UNIVERSIDADE
AUTOMOMA
DE LISEOA

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS EMPRESARIAIS
MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS
UNIVERSIDADE AUTONOMA DE LISBOA

“LUIS DE CAMOES”

IMPACTO DA LIDERANCA NA MOTIVACAO E NO CLIMA
ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO
CASO DO MINISTERIO DOS RECURSOS MINERAIS, PETROLEO E

GAS DE ANGOLA

Dissertacdo para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Empresas

Autora: Lumena Isabel Luis Paka
Orientador: Professor Doutor Marcos Ferrasso

NuUmero da candidata: 30008873

Fevereiro de 2025

Lisboa



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, agradeco a Deus, fonte de vida, forca e sabedoria. Sem a Sua presenca
constante e sustento diario, este trabalho néo teria sido possivel. Foi Ele quem me deu coragem
nos momentos dificeis e serenidade para prosseguir diante dos desafios.

Presto também minha sincera homenagem e gratiddo aos meus entes queridos que ja nao estdo
entre n6s. Mesmo ausentes fisicamente, sinto que me acompanharam em cada passo desta ca-
minhada, com 0 mesmo amor, apoio e incentivo que sempre me deram em vida. A eles, minha
eterna lembranca e reconhecimento.

As minhas irms e a0 meu irméo, que estiveram ao meu lado com carinho, paciéncia e apoio
incondicional, ofere¢co meu mais profundo agradecimento. Em cada momento, mesmo nos mais
dificeis, pude contar com a forca da nossa unido familiar.

Aos meus amigos e colegas de trabalho, que ndo hesitaram em me ajudar com informacdes,
palavras de encorajamento e gestos de solidariedade ao longo deste percurso, deixo aqui meu
muito obrigado. Enfrentamos obstaculos, mas juntos conseguimos supera-los, e cada colabora-
cdo foi essencial para a realizacao deste estudo.

Ao meu orientador, expresso minha mais sincera gratiddo. A sua orientacao atenta, o seu saber
partilhado com generosidade, a sua disponibilidade constante e o0 seu exemplo de profissiona-
lismo foram fundamentais ndo s6 para a realizacdo deste trabalho, mas também para o0 meu
crescimento pessoal e académico. Muito obrigada, professor, por acreditar em mim e por me
inspirar a seguir em frente com confianca.

Agradeco igualmente a todos os docentes da Universidade Auténoma de Lisboa, que ao longo
deste mestrado souberam transmitir, com exceléncia, o conhecimento necessario para a minha
formacdo. Cada aula, cada partilha e cada desafio contribuiram de forma significativa para a
construcdo do meu saber.

Por fim, estendo os meus agradecimentos a todos os colaboradores desta prestigiada Universi-
dade. O vosso trabalho silencioso, mas essencial, permitiu que esta jornada fosse possivel e
mais leve.

A todos, 0 meu sincero reconhecimento.



“Nao existe, neste mundo todo nenhuma superioridade
real que possa ser separada de uma vida correta”

David Starr Jordan



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar o impacto da lideranga no clima organizacional
e na motivacao dos colaboradores no setor publico, com enfoque no Ministério dos Recursos
Minerais, Petroleo e Gas. Numa época em que se exige cada vez mais eficacia e eficiéncia nas
organizagOes, a atuacdo do lider torna-se fundamental para promover ambientes de trabalho
produtivos e motivadores. O lider deve ser capaz de desenvolver habilidades que o permitam
inspirar e mobilizar sua equipa, influenciando positivamente o desempenho e o comprometi-
mento dos funcionarios. O estudo procurou identificar o estilo de lideranca predominante na
instituicdo, compreender como este afeta a motivacdo dos colaboradores e examinar de que
forma os sistemas de recompensa contribuem para a melhoria do clima organizacional. Paratal,
foram aplicados dois questionarios como instrumentos principais de recolha de dados, comple-
mentados por entrevistas semiestruturadas que permitiram aprofundar percec@es sobre credibi-
lidade, reconhecimento e préaticas de comunicacédo dos lideres. Participaram da investigacdo 14
colaboradores da instituicdo. Os resultados demonstram que 51,1% dos inquiridos afirmaram
gue muitas vezes se sentem encorajados a cumprir as suas tarefas com maior responsabilidade
e confianca sob a orientacao de seus lideres. Além disso, 42,9% referiram que 0s seus superiores
reconhecem os seus esforcos quando atingem padrdes de desempenho estabelecidos. Ja 50%
disseram sentir-se inspirados pelo exemplo de seus lideres, e 28,6% confirmaram que sao tra-
tados de forma individual, com atencéo as suas necessidades. As entrevistas corroboraram esses
achados, revelando que os colaboradores valorizam lideres que transmitem confianca e ofere-
cem apoio, embora alguns tenham apontado falhas no reconhecimento e na escuta ativa. Con-
clui-se que o estilo de lideranca transformacional predomina na institui¢cdo, sendo este o mais
eficaz para promover motivagao, valorizacdo dos colaboradores e melhoria continua no desem-
penho organizacional.

Palavras-chave: Lideranga, Motivagdo; MIREMPET



ABSTRACT

This study aims to analyze the impact of leadership on organizational climate and employee
motivation in the public sector, focusing on the Ministry of Mineral Resources, Petroleum and
Gas. At a time when increasing effectiveness and efficiency are required in organizations, lea-
dership plays a crucial role in fostering productive and motivating work environments. Leaders
must develop skills that allow them to inspire and mobilize their teams, positively influencing
performance and commitment. The research sought to identify the predominant leadership style
within the institution, understand how it affects employee motivation, and examine how reward
systems contribute to improving the organizational climate. To achieve this, two questionnaires
were applied as the main data collection instruments, complemented by semi-structured inter-
views that provided deeper insights into credibility, recognition, and leaders’ communication
practices. Fourteen employees from the institution participated in the investigation. The results
show that 51.1% of respondents reported that they often feel encouraged to perform their tasks
with greater responsibility and confidence under their leaders’ guidance. In addition, 42.9%
indicated that their supervisors acknowledge their efforts when performance standards are
achieved. Moreover, 50% stated they feel inspired by their leaders’ example, and 28.6% con-
firmed being treated individually, with attention to their needs. The interviews reinforced these
findings, revealing that employees value leaders who convey trust and provide support,
although some pointed to shortcomings in recognition and active listening. It is concluded that
the transformational leadership style predominates in the institution, proving to be the most
effective in fostering motivation, valuing employees, and promoting continuous improvement
in organizational performance.

Keywords: Leadership, Motivation, Mirempet.
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Introducao

A presente dissertagdo tem como propoésito analisar o impacto da lideranca na
motivacdo e no clima organizacional no setor publico, com particular enfoque no Ministério
dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas de Angola. Trata-se de uma tematica de grande
relevancia, uma vez que as praticas de lideranca exercem influéncia direta no desempenho dos

colaboradores e, consequentemente, na qualidade dos servicos prestados a sociedade.

