos modelos em que, cada um mostra a relagdo de cada

estilo de lideranca com a variavel dependente recompensa.
e Primeiro modelo — lideranga autocratica (Hy,)

A partir da leitura do output n° 21, chegamos a conclusdao que o coeficiente de
correlagdo ¢ 0.234, pelo que a associacao entre as variaveis pode ser considerada muito

fraca. Devido a este facto ndo continuamos para a avaliacdo global do modelo.

Tabela 22 - output n° 22 Coeficiente de correlagao

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanca | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gﬁ_gl2 F Watson
1 ,234° ,055 ,046| 4,65284 ,055 6,260| 1]108 ,014| 1,746

a. Preditores: (Constante), Liderangaautocratica

b. Variavel Dependente: Recompensas

e Segundo modelo — lideranga democratica (Hay)

Pela andlise da tabela seguinte, que mostra o coeficiente de correlagdo existente

entre as variadveis recompensa e estilo de lideranga democratico.
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Tabela 23 - output n° 23 Coeficiente de correlagdo

Sumarizagao do modelo”

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanca | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F glac_||2 F Watson
1 ,687° 472 467 3,47844 472 96,437| 1]108 ,000| 1,872

a. Preditores: (Constante), Liderangademocratica

b. Variavel Dependente: Recompensas

Pela observacdo da tabela podemos concluir que o coeficiente de correlacdo ¢
igual a 0.687, sendo o grau de associacdo entre as variaveis moderado, em que apenas

47% da variabilidade das recompensas ¢ explicado pela variabilidade da variavel

independente.

Apesar do valor baixo continuamos para a avaliacao global do modelo criado,

sendo se constatado, como ¢ observavel no output seguinte que, o modelo ¢ globalmente

bom.

Tabela 24 - Tabela ANOVA

ANOVA®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regresséo 1166,847 1 1166,847 96,437 ,000°
Residuo 1306,750 108 12,100
Total 2473,597 109

a. Variavel Dependente: Recompensas

b. Preditores: (Constante), Liderangademocratica

Ao calcular os parametros do modelo, apresentado na tabela seguinte, chegamos

ao seguinte modelo:

Recompensa = 6.082 + 0.592lideranca. democratica
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Tabela 25 - output n° 25 Determinagéo dos coeficientes do modelo

Coeficientes®

Coeficientes néo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Padrao Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante) 6,082 1,110 5,477 | ,000
Liderancademocratica ,592 ,060 ,687 19,820,000 1,000 1,000

a. Variavel Dependente: Recompensas

e Terceiro modelo — lideranga liberal (H)

Neste modelo avaliamos a hipotese de que a lideranca liberal influencia
positivamente a recompensa, chegando a conclusdo que o coeficiente de correlagao
linear entre as varidveis ¢ igual a 0.734. Verificamos, no mesmo output que o
coeficiente de determinacdo ¢ igual a 53.8%, o que significa que a variabilidade da
recompensa ¢ explicada em cerca de 54% pela variabilidade dos valores obtidos no

estilo de lideranca liberal.

Tabela 26 - output n° 26 Coeficiente de Correlacao

Sumarizagao do modelo®

Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanca | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gﬁ_gl2 F Watson
1 ,734° ,538 ,634| 3,25188 ,538| 125,916 1108 ,000| 1,844

a. Preditores: (Constante), Liderancgaliberal

b. Variavel Dependente: Recompensas
Ao avaliar globalmente o modelo, chegamos a conclusdo que este ¢ bom, isto ¢

estatisticamente relevante, conforme ¢ observavel na tabela ANOVA que se apresenta

na pagina seguinte.
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Tabela 27 - Output n° 27 Tabela ANOVA

ANOVA®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressao 1331,526 1 1331,526 125,916 ,000°
Residuo 1142,071 108 10,575
Total 2473,597 109

a. Variavel Dependente: Recompensas

b. Preditores: (Constante), Liderancaliberal

Ao determinar os parametros do modelo de regressdo linear chegamos a

conclusao que se pode escrever o seguinte modelo, sendo os pardmetros estatisticamente

relevantes.

Tabela 28 - Output n® 28 Determinagao dos pardmetros do modelo

Recompensa = 0.734Lideranga liberal

Coeficientes®

Coeficientes ndo

Coeficientes

padronizados

Estatisticas de

colinearidade

padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante) 2,937 1,247 2,355(,020
Liderancaliberal ,815 ,073 ,7341 11,221 {,000 1,000 { 1,000

a. Variavel Dependente: Recompensas

Procuramos saber se era possivel a recompensa influenciar positivamente a

motivacdo dos colaboradores (H3). Iniciamos por calcular o coeficiente de correlacao

que mede o grau de associagdo entre as duas variaveis.