No setor puablico, a estrutura e a dinamica organizacional diferem
substancialmente das que se observam nas instituicdes privadas. Essa especificidade requer uma
atencdo redobrada a forma como os processos de lideranca e motivacdo sdo conduzidos. A
lideranca assume, nesse contexto, um papel determinante ndo apenas na definicdo de metas e
estratégias, mas também na criacdo de um ambiente organizacional saudavel, produtivo e

motivador.

Para que uma organizacdo alcance 0s seus objetivos, é essencial que 0s seus
lideres tenham, em primeiro lugar, a capacidade de se autogerirem, para depois influenciarem
positivamente os seus liderados. Uma lideranca eficaz, centrada em principios éticos e voltada
para o desenvolvimento humano, é capaz de inspirar equipas, promover 0 engajamento dos
trabalhadores e favorecer um clima organizacional propicio a inovagdo e a exceléncia no

servico publico.

Este estudo emerge, portanto, da constatacdo de que, em Angola, ainda se
verificam lacunas no que diz respeito a investigacdo sobre os novos paradigmas de lideranca
aplicados ao setor publico. Sendo um pais em processo de desenvolvimento e modernizacao
administrativa, torna-se imprescindivel compreender como praticas de lideranca eficazes
podem contribuir para uma administracdo publica mais eficiente, transparente e orientada para
resultados. Neste cenario, a motivacdo dos colaboradores e o clima organizacional surgem

como elementos centrais para se alcancar tais objetivos.

A escolha do Ministério dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas como objeto de
estudo justifica-se pela sua importancia estratégica na economia nacional e pelo papel que

desempenha na formulacao e execucéo de politicas publicas relacionadas com recursos naturais,
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uma area particularmente sensivel a eficacia organizacional e & boa lideranga.

Este trabalho esta estruturado em oito capitulos. O primeiro capitulo corresponde
a introducdo geral da tematica. O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura, com a
definicdo de lideranga e a descri¢do dos seus estilos. No terceiro capitulo, aborda-se o conceito
de motivacdo e as principais teorias associadas. O quarto capitulo trata da metodologia adotada,
descrevendo os objetivos da investigacéo, o tipo de estudo, os métodos de recolha de dados e a

abordagem analitica.

O quinto capitulo apresenta a caracterizacdo da organizacao estudada. O sexto
capitulo contempla a andlise e discussao dos resultados obtidos. Por sua vez, o sétimo capitulo
retne as conclusdes da investigacao, enquanto o oitavo capitulo propde sugestdes para futuras

pesquisas.

1. Formulagéo do Problema

O setor publico em Angola tem enfrentado diversos desafios no que respeita a
gestdo dos seus recursos humanos, sendo a lideranca e a motivagéo fatores cruciais para a esta-
bilidade e o bom funcionamento das instituicdes. No caso especifico do Ministério dos Recur-
sos Minerais, Petroleo e Gas, observa-se, com frequéncia, uma rotatividade significativa de
funcionarios entre diferentes areas, o que revela sinais de instabilidade interna e pode estar

associado a niveis reduzidos de motivacao e satisfacdo no ambiente de trabalho.

A falta de motivacédo nas organizac6es ndo € um fendmeno recente, mas tem-se
agravado nos ultimos anos, especialmente em contextos marcados por dificuldades institucio-
nais, pressdo por resultados e escassez de recursos. Segundo Bergamini (2008, citado por Gia-
comelli et al., 2016), a desmotivacdo tem sido uma preocupacgdo constante nas organizacoes,
afetando diretamente o desempenho e o bem-estar dos colaboradores. Oliveira (2014, citado
por Giacomelli et al., 2016) reforca que a desmotivacdo pode originar baixa produtividade,

dificuldades de relacionamento interpessoal e queda na qualidade dos servigos prestados.

Neste cenario, a chefia e o estilo de lideranca exercido desempenham um papel
determinante. A forma como os lideres tratam e consideram os seus subordinados influencia

diretamente 0 ambiente de trabalho, a permanéncia dos colaboradores nas suas funcdes e o nivel
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de compromisso institucional. Assim, torna-se necessario compreender que tipo de lideranga
predomina no Ministério dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas e de que forma ela contribui,

ou ndo, para a construcao de um clima organizacional saudavel e motivador.

Apesar das particularidades da Administracdo Publica, esta tem sido pressionada
a adotar modelos de gest&o inspirados no setor privado, 0s quais exigem maior eficiéncia, ino-
vacao e responsabilizacdo. Como referem Carvalho e Sousa (2016), citando Motta (2013), mui-
tas préaticas do setor privado tém servido de referéncia para instituicdes publicas, embora a sua
implementacdo encontre obstaculos significativos decorrentes de fatores estruturais, culturais e

administrativos.

Neste contexto, torna-se evidente que as chefias devem desempenhar um papel
ativo na promocdo de um clima organizacional positivo, centrado na valoriza¢do dos recursos
humanos, na comunicagédo eficaz e no fortalecimento da motivagéo interna. Como afirmam
Muzemba e Araujo (2021), a forte demanda por melhorias nos servicos publicos tem impulsi-
onado reformas administrativas que visam identificar pontos fortes e fracos das organizacdes e

direcionar os esforcos para o aperfeicoamento continuo da qualidade dos servicos.

Diante do exposto, a presente investigacdo procura responder a seguinte

guestdo de investigacao:

De que forma o comportamento dos funcionarios do Ministério dos Recur-
sos Minerais, Petroleo e Gas ¢ afetado pelo clima organizacional, e que tipo de lideranca

predomina no local de trabalho?

1.2. Objetivos
Analisar o impacto da lideranc¢a na motivacao e no clima organizacional no Mi-

nistério dos Recursos Minerais, Petrdleo e Gas de Angola, de forma a propor medidas que con-
tribuam para a melhoria do ambiente de trabalho e para 0 aumento do comprometimento dos

colaboradores.

Objetivos Especificos
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1. Diagnosticar o impacto que o clima organizacional exerce sobre os colaborado-
res do Ministério, considerando a sua influéncia na satisfagdo profissional e no desempenho das
funcdes;

2. ldentificar e analisar os perfis de lideranca predominantes na instituicdo, avali-
ando o grau de autonomia, a capacidade de relacionamento interpessoal e 0 compromisso dos

lideres com os objetivos organizacionais;

3. Propor medidas estratégicas que favorecam a melhoria do clima organizacional
e o fortalecimento da motivacdo dos colaboradores, promovendo, assim, um ambiente de tra-

balho mais produtivo e eficiente.

1.3. Justificacdo

A presente investigacéo justifica-se pela necessidade de compreender de que
forma os estilos de lideranca e o clima organizacional influenciam a motivacéo dos colabora-
dores no setor publico angolano, com especial enfoque no Ministério dos Recursos Minerais,
Petroleo e Gas. Num contexto em que a Administracdo Publica procura responder as exigéncias
de modernizacéo e eficiéncia, torna-se essencial promover ambientes de trabalho saudaveis,

colaborativos e orientados para resultados sustentaveis.

Angola enfrenta desafios estruturais significativos na sua caminhada rumo ao
desenvolvimento, entre 0s quais se destacam a rigidez dos modelos burocréaticos, a escassez de
liderancas eficazes e a baixa produtividade em diversos setores da funcédo puablica. Estas limi-
tacBes comprometem nado apenas a qualidade dos servicos prestados, mas também o bem-estar
e o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores. Neste cenario, o papel do lider € de-
terminante para a promog¢édo de um ambiente organizacional capaz de inspirar, motivar e engajar

os funcionarios publicos.

A motivacdo no local de trabalho é uma varidvel central para o desempenho or-
ganizacional. Funcionarios desmotivados tendem a apresentar baixo rendimento, escasso com-
promisso e menor iniciativa no exercicio das suas fungfes. Assim, compreender os fatores que
influenciam a motivacéo dos colaboradores permite alinhar préaticas de gestdo com os objetivos

institucionais e com as exigéncias da sociedade.
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A relevancia deste estudo ndo se limita a dimenséo organizacional. Ele assume
igualmente uma importancia social e estratégica, uma vez que contribui para o fortalecimento
das instituicbes publicas, a valorizacdo dos seus quadros técnicos e a melhoria continua dos
servigos prestados aos cidaddos. A investigacdo visa, portanto, oferecer subsidios tedricos e
praticos que possam apoiar a formulagéo de politicas de recursos humanos mais eficazes, bem

como estratégias de lideranca mais inclusivas, humanas e orientadas para resultados.

Com base no estudo de caso e através da aplicacdo de um questionario a colabo-
radores do Ministério dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas, pretende-se identificar percecdes
sobre o estilo de lideranca predominante, o clima organizacional vigente e o nivel de motivacéao
existente entre os trabalhadores. Os dados recolhidos permitirdo desenvolver uma analise critica
e fundamentada, com vista a identificacdo de fragilidades e oportunidades de melhoria na ges-

tdo de pessoas no setor publico.

Em suma, esta investigacdo propGe-se a contribuir para o aperfeicoamento da
lideranca pablica em Angola, fornecendo evidéncias empiricas e reflexdes que possam apoiar
decisOes estratégicas com impacto direto na valorizacdo do capital humano e na eficiéncia da

Administracdo Publica.
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2. Fundamentacéo Tedrica

2.1. Lideranca nas Ogaizagies

Atualmente, as organizacgdes encontram-se em constante transformacéo, o que
torna a lideranca um elemento chave para o seu sucesso e sustentabilidade. Nesse contexto, 0s
lideres desempenham um papel fundamental ao estabelecerem ligacbes com 0s seus
colaboradores, promovendo um ambiente organizacional saudavel. Tang et al. (2023) referem
que os lideres tendem a conectar-se com os funcionarios por meio de atividades relacionadas

ao ambiente de trabalho, fortalecendo a dinamica entre chefia e equipa.

Para que uma organizacdo prospere, € essencial contar com lideres capazes de
enfrentar e resolver os mais diversos desafios. Existem multiplas defini¢des sobre lideranca,
mas, de forma geral, liderar implica ndo apenas influenciar, mas também estimular e motivar

os individuos no alcance dos objetivos institucionais.

Arruda et al. (2010) defendem que um dos aspetos centrais da lideranca
organizacional estd na sua dimensdo visionaria, na qual o lider atua como agente motivador e
inspirador, sendo capaz de transformar situacdes adversas em oportunidades de mudanca

positiva e conquista de resultados.

Keskes (2014) observa que a lideranca tem sido amplamente valorizada porque
permite as organizacOes alcancar vantagens competitivas duradouras por meio de equipas mais

comprometidas e alinhadas com os objetivos estratégicos.

Neste sentido, torna-se imprescindivel que as organizagdes desenvolvam
politicas eficazes e mantenham um clima organizacional favoravel, onde lideres competentes e
habilidosos possam conduzir equipas rumo a exceléncia. Liderar, neste contexto, significa
orientar pessoas, valorizar o individuo e promover um ambiente propicio ao alcance de metas

e resultados sustentaveis.

14



Péncio (2022) sustenta que a lideranca é indispensavel a todas as funcbes da
administracdo, uma vez que 0 gestor precisa compreender o comportamento humano e

desenvolver a capacidade de conduzir pessoas com eficacia.

As organizagdes, reconhecendo essa importancia, tém investido na formacao dos
seus gestores por meio de programas de capacitacdo, com o objetivo de desenvolver lideres

aptos a criar ambientes de trabalho mais produtivos e humanizados.

Durante muito tempo, o foco das institui¢des esteve voltado exclusivamente para
a rentabilidade e o alcance de metas, desconsiderando o valor do capital humano. Costa (2021)
destaca que, ao negligenciar os seus colaboradores, as organizacbes comprometem 0 seu

préprio desenvolvimento.

Nessa perspetiva, o papel do lider passa a ser determinante para 0 sucesso
organizacional. Quando as metas ndo séo claramente definidas e os colaboradores ndo séo

valorizados, a organizacao corre o risco de estagnar ou fracassar.

E essencial, portanto, adotar estilos de lideranca compativeis com a cultura
organizacional e capazes de promover o envolvimento, a responsabilidade e a eficacia coletiva.
Faria e Meneghetti (2011) explicam que as teorias da lideranga nos estudos organizacionais
surgiram no ambito da racionalidade econémica, como ferramentas para atingir objetivos

empresariais e maximizar os resultados.

Stoner e Freeman (1999), citados por Arruda et al. (2010), reforcam que o lider
tem como funcéo estabelecer critérios de desempenho, orientando a atuacdo dos colaboradores
de forma alinhada as necessidades da organizacdo, mesmo que isso, por vezes, implique

secundarizar as necessidades individuais dos funcionarios.

Assim, torna-se indispensavel que os lideres sejam organizados, observadores e
conscientes do seu papel orientador. Sendo as organizacgdes constituidas por pessoas, a lideranca
eficaz € um fator determinante para a construcdo de um ambiente saudavel, produtivo e voltado

ao alcance de resultados sustentaveis.
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2.2. Definicéo de Lideranca

A lideranca pode ser entendida como um conjunto de atitudes voltadas para
instruir, orientar, supervisionar e capacitar os colaboradores, representando uma competéncia

que pode ser ensinada e desenvolvida ao longo do tempo (Sefidan et al., 2021).

Num cenario marcado pela globalizagdo e pelas rapidas transformacdes, as
organizacgOes tornaram-se estruturas dindmicas, constantemente sujeitas & mudanga. Nesse
contexto, a lideranca assume um papel fundamental na boa conducdo das atividades
organizacionais e no cumprimento eficaz dos seus objetivos. Como afirmam Asrar-ul-Hag e
Kuchinke (2016), a lideranca é determinante para o bom andamento das organizacdes e para a

execucdo das metas propostas.