Tabela 29 - Output n° 29 Coeficiente de correlagdo

Sumarizagao do modelo”

Estatisticas de mudanca

R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudancga Mudanga | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F glac_||2 F Watson
1 ,835° ,697 ,694| 2,95477 ,697 | 248,432| 1]108 ,000| 1,924

a. Preditores: (Constante), Recompensas

b. Variavel Dependente: Motivagéo
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Chegamos a conclusdo que, o grau de associacdo entre as variaveis € forte, uma

vez que obtivemos um coeficiente de correlagdo igual a 0.835, sendo que o coeficiente

de determinacdo ¢ igual a 0.697, sendo de 69.7% a explicacdo da variabilidade da

variavel motivacao pela variabilidade da varidvel recompensa.

Ao avaliar globalmente o modelo, podemos dizer que este ¢ estatisticamente

relevante, conforme se pode constar a partir da ANOVA seguinte.

Tabela 30 - Output n° 30 Tabela ANOVA

ANOVA?®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressao 2168,975 1 2168,975 248,432 ,000°
Residuo 942,913 108 8,731
Total 3111,888 109

a. Variavel Dependente: Motivagao

b. Preditores: (Constante), Recompensas

Avangamos para a determinagdo dos parametros do modelo e a partir da tabela

seguinte podemos escrever o seguinte modelo de regressao linear simples:

Motivagdo = 2.563 + 0.936Recompensa

Tabela 31 - Output n° 31 Determinag@o dos pardmetros do modelo

Coeficientes®

Coeficientes nao

padronizados

Coeficientes

padronizados

Estatisticas de

colinearidade

Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig Toleréncia VIF
1 (Constante) 2,563 1,019 2,515,013
Recompensas ,936 ,059 ,835] 15,762,000 1,000| 1,000

a. Variavel Dependente: Motivagao

Por ultimo, testamos a hipotese (H4) de que a motivagao dos colaboradores

influencia positivamente a produtividade. Ao calcular o coeficiente de correlagao entre

as duas varidveis chegamos ao valor 0.713, revelando uma associacdo forte entre as

mesmas. Embora o coeficiente de determinacao seja um pouco superior a 50%.
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Tabela 32 - Output n° 32 Coeficiente de correlagdo

Sumarizagao do modelo®
Estatisticas de mudanca
R Erro Mudanca Sig.
R quadrado | padrao da de R Mudanca Mudanca | Durbin-
Modelo] R |quadrado| ajustado | estimativa | quadrado F gﬁ_gl2 F Watson
1 ,713° ,509 ,504| 3,10376 ,509| 111,913| 1]108 ,000| 1,538

a. Preditores: (Constante), Motivagao

b. Variavel Dependente: Produtividade

Para testar globalmente o modelo, utilizamos a tabela ANOVA que nos indica

que o modelo ¢ globalmente bom, isto ¢, estatisticamente relevante.

Tabela 333 - Output n° 33 Tabela ANOVA

ANOVA?®
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressao 1078,090 1 1078,090 111,913 ,000°
Residuo 1040,396 108 9,633
Total 2118,486 109

a. Variavel Dependente: Produtividade

b. Preditores: (Constante), Motivacao

Para escrever o modelo foi preciso calcular os parametros, que surgem na tabela

seguinte, mostrando uma relagdo positiva entre as duas variaveis. O modelo de

regressao linear encontrado foi o seguinte:

Produtividade = 7.510 + 0.589Motivacao

Tabela 34 - Output n° 34 - Determinacao dos coeficientes

Coeficientes®

Coeficientes

nao

Coeficientes

Estatisticas de

colinearidade

padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig. | Tolerancia VIF
1 (Constante)| 7,510 1,044 7,190 |,000
Motivagcdo ,589 ,056 ,713] 10,579 |,000 1,000 1,000

a. Variavel Dependente: Produtividade
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IV. 6 Validacao das hipoteses e discussao

Apresentamos de seguida a validagdo das hipdteses descritas anteriormente:

Quadro 24 - Validagao das hipdteses

Hipétese | Descrigdo Validac¢édo

H1 O estilo de lideranga influencia positivamente a Valida
motiva¢do dos colaboradores.

Hla O estilo de lideranga Autocratico influencia Nao validada
positivamente a motivagao extrinseca dos

colaboradores.

Hib O estilo de lideranca Democratico influencia Validada
positivamente a motivagao extrinseca dos

colaboradores

Hlc O estilo de lideranca Liberal influencia Validada
positivamente a motivagao extrinseca dos

colaboradores..