Para Bergamini (2012), a lideranca envolve ndo apenas aspetos sociais, mas
também a percecdo do lider como alguém capaz de gerar beneficios tanto para o grupo como
para cada individuo de forma particular. Piairo (2022) complementa essa visao ao afirmar que
a lideranca pode ser compreendida como um processo de conduzir pessoas, podendo
manifestar-se de forma natural — quando um individuo influencia os outros espontaneamente
— ou institucional, quando esta associada ao exercicio formal de um cargo dentro da

organizacao.

Dessa forma, pode-se afirmar que liderar vai muito além de emitir ordens ou
exigir obediéncia cega. Lideranca implica conduzir com profissionalismo, empatia e respeito,
promovendo o engajamento dos colaboradores e estimulando o alcance de objetivos comuns.

Trata-se de uma relacéo que exige equilibrio entre autoridade, influéncia e motivacao.
Yukl (2010) entende a lideranga como um conjunto de caracteristicas e atitudes
por meio das quais o lider exerce influéncia sobre individuos ou grupos, com o objetivo de

orientar comportamentos, definir rumos e estimular a cooperag¢do no contexto organizacional.

Por fim, destaca-se que todo lider carrega consigo responsabilidades que exigem

habilidades interpessoais, técnicas e éticas. E fundamental que ele esteja em constante processo
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de aprendizagem e aperfeicoamento, promovendo ndo apenas a produtividade, mas também o

comprometimento dos colaboradores com a missao, os valores e 0s objetivos da instituigéo.

2.3. O Lider

Diferentes dos dias atuais, o lider tem a capacidade de desenvolver as suas
habilidades de forma continua para o progresso da organizagdo. No entanto “Um lider que
procura comportar-se de forma amistosa para ganhar a confianca dos seus subordinados néo

expressa necessariamente a maneira como ele realmente ¢” (Faria & Meneghetti 2011, p. 97)
Segundo Borges (2014) “Perante isto, entende-se que numa organizagédo existem
varios tipos de lideres, correspondendo a cada um deles diferentes competéncias e diferentes

graus de responsabilidades”. (p.98)

Maxwell (1947) relata sobre os lideres que ninguém deseja seguir:
»  Lider Inseguro- em que toda acao passa pelo filtro de egocentrismo;

»  Lider sem visdo - aquele lider que perde a visao por aquilo que faz, perde

a paixdo, o foco, por essa razao torna 0 ambiente n&o apropriado para o trabalho;

»  Lider incompetente — sdo lideres ineficientes, ndo somente para Si

préprios, mas transmitem para toda a organizacao;

»  Lider egoista - tenta exercer a sua funcdo com intuito do seu préprio

beneficio, mas que, prejudica 0s outros que estdo a sua volta;

> Lider camaledo — aquele lider que as pessoas seguem, e ndo sabem como

sera a sua reacgao;

> Lider politico — sdo aqueles que tem o desejo de seguir em frente, cujas

ambigdes sdo meramente politicas;
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> Lider controlador — sdo aqueles que estdo sempre interromper o

progresso, e tem o desejo da perfeigéo.

Segundo Schwella (2005) existem inimeros desafios para liderar nos sectores

publicos que sdo:

v Globalizagdo —tem a necessidade nos dias atuais, a diversidade de muitos
aspetos ou fendmenos que nos deparamos;

v Complexidade — deve-se tomar cuidado aos diversos problemas que
podem surgir quando se esta a liderar;

v Desigualdade — o0 aumento consideravel entre o rico e pobre, tanto nos
paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento.

v Equidade de Género — a necessidade de tratar de forma igual,
principalmente quando se trata de educar;

v Diversidade — no que se refere a diversidade cultural, com relagdo ao
aumento da procura nos processos de governanca;

v Boa Governanca — democratizagdo da politica, quando se tem o0 empenho
no comportamento ético do governo;

v Capacidade — nota-se o enfraquecimento gradual do estado com relagéo
a desintegracéo real;

v Reforma Administrativa — as reformas administrativas, com o fim de
melhorar o0 método de acdo do executivo;

v Desafio da Capacidade Local — a necessidade de descentralizar 0s

servigos locais.

Liderar no setor publico é um desafio constante, pois as mudancas tecnoldgicas e

organizacionais exigem inovacao, adaptabilidade e capacidade de resposta eficaz por parte dos

gestores para atender as crescentes demandas sociais e institucionais.

2.4. Estilos de Lideranca

Com a chegada da globalizacdo e era da informacdo e tecnologia, muitas

empresas tiveram que adotar um estilo de lideranca que pudesse se adaptar a esta fase, para que

as mesmas pudessem sobreviver (Botelho e Krom, 2010).
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Para isso, muitos lideres tiveram que tomar decisdes réapidas, adaptando-se as
transformacdes globais, tecnoldgicas e organizacionais, garantindo eficiéncia, inovacdo e

motivacao das suas equipas.

Numa organizacéo o lider tem como responsabilidade de coordenar e dirigir, ndo
obstante a isso, tem como capacidade de levar a organizagéo a elevados resultados vindos desta

influéncia (Araujo e Ferreira, 2009).

Nesta linha de pensamento que Aradjo (2006), se refere que, existem diversos
estilos de lideranca que pode ser usado em uma organizacdo, sendo que as essenciais sao: 0

autocratico, o democratico e o laissez faire, sendo chamado para alguns autores como liberal.

Araujo (2006), classifica estes trés estilos da seguinte maneira:

Autocratico ou autoritario — o nivel de intervencdo é elevado. O lider toma as

decisbes sem consultar o grupo, determina as tarefas de cada um de forma a concretiza-las;

Democréatico — nivel médio de intervencdo do lider. Este estilo também é
chamado de participativo, onde o lider partilha as suas responsabilidades envolvendo os seus

colaboradores nas tomadas de decises, e as divisdes de tarefas sdo feitas pelo grupo;

Laissez Faire ou liberal — este nivel de intervencdo é quase nula. O lider neste
estilo s6 termina intervindo se for solicitado. E o grupo que levanta os problemas, discute as

solucdes e decide.

De acordo Goleman (2002), citado por Pais, (2006), relata que existem diversos
estilos de lideranca, com caracteristicas diferentes, podendo ser aplicado em diferentes
situagdes. O autor ressalta que o lider deve dotar de capacidades emocionais fortes, como por

exemplo empatia e inteligéncia emocional.