H2 Os estilos de Liderangas influenciam Nao Validada
positivamente as recompensas associadas

avalia¢do de desempenho dos colaboradores

H2a O estilo de lideranga autocratica influencia Nao validada
positivamente as recompensas associadas a

avalia¢do de desempenho dos colaboradores

H2b O estilo de lideranca democrética influencia Validada
positivamente as recompensas associadas a

avalia¢do de desempenho dos colaboradores

H2c O estilo de lideranca liberal influencia Validada
positivamente as recompensas associadas a

avaliag¢do de desempenho dos colaboradores

H3 As recompensas Associadas a Avaliagdo de Validada
desempenho influenciam positivamente a

motivacao extrinseca dos colaboradores

H4 A motivagao extrinseca dos colaboradores Validada
influencia positivamente a produtividade dos
colaboradores.
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ApOs a andlise estatistica, que correspondia ao teste de quatro hipdteses, sendo a
primeira e a segunda subdividida em trés, chegamos a conclusdo que a primeira ¢ a

segunda hipotese ndo foram validadas.

No que respeita & primeira hipotese procurou-se testar a relacdo entre os
diferentes estilos de lideranca e a sua influéncia sobre a motivacao. Verificou-se que a
relacdo entre o estilo de lideranca autocratico e a motivacao apresentava uma correlacao
fraca, ao passo que a relagdo entre motivacdo e a lideranca democratica e o estilo de
lideranca liberal revelou-se forte. Neste sentido ndo validamos a sub hipdtese referente a
lideranga autocratica e validamos as restantes. De referir que a lideranga com o

coeficiente de correlagdo mais elevado ¢ elevada ¢ o da lideranga democratica.

Na segunda hipotese, também subdividida em trés hipoteses procuramos avaliar
a relacdo entre os estilos de lideranca e os sistemas de recompensa, verificou-se mais
uma vez que a relacdo entre a lideranga autocratica e as recompensas era fraca e as
relacdes das recompensas com os outros estilos de lideranca se revelaram fortes, sendo

de referir que ¢ mais forte no estilo de lideranca liberal.

Na terceira hipodtese, que foi validada, procuramos testar se as recompensas
associadas a avaliagcdo de desempenho influenciam positivamente a motivagao

extrinseca dos colaboradores.

Por ultimo, na quarta hipotese testou-se se motivacdo extrinseca dos
colaboradores influencia positivamente a produtividade dos colaboradores, que também
foi valida, obtendo-se um coeficiente de correlagdo igual a 0.713, demostrando que a
variabilidade da produtividade ¢ explicada, em cerca de 50.9% pela variabilidade da

motivacgao.

99



V. Conclusoes

V1. Conclusoes tedricas

Este trabalho pretendeu avaliar os diferentes estilos de lideranca e associa-los a
motivagdo. Concluiu-se que o estilo que maior influéncia tem na motivacdo extrinseca
dos colaboradores ¢ o estilo de lideranca democratico, seguido do estilo de lideranca
liberal e do estilo de lideranga autocratico, indicando-nos que os colaboradores sentem-
se menos motivados perante estilos de lideranca autocraticos, em que o lider centraliza
as decisOes e impoe as decisdes aos seus liderandos, impedindo que estes desenvolvam

relagdes interpessoais com este.

Relativamente o primeiro objetivo, que pretendia analisar qual o estilo de
lideranga dominante, determindmos que ndo existiu um estilo de lideranca dominante

dentro do ministério do Ambiente de Angola.

O segundo objetivo traduz-se na andlise da relagao do estilo de lideranga com a
motivacdo extrinseca dos colaboradores, verificamos que os estilos de lideranca
democratico e liberal, apresentaram respetivamente, relagdes fortes com a motivagao
extrinseca, sendo muito fraca a influéncia entre o estilo de lideranca autocratico ¢ a

motivacgao.

O terceiro objetivo consistia em perceber a relagdo entre o estilo de lideranga e a
recompensa recebida associada a avaliagdo de desempenho. A conclusdo a que se
chegou foi semelhante, isto € os estilos de lideranca liberal e demografico influenciam
positivamente as recompensas, enquanto o estilo de lideranga autocratico influencia

muito pouco as recompensas.

O quarto objetivo centrou-se no estudo da relacdo entre a recompensa e a

motivacao e percebemos que a relacdo entre ambas ¢ forte.

Em relacao ao ultimo objetivo, que consistia em perceber se existia relagao entre
a motivagdo extrinseca e a produtividade. E a conclusdo a que chegamos foi que existia

uma influéncia positiva entre as variaveis em analise, mas moderada.
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V.2. Implicagdes para a gestio empresarial e para a ciéncia

Nos ultimos anos, com a evolu¢do da Globalizagdo, as organizagdes publicas e
privadas, passaram a viver a um grande velocidade e a atingirem, direta ou
indiretamente, um nimero cada vez maior de pessoas. Por este motivo, as relagdes entre
estas foram alteradas com a substituicdo dos anteriores paradigmas sociais e

empresariais.