Conforme estudos feitos existem seis estilos de lideranca, nomeadamente, Coach

Afiliativa/Relacional, Pioneira/Pacesetting, Dominante/Carismatica, Transformacional e

Transacionalo, os quais sao abordados a seguir:
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Coach- em que o lider procura investir e ajudar os seus colaboradores de forma
a desenvolver suas habilidades, que concerne em aumentar a sua produtividade e eficacia no

local de trabalho, de forma que eles saiam da zona de conforto;

Afiliativa/Relacional: este lider tem como caracteristica principal criar
harmonia e construir lacos emocionais. Colocando as pessoas em primeiro lugar, e tem como
competéncias basicas de inteligéncia emocional a empatia e enfoca no relacionamento e na
comunicacdo.“Este estilo de lideranca é apropriado para resolver conflitos na equipa ou para
motivar as pessoas em periodos de stress, tendo um efeito altamente positivo na comunicag¢ao”

enfatiza Goleman;

Pioneira /Pacesetting - este estilo de lideranca causa efeitos positivos, quando

se pretende resultados rapidos de uma equipa que possui elementos competentes e motivados;

Dominante/Carismatica: em que a sua principal esséncia é a obediéncia
inabalavel. Ele apresenta as ordens e propde que as mesmas sejam seguidas, ndo dando espaco

em que as mesmas sejam discutidas, nem justificadas.

Bass et al., (2003) descreve a diferenca dos dois estilos de lideranca dizendo que:

Transformacional: “Os seguidores dos lideres transformacionais demonstram
confianca, admiracéo, lealdade e respeito pelos lideres e sdo motivados a se comportar com

desempenho acima das expectativas”;

Bass e Avolio (1994) descreveram o0s quatro componentes da lideranca

transformacional, para uma construcdo superior que sao identificados como:

1) Influencia idealizada: o lider é visto pelos seus seguidores como pessoas
admiraveis e confiaveis.
2) Motivagdo Inspiradora: os lideres tomam atitudes de forma a motivar os
seus seguidores.
3) Estimulo intelectual: os lideres impulsionam os seus seguidores a serem

mais criativos e inovadores.
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4) Consideragdo Individualizada: o lider trata todos da equipa de forma

igual, mais atendendo a necessidade de cada um, e age como supervisor.

Transacional: “como aquela que utiliza a transacao entre lideres e seguidores
recompensados ou disciplinados com base em seu desempenho no trabalho. Os reforgos podem
ser materiais ou simbdlicos, imediatos ou posteriores, parciais ou totais” Segundo Bass et al.,
(2003).

2. 5 Desempenho de Equipe Versos Estilos de Lideranga

No ponto de vista das autoras (Dias e Borges, 2015) o significado de
desempenho constitui um processo de qualidade, tanto pode ser considerada como elevada,

tanto quanto baixa.

Segundo as mesmas autoras “as organizacOes tém buscado trabalhar com a
medicdo do desempenho nestes diferentes niveis, de acordo com o grau de maturidade no que

se refere ao planejamento e a utilizacdo de ferramentas de mensuracéo de resultados”

Para Murphy (2008) afirma que, para se ter uma excelente avaliagdo de
desempenho deve-se levar em consideracdo conjunto de medidas convergentes que, sdo
aplicadas quando se demostra chance de captar a variacdo no desempenho do trabalho. Ja para
Fernandes (2013), que aborda um modelo integrado de avaliagdo de desempenho deve-se
avaliar as dimens0es existente de entradas e saidas de forma a desenvolver as habilidades, que

podem ser conhecimentos, capacidades, comportamentos e valores.
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3. Motivacao

De acordo a evolucdo da sociedade podemos definir que, a motivacdo nas
organizagOes busca determinar as atitudes do individuo, e muitas das vezes é influenciada por

fontes externas (Bergamini, 2003).

De acordo o mesmo autor “ninguém motiva ninguém. O potencial motivacional
ja existe dentro de cada um. O importante ndo é desperdica-lo”. A palavra “motivar”, significa:
dar motivo, causar, expor motivo. E o sindnimo da palavra motivacgao é: causa, razdo, fim e
infinito logo a palavra “motivagdo” vem da palavra “motivo” mais o sufixo “a¢do”, que quer

dizer movimento afirmam (Gomes et al., 2007).

Normalmente as pessoas quando elas estdo motivadas, elas conseguem enfrentar
qualquer tipo de problemas, uma vez que uma organizacao € constituida por individuos relata
Bueno (2002). “A motivacdo pode ser considerada também como um dos fatores que determina
0 comportamento do funcionario no trabalho, sendo que este comportamento se relaciona com
0 comprometimento organizacional” segundo (Zonatto et al., 2018).

A figura a seguir elucida o processo de motivagéo:

Necessidades Motivo b
E— Feedback
Satisfacao

Insatisfacdo

Comportamento Consequéncias

Elaboracéo propria:

Fonte: Adaptado de Micaelo (2013)

O método apresentado na figura n° 1 relata que a motivacéo e foca na gestéo de
faltas e atitudes que tém como objetivo a satisfacdo das mesmas. Neste processo, e de acordo
com outros autores (Lussier & Achua, 2010) citado por Micaelo (2013) ao entendermos as

necessidades encontradas em cada momento, conseguimos perceber a motivagdo e 0s
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procedimentos que lhe estdo associados, e juntamente compreender como a motivagdo pode

diminuir ao enfrentar o costume ou uma deficiente recompensa.

Deste modo, para que se tenha uma administracdo bem organizada, com ou sem
fins lucrativos, todo o lider deve buscar colaboradores motivados e proporcionar um ambiente

ou clima organizacional que facilitem a satisfacdo individual e necessidades organizacionais.

Relativamente a formacdo e o treinamento, tém vindo a ajudar para que 0s
colaboradores revelem os seus potenciais de forma mais eficiente, é necessario que
profissionais competentes e principalmente realizados, é imprescindivel mostrar o seu

contributo para a organizagéo.

Perante tudo o que foi dito, podemos concluir que o grau de motivacéo é a chave

para o sucesso dentro de qualquer instituig&o.

3.1. Teorias de Motivagao

Com o surgimento da revolucdo Industrial, varios fatores tornaram-se

importantes como por exemplo, 0 aumento da produtividade humana, ganhou destaque.

Neste ambito, foram acrescentadas varias teorias ao longo dos Gltimos anos que
procuram estudar e entender a motivacdo seguindo duas abordagens distintas (Ferreira &
Martinez, 2008).

Portanto varias teorias surgiram, como o caso de contetido que envolve as suas
atitudes e, por conseguinte, a teoria de processos ou cognitivas que apresentam uma alternativa
mais dindmica, uma vez que oferecem entendimento dos processos cognitivos (Chiavenato,
1999).

De acordo com a tabela a seguir, vamos analisar a teoria de contetdo que esta

ligada com os fatores intrinsecos do individuo, e a teoria de processo segundo Cortinhas (2014).