Assim sendo, os estudos sobre comportamentos dentro das organizagdes tornam-
se relevantes e cada vez mais necessarios. A promocao de uma gestao eficaz e eficiente
dos recursos humanos ¢ um elemento diferenciador que contribui para o bem-estar dos
colaboradores, aumentando a sua motivagdo e como consequéncia a sua produtividade e

comprometimento com as metas a atingir.

As organizagdes que buscam competéncias diferenciadas e especializadas sdo
capazes de resolver de uma forma bem-sucedida os seus problemas, e contrapdem-se
aquelas que apresentam estruturas hierarquicas rigidas e com muitos niveis, lentas e

com bloqueis de comunicagao.

As novas tendéncias de lideranca procuram reduzir a supervisdo constante,
privilegiando as situagdes em que existem equipas autoénomas, com eficiéncia e rapidez

de resposta perante situacdes que comprometem o sucesso dos procedimentos didrios.

Paralelamente, os modernos lideres, procuram fixar objetivos exigentes e exequiveis,
em equipas compostas por colaboradores com poder real, com alargamento das

responsabilidades no dia a dia e na estratégia da propria organizagao.

A esse proposito, a lideranga devera preocupar-se mais com o médio/longo
prazo do que com os procedimentos diarios. Devido a alteragcdes frequentes nas
condi¢gdes envolventes, as organizacdes tem necessidade de prever e antecipar a
resposta, que so ¢ possivel, quando existe uma lideranga capaz de possuir uma visao

estratégica.

Estes sdo os primeiros responsaveis pelas mudangas e transformacodes das
organizacoes, funcionando sempre que preciso como um agente educador, uma vez que
pode e deve orientar os comportamentos e atitudes dos seus colaboradores, contribuindo

de forma ativa para o estabelecimento de uma cultura organizacional.
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A uma lideranga eficiente e eficaz exige-se que seja capaz de identificar
atempadamente as oportunidades, de forma a responder adequadamente, bem como se
exige capacidade de identificar as dificuldades e ameagas encontrando, igualmente

forma de neutraliza-las.

A lideranca € responsavel pela motivagao extrinseca dos seus colaboradores, isto
¢, pelos novos comportamentos face ao trabalho, criando-lhes novas fungdes,
responsabilidades e sistemas de recompensas, promovendo a utilizacdo de novas
tecnologias e interagdes, reduzindo de forma eficaz os conflitos e os comportamentos

indesejaveis.

O desenvolvimento e evolucdo profissional dos seus colaboradores sao
fundamentais para a realizacdo pessoal dos mesmos. Hoje os recursos humanos sao
considerados um capital, sendo que os gestores deverdo ser responsaveis pela sua

valorizagdo e motivacao.

A motivagdo ¢ o motivo pelo qual as pessoas fazem as coisas, isto €, a razao pela
qual se envolvem, ndo dependendo exclusivamente da vontade de quem quer motivar,
mas depende da vontade intrinseca daqueles para quem se destina a estratégia

motivacional.

Em suma, deverdo ser criadas as condi¢Oes favoraveis de forma a manter os

colaboradores com altos niveis de motivagdo e proceder a avaliacdo do seu estado

periodicamente.

V.3 Limitacoes ao estudo e propostas de estudos futuros

O estudo desenvolvido apresenta algumas limitagdes, que se referem
seguidamente. A primeira prende-se com a dimensdao da amostra recolhida face ao
universo de colaboradores do Ministério em causa. A segunda limitacdo esta
relacionada com a forma como foram recolhidos os dados, nomeadamente com a forma
como foi apresentado o inquérito — Plataforma online, ndo possibilitando qualquer
esclarecimento de duvidas durante o seu preenchimento. A terceira limitagdo ¢é referente
a impossibilidade de separar o grupo de lideres, do grupo de ndo lideres, durante a

recolha das respostas, o que ficou a dever-se a limitagdes temporais.
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Este estudo procurou investigar a percecao dos colaboradores do Ministério do
Ambiente de Angola face a lideranca, sistema de recompensas, nivel de motivagdo e
avaliacdo de desempenho e produtividade. Nesta altura, deixa-se como sugestdo a
aplicacdo do estudo a outros Ministérios do Governo de Angola e ainda, a comparagao

dos resultados entre as varias institui¢oes.

Uma outra sugestdo, decorrente da necessidade de modernizagdo da fungao
publica de Angola, que podera passar pela formacao dos seus quadros, em especial no
que toca aos estilos de lideranca e mudanga de comportamentos e atitudes face ao
trabalho e a avaliagdo de desempenho dos colaboradores, ¢ entdo, voltar a realizar a
mesma investigacao, com metodologia semelhante, de forma a poder comparar com os

resultados atuais.

Um outro ponto possivel de ser analisado num estudo posterior refere-se ao nivel
de satisfacdo dos clientes do Ministério do Ambiente em relagdo ao servico prestado,

quer sejam clientes privados ou outras instituicdes.