Tabela 1: Teoria de Motivacado Contetdo e Processo.
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Teoria de Contetdo

Teoria de Processo

Hierarquia das Necessidades, de Maslow
Teoria das Necessidades Adquiridas de
McClelland

Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg
Teoria X e Y, de Mcgregor

Teoria do Work Design, de Hackman e
Oldham

Teoria ERG, de Alderfer

Teoria VIE, de Vroom

Teoria da Equidade, de Adams
Teoria do Goal Setting, de Locke
Teoria de Autodeterminacédo ou

da Avaliacdo Cognitiva, de Deci e Ryan

Fonte: Adaptada de Cortinhas (2014)

As teorias de conteudo e as teorias de processo diferem principalmente no foco:

as teorias de contetdo procuram explicar o que motiva o individuo, concentrando-se nas

necessidades internas, como a seguranca, reconhecimento ou autorrealizacdo (Chiavenato,

1999). Ja as teorias de processo explicam como a motivacdo ocorre, ou seja, analisam 0s

mecanismos cognitivos e comportamentais que levam uma pessoa a agir em funcdo da

percepcao de esfor¢o, recompensa e justica (Ferreira & Martinez, 2008).

3.2. Teorias da Hierarquia de Maslow

Para Maslow citado por Péncio (2022) criador desta teoria relata” que as

necessidades humanas estdo relacionadas em uma piramide de importancia que, influencia o

comportamento humano, em que na base estdo as necessidades recorrentes e as do topo as

sofisticadas”.
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Figura 2 — Piramide de Maslow

B
A

Necessidades Sociais

Elaboracdo Prépria- Fonte: Micaelo (2013)

Com base em Micaelo (2013), a piramide ajuda-nos a compreender as atitudes
dos seres humanos e que estratégias adotar, para poder motivar 0 comportamento de cada
Muitas destas necessidades ndo satisfeitas tornam-se a desmotivacdo do comportamento
humano, por isso, € imprescindivel que o lider de qualquer organizacdo, observar as

necessidades dos seus colaboradores de acordo (Cunha et al., 2003).

3.3. A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Herzberg citado por Cunha e Rodrigues (2022) que desenvolveu uma teoria
motivacional, a que definiu, a teoria dos dois fatores de Herzberg. “Ele argumentou que, 0s
fatores que causam atitudes positivas em relacdo ao trabalho ndo sdo os mesmos que causam
atitudes negativas”. (p. 610)

Herzberg citado por Cunha e Rodrigues (2022) chegou a elucidar que esta teoria
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apresenta dois fatores primordiais. O fator motivacional, que é controlado pelo individuo, e o

fator higiénico externo ao individuo.

Herzberg defende que o fator externo, o individuo tem a capacidade de controlar
como por exemplo, o meio ambiente, em relacdo ao fator higiénico, estd atrelado na

incumbéncia de influenciar as atitudes de cada colaborador.

Portanto, Herzberg considera o enriquecimento das atividades, substituido por
tarefas mais simples, pela mais complicadas gerando assim, uma maior satisfagdo no ambiente
de trabalho.

3.4. A Teoria da expectativa de Vroom

Psicdlogo Canadiense Victor H. Vroom citado por (Cunha et al., 2003),
desenvolveram a teoria que nomeou de teoria da expectativa de VVroom, onde relaciona trés
fatores determinantes para produzir motivacdo numa organizacao, que sdo eles: expectativa,

valéncia instrumentalidade.

Segundo Cunha et al., (2003), abordam cada um dos trés fatores:

v Expectativas: quando um esforco € exercido o desempenho sera bem-
sucedido;
v Instrumentalidade: quando o nivel de resultado recai sobre o outro, que

resulta do acesso a outro resultado.

Como podemos observar na seguinte equagao:

Motivacgdo = f ( f (expectativa x Instrumentalidade x valéncia)

Esta equacdo ilustra bem o que normalmente acontece nas organizagdes. Quando
0 individuo ndo sente recompensado ou quando as habilidades ndo sdo avaliadas ou sao

desconsideradas, a probabilidade da pessoa, aumentar o seu esforgo fica praticamente nulo.

Segundo Vieira (2006) “Esta teoria considera que o individuo ¢ o decisor
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racional do esforgo que aplica para a obtencdo de determinados resultados. E, portanto, uma
abordagem cognitiva que presume que o comportamento e o desempenho sdo escolhas

conscientes”. (p. 66)

Toda organizagdo deve procurar avaliar as emogdes de cada individuo, em

relagdo as metas atingidas, e de que forma o lider deve motivar os seus colaboradores.

3.5. Teoria ERG de Alderfer

A Teoria de ERG refere.se a uma teoria atualizada, que trata do comportamento
das necessidades humanas, tendo sido desenvolvida pelo psicélogo americano Clayton Paul
Alderfer, de acordo Wyse (2018).

E considerada um resumo das necessidades de Maslow, uma vez que Alderfer
condensou as cinco necessidades da piramide de Maslow em trés categorias, a saber: Existéncia

(Existence), Relacionamento (Relatedness) e Crescimento (Grow) afirma o autor.

Matos (2013) relata com mais detalhes, tal como podemos observar no quadro

abaixo.

Tabela 2: Detalhes da Teoria ERG de Alderfer, segundo Matos (2013).

Necessidades Forma como se podem satisfazer as necessidades

Crescimento Individual de descobrir oportunidades unicas

Relacionamento | A forma de manter relagdes interpessoais, com colegas, amigos e

familiares

Existéncia Direito a comida, ar, agua, salarios, beneficios e condi¢des de

trabalho

Elaboracéo propria
Fonte: Matos 2013
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3.6. A teoria X e Y de Mcgregor

Douglas McGregor citado por Cunha e Rodrigues (2022) sugeriu a famosa teoria
X e Y. McGregor, observa assim na teoria X 0s subordinados pela 6tica negativa e na teoria Y

0s subordinados pela otica positiva (McGregor, 1960, citado por Cunha & Rodrigues, 2022).

De acordo McGregor citado por Cunha e Rodrigues (2022), a “teoria X tende a
ser mecanicista e pragmatica, em que segue um estilo rigido e autocratico para alcangar 0s

objetivos da organizacao”.

Em relagdo a teoria Y que segue um estilo de conhecimento relevantes
Chiavenato (2003) citado por Cunha e Rodrigues (2022) referem que esta teoria adota um estilo
mais aberto e dinamico, criando oportunidades para o pessoal, de forma alcancar objetivos

especificos na organizacao.

3.7. A teoria da contingéncia de McClelland

A teoria da Contingéncia ou contingencial, foi expandida por David
McClelland. Motta e Vasconcelos citado por Cunha et., al (2003) que retratam trés tipos de
motivos:
> Motivo de Sucesso: sdo aqueles individuos que procura sempre melhorar
0 seu desempenho, gostam de assumir responsabilidades;

> Motivo afiliativo: pessoas que tendem a trabalhar de forma irada mais,

ao mesmo tempo tendem a estar no ambiente amistoso;

> Motivo de poder: representa uma producdo de forma a impactar o

comportamento e as emog(”)es de outras pessoas.

Tabela 3: Caracterizagdo dos motivos de sucesso, afiliagdo e poder.