103



Bibliografia

Albuquerque, E., Batista, F., Albuquerque, L., Oliveira, F., & Pereira, G. (set/dez de 2016).
Analise da Motivagao dos Discentes do Curso de Ciéncias Contabeis e Administracao,
Sob a Perspetiva da Teoria da Autodeterminacao e das Metas de Realizacdo. Qualitas
Revista Eletrénica v.17 n. 3.

Alves, M. (2015). Prdticas de Gestéo de Recursos Humanos e Motivagdo Profissional: Estudo de
caso da Administragdo Publica de Cabo-Verde (Tese de Doutoramento). Porto:
Universidade Portucalense.

Ambrésio, H. (2015). Estudo da Motivagdo na Administracdo Puclica de Angola - Estudo do
Municipio de Saurimo. Disserta¢éo de Mestrado. Lisboa: Instituto Superior de
Educacdo e Ciéncias.

Amorim, D., Ferreira, R., & Abreu, N. (2008). Sistemas de recompensas e suas influéncias na
motivacdo de servidores publicos. Disponivel em:

http://cont.aedb.br/seget/artigos08/222 222 Art SEGeT 2008.pdf. visualizado em
18.12.2017.

Amstrong, A. (2009). Amstrong's Handbook of Human Recourses Management 11th Ed.
London: Kogan Page.

Aurélio, B. (2000). O minidiciondrio da lingua portuguesa 49 ed. Rio de Janeiro: Nova fronteira.

Avigado, F. (2015). A influéncia da felicidade na performance/produtividade - Dissertagdo de
Mestrado. Lisboa: Universidade Atlantica.

Baptista, A. (2012). Lideranga, Motiva¢Go e Comportamento de Cidadania na Administragdo
Publica (Dissertag¢do de Mestrado). Vila Real: Universidade de Trds-os-Montes e Alto
Douro.

Baranano, A. (2004). Métodos e Técnicas de InvestigacGo em Gestdo - Manual de apoio a
realizag¢do de trabalhos de investigagdo. Lisboa: Edicdes Silabo.

Barracho, C. (2012). Liderangca em Contexto Organizacional. Lisboa: Escolar Editora.

Bueno, M. (ANO IV, n2 6 - 12 semestre de 2002). As Teorias de Motivagdo Humana e sua
Contribuicdo para a Empresa Humanizada: Um tributo a Abraham Maslow. Revista do
Centro de Ensino Superior de CatalGo- CESUC.

Cabrita, M. (2009). Capital Intelectual e desenvolvimento organizacional. Lisboa: Lidel.

Camara, P. (2011). Os sistemas de recompensas e a gestdo estratégica de recursos humanos,
392 ed. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote.

Camara, P., Guerra, P., & Rodrigues, J. (2013). Humanator XVI: Recursos Humanos e Sucesso
Empresarial. Lisboa: Dom Quixote.

104



Cruz, M., Nunes, A., & Pinheiro, P. (jan de 2010). Teoria Contingencial de Fiedler: Aplicacdo
pratica da escala Least Prefered Co-Worker (LPC). Revista da UBI - Texto para
Discussdo #8.

Cunha, M., Rego, A., Cunha, R., & Cardoso, C. (2007). Manual de Comportamento
Organizacional e Gestdo. Lisboa: Editora RH.

Deci, E., & Ryan, R. (2008). Self Determination Theory. A macrotheory of human motivation.
Development and Health. Canadian Psychology, pp. 182-185.

Dias, H. (2015). Um modelo para a melhoria do nivel de servico e da produtividade da
Riberalves - Dissertagdo de Mestrado. Lisboa: UNL.

Fachada, M. (2012). Psicologia das relagbes Interpessoais 2%d. Lisboa: Edi¢bes Silabo.

Fernandes, C., Siqueira, M., & Vieira, A. (2014). Impacto da percepc¢do de suporte
organizacional sobre o comportamento organizacional afetivo: o papel moderado da
lideranca. Revista Pensamento Contempordneo em Administracdo v.8, n.4, pp. 140-
162.

Ferreira, A., Vilas Boas, A., Esteves, R., Fuerth, L., & Silva, S. (Novembro de 2006). Teorias de
motiva¢do: uma analise da percepgdo das liderangas sobre suas preferéncias e
possibilidade de complementaridade. X/l SIMPEP - Bauru, SP, Brasil.

Freitas, V. (2016). A motiva¢do no Trabalho: estudos de caso numa PME Exceléncia, numa PME
Lider e numa PME Exceléncia e Lider (Dissertagdo de Mestrado). Barcelos: Instituto
Politécnico de Braganca.

Furlan, M. (2016). Uma Analise Motivacional, através da Teoria da Autodeterminac¢ao, dos
alunos concluintes do curso de Administragao. XIX SEMEAD - Semindrios em
Adimistragdo.

Gagné, M., & Deci, E. (2005). Self-determination theory and work motivation. Journal of
Organizational Behavior, 26, 331-362.

Galhanas, C. (2009). A Motivagdo dos Recursos Humanos nos Novos Modelos de Gestdo da
Administragdo Publica. Lisboa: ISEG (Tese de Mestrado).

Gil, A. (2008). Métodos e Técnicas de Pesquisa Social 69 ed. S. Paulo: Editora Atlas.
Gil, A. (2012). Gestdo de Pessoas: Enfoque nos papeis profissionais. Sao Paulo: Atlas.

Junior, P., & Oliveira, J. (2009). Motivagcdo no Trabalho: Avaliando o Ambiente Organizacional.
V Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo: Gestdo do Conhecimento para a
Sustentabilidade. Rio de Janeiro.

Lameiras, E. (2010). Lideranga e Motivagéo dos colaboradores: um ensaio no setor da saude
(Dissertagcdo de Mestrado). Vila Real: Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Lay, E. (2011). Motivation: A Literature Review. Pearson.

105



Leite, R., Fransnelli, R., Alcalde, E., & Giudice, R. (2014). Motivacdo e Qualidade de Vida nas
Organizacdes. Disponivel em:aems.edu.br/iniciacao-
cientifica/download/4bbc8ec867.pdyf.

Matos, M. (2013). O Papel das liderancas institucionais na motivagdo, satisfacéo e
desenvolvimento pessoal dos colaboradores das CCAM - uma abordagem comparativa.
Tese de Doutoramento. Minho: Universidade do Minho.

Micaelo, F. (2013). Lideranga e Motivagdo: A perspetiva dps enfermeiros de um hospital da
regido centro (Dissertagdo de Mestrado). Viseu: Instituto Politécnico de Viseu.

Michel, M. (2005). As teorias X e Y e suas potencialidades de aplicagdo a sistemas
administrativos re recursos humanos em organiza¢des nos dias atuais. Revista
eletrénica de administracdo.

Munir, F., Nielsen, K., Garde, A., Albertsen, K., & Carneiro, |. (2012). Mediating the effects of
work-life conflict betwwen transformational leadership and health-care workers' job
satisfaction and psychological wellbeing. Journal of Nursing Management, 512-521.

Oliveira, C. (2016). Influéncia do estilo de lideranga na motivagdo e satisfa¢do dos técnicos e
auxiliares de enfermagem (Tese de Doutoramento). Vila Real: Universidade de Tras-os-
Montes e alto Douro.

Oliveira, J. (2016). O sistema de recompensas da PSP como fator de (des)motivacdo. Lisboa:
ISCPSI.

Paiva, M. (2016). Influéncias da Lideranga no Processo de Cria¢Go do Conhecimento
Organizacional: Proposicdo de Modelo e Estudo de Caso em Organiza¢do Brasileira
(Tese de Doutoramento). Vila Real: Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Paschoal, L. (2006). Gestdo de Pessoas: nas Micro, Pequenas e Média Empresas. Para
Empresdrios e Dirigentes. Rio de Janeiro: Qualitymark.

Pedro, M. (2014). Fatores que contribuem para a motiva¢éo dos trabalhadores da
Administragdo Local: Estudo de caso numa Autarquia Local. Setubal: IPS (Disseratagdo
de Mestrado).

Pereira, M. (2009). Motivacion: Perspectivas teoricas e algumas consideraciones de su
importancia en el ambito educativo. Revista Educacion, pp. 153-170.

Pinto, A. (2016). A internacionaliza¢Go das Organiza¢des Ndo-Governamentais pela atuagdo
conjunta com For¢as Nacionais Destacadas. O impacto da Lideranga e da Motivagdo
(Dissertagdo de Mestrado). Lisboa: Academia Militar.

Rego, A. (2000). Os motivos de sucesso, afiliagdo e poder - Desenvolvimento e validacdo de um
instrumento de medida. Andlise Psicoldgica, V. 18 n? 3 ISPA, pp. 335-344.

Rego, A., & Cunha, M. (2007). A Esséncia da Lideran¢a: Mudanga x Resultados x Integridade -
Teoria, prdtica, aplicagbes e exercicios de auto-avalia¢do. 3%d. Lisboa: Editora RH.

106



Reis, M. (2015). Avaliagdo de desempenho e motivagdo dos recursos humanos: Caso da CIM
Alto Minho - Dissertagdo de Mestrado. Braga: Universidade do Minho.

Reis, P. (2015). O papel da administracdo e lideran¢a do Gabinete do Ensino Superior da Regido
Auténoma da Madeira na Valorizagcdo do Ensino Superior (Dissertacdo de Mestrado).
Funchal: Universidade da Madeira.