Motivos O individuo
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Sucesso Aspira alcancar metas elevadas mais realistas
Toma iniciativas

Assume riscos moderados

Afiliacdo Procura relagdes interpessoais fortes
Faz esforgos para conquistar mais amizades e
restaurar relacdes

Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas

Poder Gosta de provocar impacto
Preocupa-se com prestigio

Assume riscos elevados

Elaboracdo propria Fonte: Cunha et., al (p.106)

3. 8. Teoria de Adams

Matos (2013) afirma que a teoria foi desenvolvida por Adams. Segundo esta
teoria, a motivacdo tem uma origem mais social que biolégica. A teoria tem suportes
conceptuais e sociais porque a motivagao funciona em fungdo de como uma pessoa se Vé em

compara(;éo com 0s outros.

A mesma autora faz mencéo dizendo que “esta teoria diz que uma pessoa forma
um racio das suas contribuicdes (inputs) para os resultados (outputs). Com base seus inputs,
tais como esforco, experiéncia, escolaridade, aptiddes e competéncias compara resultados como

nivel salarial, aumentos, promogdes, reconhecimento e outros fatores.”

Esta teoria menciona que o comportamento humano esta diretamente ligado com
a percecdo pessoal de cada um sobre a ponderacdo ou a justica concernente a uma situacédo

laboral.

Segundo Matias (2018) Os trabalhadores sentem-se motivados quando sao
tratados de maneira igual e justa. Por outro lado, sentem-se mais motivados quando o ambiente

de trabalho é agradavel, e por consequéncia 0 aumento da produtividade.

Conforme Cunha et al., (2003) afirmam que, esta teoria considera que o
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trabalhador que mais investe deve obter mais da institui¢cdo, podendo a estes recorrer a diversos

termos de referéncia.

Os autores ainda mencionam que, esta teoria em comparacao com a formade
gestdo da motivagdo se torna essencial,uma vez que a pessoa observa uma relacdo de

contingéncia de seus ganhos e investimentos.

E por outro lado, quando esta contingéncia ndo existir, a pessoa se sente
desmotivada injusticada, e 0 comportamento que a pessoa tendem a ter é sairem da organizagao

ou diminuirem os seus investimentos segundo 0s mesmos autores.

3. 9. Teoria de Locke e Latham

Locke (1978) citado por (Cunha et al., 2003) relatam que a teoria da motivacéo
é fundamentada na definicdo de objetivos. Locke menciona que a melhor forma de motivar 0s
colaboradores reside na fixacéo de objetivos.

Cunhaetal., (2003) mencionam que, para que objetivos sejam os mais eficientes
devem coincidir com um conjunto de caracteristicas que sdo: “especificos” (specific),
“mensuraveis” (measurable), “alcancaveis” (agreed),” realistas “(realistic) e com “prazos”
(timed).

Locke e Latham, citados por Pereira (2009), afirmam que é o objetivo que ori-
enta a acdo do individuo, permitindo-lhe concentrar-se no que é mais relevante, tracar planos

concretos e, consequentemente, definir de forma eficaz os seus comportamentos.

Foi em 1968 que Locke, conforme citado por Gongalves (2014), prop4s 0 mo-
delo da teoria da definicdo de metas, segundo o qual a motivagéo no trabalho esta relacionada
com a existéncia de objetivos claros. Trabalhar com metas definidas torna-se, assim, uma fonte
de motivagéo, dado que direciona o esforco de forma criteriosa e aumenta 0 comprometimento

com os resultados.

Segundo o autor estes modelos sao:
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» As metas ou as intengdes, constituem um papel crucial como determinantes

motivacionais imediatos do esforco;

» A mudanga no valor do incentivo somente ira afetar a conduta se for

acompanhada de mudangas nas metas do individuo;

» Um individuo ficara satisfeito ou insatisfeito com o nivel de execucéo alcancado,

na medida em que este nivel seja igual ao da execucdo das suas metas. (p.137)

Micaelo (2013) considera “que a investigagdo produzida revelou que o
estabelecimento de objetivos tem um efeito positivo na motivacdo e desempenho, sendo essa

motivacao diretamente proporcional a dificuldade da meta a atingir”. (p. 81)

O mesmo autor aborda trés suposicGes basicas, sendo os pilares da teoria de

Locke:

> Os objetivos potenciam a desempenho, ao motivar as pessoas a

exercerem esfor¢os em concordancia com a dificuldade da tarefa;

> Os objetivos motivam as pessoas a persistirem na atividade ao longo do

tempo;

> Os objetivos direcionam o foco de atencdo das pessoas para

comportamento e resultados relevantes, afastando-as das atividades paralelas. (p. 82)

Quanto mais é o esfor¢o de uma pessoa maior o seu nivel de execucdo, e, por

conseguinte, seus objetivos devem ser transparentes e bem definidos conclui o autor.

3.10. Teoria da avaliagdo cognitiva de Deci

Kreps (1997) citado por Cunha at al., (2003) comentam que, na falta de
recompensas extrinsecas o esforgo é considerado baixo, considera dois fatores motivacionais

importantes: intrinseco e extrinseco.
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(Amabile, 1993) citado por Gongalves (2014) afirma que os individuo que estdo
motivados intrinsecamente procuram prazer em tarefas que tragam algum beneficio no
ambiente interno. Em relacdo ao individuo extrinsecamente sua motivagdo estd em atingir

beneficios no ambiente externo.

Segundo Ryan e Connell (1989) citado por (Cunha et al., 2003) mencionam que

existe quatro niveis de casualidade de acordo ao quadro a seguir.

Tabela 4: Niveis de casualidade.

Casualidade Individuo

Externa Normalmente o comportamento do individuo é

influenciado por regras ou punicéo.

Introjectada A regulacdo passa a ser feita por processos internos

Ex: culpa, ansiedade

Identificada Atuacao é feita de acordo aos valores e

necessidades de cada individuo

Intrinseca O comportamento € feito pelo prazer intrinseco que

Ihe é oferecido

Elaboracdo propria - Fonte: (Cunha et al., 2003) p. 119

3.11. Teoria Multifatorial de Porter e Lawler

Constitui numa versdo mais ampla da teoria das expectativas e observa quatro
variaveis primordiais que condicionam a motivacgéo, o esforco, o desempenho, as recompensas

e a satisfacdo (Rocha, 2007) citado por Galhanas (2009) elucida da seguinte maneira:

X Esforco — ovalor ou a energia que os individuos aplicam numa tarefa,
independentemente do custo e da probabilidade da recompensa;
/7

X Desempenho — ¢ o resultado do esforco e € atingido por fatores como as
proprias habilidades do individuo e da sua percecdo com base do seu papel;
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< Recompensas — gratificacfes dependem do desempenho ou dedicacdo e
podem ser intrinsecas, como por exemplo a satisfagdo pela missdo cumprida, ou extrinsecas,
como por exemplo as recompensas monetarias, promogoes, etc;

X Satisfacdo - a possibilidade de que um dado esforco, gere um

determinado desempenho e, por conseguinte, esse desempenho advenha em algo desejado.