Reis, S. (2009). Avaliagdo de desempenho e motivagdo. O impacto das Recompensas na
Motivagdo e obtengdo de Melhorias de Desempenho. Covilha: Universidade Beira
Interior.

Rito, P. (2005). O sistema de recompensas - remuneracdes e neneficios. Disponivel em:
https://www.occ.pt/fotos/downloads/files/1164884947 44a55.pdf. Visualizado em
18/12/2017.

Sant'Anna, A., Campos, M., & Lotfi, S. (2012). Lideranga: O que pensam executivos brasileiros
sobre o tema? Revista Administragdo Mackensie v.13 n. 6, pp. 48-76.

Sarmento, M. (2013). Metodologia Ciéntifica para a elaborag¢do, escrita e apresentagdo de
teses. Lisboa: UL.

Sarmento, M. (2013). Metodologia Cientifica para a elaboragdo, escrita e elaboragdo de Teses.
Lisboa: Universidade Lusiada Editora.

Silva, E. (2015). A lideranca participativa aplicada as organizagées publicas visando uma
administragdo eficiente e produtiva (Disserta¢do de Mestrado). Vila Real: Universidade
de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Soares, C. (2016). Tend~encias de recompensas em empresas portuguesas - Dissertagdo de
Mestrado. Vila do Conde: I.P. Porto.

Soto, E. (2002). Comportamento Organizacional: o impacto das emog¢des. Sdo Paulo: Thomson.
Vergara, S. (2003). Gestdo de Pessoas 39 ed. Sdo Paulo: Atlas.

Vieira, M. (2006). Motivagdo Profissional e Expecattivas de Lideran¢a dos Docentes.
Disserta¢do de Mestrado. Aveiro: Universidade de Aveiro.

107



Anexos

108



AO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

DO MINISTERIO DO AMBIENTE DE ANGOLA

EXMO SR’ DIRECTOR

ENG. ANTONIO D.F. MATIAS

Assunto: Pedido de autorizagdo para a realizagdo do trabalho de investigacao nas instalagdes do

Ministério Do Ambiente.

No ambito do curso de Mestrado em Gestdo de Empresas, na especialidade de
Planeamento ¢ Estratégia Empresarial, Mario Antonio Diogo Matias, pretendo desenvolver o
Trabalho de Projecto para Dissertagdo, com o tema: “O Impacto dos Estilos de Lideranca na
Motivaciao dos Colaboradores do Sector Publico em Angola ”, cuja orientagdo estd a cargo
da Professora Doutora Denise Capela dos Santos, da Universidade Autéonoma de Lisboa - Luis

de Camoes.

Com este trabalho pretendemos estudar o impacto que os estilos de lideranca t€ém na

motiva¢do dos colaboradores do Ministério do Ambiente.

O questionario ¢ anénimo. Os dados do Ministério serdo confidenciais e serdo tratados
em bloco para o trabalho de mestrado a publicar. Caso seja do interesse de V. Exas. estamos
inteiramente disponiveis para fazer o tratamento de dados exclusivamente do Ministério do

Ambiente e de os divulgar apenas a respectiva administragao.
Encontramo-nos disponiveis para qualquer esclarecimento.

Respeitosos Cumprimentos

Mario Antonio Diogo Matias
(Mestrando na Universidade Auténoma de Lisboa)
Prof. Doutora Denise Capela dos Santos

(Orientadora de Mestrado da Universidade Autonoma de Lisboa)
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Departamento de Ciéncias Econdémicas e Empresariais

20 de Dezembro /2018

Termo de Consentimento livre e esclarecido

Exmo. Sr.(a) Profissional Publico/ Angola

Mirio Antonio Diogo Matias frequenta o Mestrado, em Gestdo de Empresas na
Especialidade de Planeamento Estratégica Empresarial, na Universidade Auténoma de
Lisboa Luis de Camdes, estando presentemente a desenvolver uma dissertagdo sobre o
tema: “O Impacto dos Estilos de Lideranca na Motivacdo dos Colaboradores do
Sector Publico” em Angola.

Gostaria de solicitar 4 sua colaboracao, respondendo a este inquérito. O mesmo ¢
anonimo e as respostas sdo confidenciais, sendo os dados tratados com toda a
privacidade e apenas informacao estatistica.

Asseguro ter sido esclarecido sobre a minha autonomia em decidir participar do
estudo garantindo que serdao utilizados nomes imaginarios e, caso haja desisténcia ou
recusa da minha parte a qualquer momento do estudo até a sua publicacdo retirando do
estudo sem qualquer prejuizo.

Declaro estar ciente das informacdes contidas neste termo de consentimento
livre e esclarecido e concordo em fazer parte deste estudo.

No final do preenchimento verifique se respondeu a todas as questoes.

Portugal/ Lisboa aos ............ Joeiiiiii, L
O INQUETIAO .. .eitie e e
Obrigado pela sua atengdo

Mario Antonio Diogo Matias

110



Inquérito por Questionario Aplicado no Ministério do Ambiente de Angola

Agradeco a sua colaboragdao no preenchimento do questionario a seguir apresentado, o
qual ¢ realizado no ambito da minha tese de mestrado na Universidade Auténoma de
Lisboa e cujo tema de estudo ¢ a Motivacao e Lideranca.

O inquérito ¢ anonimo e destina-se aos funcionarios do Ministério do Ambiente de
Angola.

Dados pessoais

1. Género: Masculino [ | Feminino [

2. Indique a sua faixa etaria:

Menos de 20 anos [1 20 — 40 anos [ 40 — 50 anos [ 50 ou mais anos [

3. Indique o seu nivel de escolaridade:

1° Ciclo (1* a 4? classe) [1 2° Ciclo (5* a 6* classe) [ 3° Ciclo (7° a 9* classe) [
Ensino Médio (10* a 12% classe) [ | Licenciatura [ | Mestrado [ Doutoramento [
4. Qual ¢ o seu tempo na institui¢ao?

Menos de 1 ano[1De 1 a4 anos [15 a 10 anos [ mais de 10 anos [

5. Indique o seu tempo no cargo:

Menosde 1 ano[1De 1 a4 anos [15 a 10 anos [ mais de 10 anos [

6. Numero de colaboradores do local de trabalho

Menos de 100 [ De 100 a 200 [ De 200 a 300 [1 Mais de 300 []

Classifique as afirmacdes que se seguem e coloque um X no quadro que melhor de
adequa a sua realidade. Considere:

1. Discordo totalmente 2. Discorda parcialmente 3. Nao concorda nem discorda

4. Concorda parcialmente 5. Concorda Plenamente

Considero que o meu chefe ¢ exigente € que se preocupa mais
consigo do que com a equipa que lidera.

O meu lider delega tarefas sem a opinido do grupo.

O meu chefe direto determina as técnicas para a execugdo das
tarefas.

E-me exigida obediéncia imediata.
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O meu chefe aceita muito mal a critica.

Sinto que o meu chefe reconhece 0 meu empenho e os bons
resultados do meu trabalho.

O meu chefe realiza reunides regulares (de pelo menos uma vez
por més) com a equipa para se inteirar das dificuldades que
possamos ter nas nossas tarefas.

O meu chefe define sempre objetivos ¢ metas de desempenho
comigo. Apds a avaliagdo de desempenho diz-me sempre o que
devo melhorar.

O meu chefe ¢ apoiante sempre que temos problemas pessoais e
preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho.

O meu chefe prima pela confianca mutua, espirito de iniciativa e
respeito na ua equipa.

O meu chefe da-me liberdade para tomar de forma auténoma a
maior parte das vezes.

A maior parte das decisoes relativas ao nosso trabalho ndo ¢
supervisionada pela chefia.

O meu lider incentiva-me a inovar e a implementar novas
metodologias de trabalho.

O meu chefe incentiva a minha autoconfianca ¢ a minha
autoestima, apesar de ter a percep¢do de que esta longe muitas
vezes.

A minha carreira estd dependente das minhas escolhas.

Existe um bom sistema de recompensas na organizagao.

O sistema de recompensas existente ¢ adequado e justo.

As recompensas que recebemos tém sempre por base o resultado
da avaliac¢do de desempenho.

Basta saber o resultado da minha avaliagdo de desempenho para
saber imediatamente que recompensa vou receber, ja que as regras
do sistema de recompensas sdo conhecidas por todos.

Aqueles que executam mal o seu trabalho sdo também
recompensados e tém pelo menos igual possibilidade de serem
promovidos.

Sinto-me motivado no meu dia a dia para ser cada vez melhor e
executar mais rapidamente as minhas tarefas.

Sempre que me ¢é permitido tento participar em formagdes para me
poder desenvolver profissionalmente e para ser cada vez melhor
no meu trabalho.

Chego sempre a horas ou antes do tempo mas ¢ raro sair mais cedo
porque gosto do que fago.

Sinto que estou realizado com o meu salario.

Gosto das minhas perspetivas de carreira e da forma justa como
me tratam.
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Considero-me dos mais produtivos.

Sinto que ndo estou a explorar ao maximo o meu potencial de
rendimento para com a organizagao.

Sempre que penso no que contribui hoje para a organizagdo,
sinto-me realizado porque cumpro sempre com as minhas
responsabilidades.

Faco mais do que o que esta escrito no meu contrato de trabalho
e do que é suposto fazer no cargo que ocupo.

Consigo de forma auténoma dar resposta aos problemas
relacionados com a execugao das minhas tarefas.

Agradeco a colaboracio
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