Portanto a motivacdo € o resultado de todo o processo de esforco, desempenho
e recompensa, o lider deve procurar motivar a sua equipa usando formas diferentes, pois cada

colaborador se comporta de maneira diferente dentro da organizagao.

3. 12. Teoria do Reforco de Skinner

Segundo Sousa e Raposa (2022) esta teoria foi desenvolvida pelo psicologo
norte-americano Burrhus Frederic Skinner, e menciona que a motivacdo que advém do
comportamento do individuo esta sujeito a gratificacdes e é através do mesmo que é imposto

sancgoes.

De acordo Oliveira (1973) citado por (Borges at al., 2020) descrevem as
variaveis indicadas que esta teoria exige:

1) Estimulo: evento que afeta os sentidos do aprendiz;

2) Reforgo: evento que resulta no aumento da probabilidade de incidéncia do ato
que o precedeu;

3) Contingéncia de reforco: arranjo de uma situacdo para o aprendiz, na qual a
ocorréncia de reforco é tomada contingente a ocorréncia imediatamente anterior de uma

resposta a ser aprendida.

Entre todas as praticas administrativas a teoria de reforco é a que mais se
identifica aos objetivos organizacionais segundo Dubrin (2003) citado por Sousa e Raposa
(2022).

3.13. Teoria do Work Design, de Hackman e Oldham
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A Teoria do Work Design, desenvolvida por Hackman e Oldham (1976), analisa como o dese-
nho das tarefas influencia a motivagéo, o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores. A pro-
posta centra-se em cinco dimensdes principais: variedade de habilidades, identidade da tarefa,

significancia, autonomia e feedback.

Segundo os autores, essas caracteristicas ativam trés estados psicoldgicos: a experiéncia de sig-
nificado no trabalho, a responsabilidade pelos resultados e o conhecimento do desempenho
(Hackman & Oldham, 1980). Quando presentes, promovem maior motivacao intrinseca e en-

volvimento.

O modelo considera ainda o “nivel de prontidao para o crescimento” de cada colaborador, sendo
que trabalhadores com alta necessidade de desenvolvimento respondem melhor a trabalhos en-
riquecidos (Chiavenato, 2004). Trata-se de uma teoria pratica, Gtil no redesenho de funcdes e

cargos.

3.4. Teoria ERG, de Alderfer

Alderfer (1972) reformulou a hierarquia de Maslow em trés categorias: Existéncia, Relaciona-
mento e Crescimento (ERG). As necessidades podem ser ativadas simultaneamente e nédo se-

guem uma ordem rigida, diferentemente da proposta original de Maslow.

O autor introduziu o principio da frustracdo-regressao, onde a ndo satisfacdo de uma necessi-
dade superior pode levar o individuo a buscar satisfacdo em necessidades inferiores (Ferreira

& Martinez, 2008). Isso torna a teoria mais flexivel e realista.

As necessidades de existéncia referem-se a sobrevivéncia fisica, as de relacionamento envol-
vem interacgdes sociais, e as de crescimento dizem respeito ao desenvolvimento pessoal (Matos,

2013). A teoria é util para entender os diferentes niveis de motivagéo no trabalho.

3.15. A Motivacgédo no Trabalho

Velez e Martinez- Lugo, (1995) citado por Gongalves (2014) refere “que a

motivacao pode ser compreendida como uma realidade que movimenta, imprime orientacéo e
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energia aos desejos e intenc¢des do individuo, para que actue no sentido de suas metas” (p. 127).
O processo de motivacdo é complexo e varia significativamente entre os individuos. O que
estimula uma pessoa pode nao ter o mesmo efeito sobre outra, pois cada individuo responde de
forma distinta a diferentes estimulos motivacionais (Vergara, 2003, citado por Gongalves,
2014).

Para além das defini¢Ges dos autores citados, existem diversas outras defini¢oes

de motivacdo no ambiente de trabalho, algumas delas sdo expostas no quadro abaixo.~

Tabela 5: Diferentes definicdes de motivagdo organizacional, segundo varios autores.

George e Jones “As forgas psicoldgicas internas de um individuo que
(1999) determinam a dire¢do do seu comportamento”
Deci (1992) Relata que motivacdo é fundamentada em trés questoes:

“0 que energiza a acao? Como ela é direcionada? Em

gue medida ela € controlada?

Kanfer (1995) "A motivacao refere-se aos mecanismos que regulam a
direcdo, a intensidade e a persisténcia das acbes, nao
sendo estas devidas exclusivamente as diferencas

individuais de capacidade.”

Sims,Fineman e “As forcas que atuam dentro do individuo que iniciam e

Gabriel dirigem o seu comportamento”

Elaboracdo propria - Fonte: Gongalves (2004)
Segundo Chiavenato (1983) menciona que, a motivacao procura compreender 0
comportamento de cada individuo dentro de uma organizacao, e explica que 0 Homem é motivo

29 <6

pelo qual busca satisfazer as suas necessidades, como “dinheiro” “recompensas salariais” ¢

“materiais de trabalho”.

Segundo Pinder (1998) citado por (Cunha et al., 2003, a motivacao é “conjunto
de forcas energéticas que tem origem que no individuo quer fora dele, e moldam o

comportamento de trabalho, determinado a sua forma, dire¢do, intensidade e duracao”. (p. 102)

A motivacdo é fundamental para se realizar diferentes atividades quotidiana.

Portanto é necessario buscar um direcionamento e um esforgo, para que se consiga manter
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motivado, procurando aquilo que realmente deseja, Soares (2021). Diversos estudos tém
procurado identificar os fatores que realmente influenciam a motivacdo dos colaboradores.
Nesse sentido, € fundamental que os lideres dominem técnicas e métodos capazes de
diagnosticar com precisdo o que motiva os seus liderados no contexto organizacional (Gondim
& Silva, 2004).

Em suma, os individuos devem ser estimulados sempre que sejam bem-
sucedidos no seu trabalho e na organizagdo. E imprescindivel que um lider ou gestor de uma

organizacao, possa contar com o auxilio e colaboragdo total dos seus liderados na organizacgéo.

3.16. Tipos de Motivacdo

O individuo pode motivar-se naturalmente pela procura, pela descoberta, pela
execucdo do trabalho que lhes traz satisfacdo e reconhecimento ou através de incentivos ou

recompensas como salarios, prémios, promocdes, etc.

A motivacdo pode ser compreendida a partir de diferentes perspetivas, sendo a
distincdo fundamental aquela que a classifica em motivacdo intrinseca, relacionada ao prazer e

satisfacdo pessoal, e motivacao extrinseca, associada a recompensas externas.

Para Evans (1986), citado por Gondim e Silva (2004) mencionam que, €
imprescindivel identificar o que realmente retém os individuo dentro de uma organizacéo,
portanto € necessario que os lideres e liderados desenvolvam, competéncias intrinseca e

extrinseca dentro da organizacéo.

3.17. Motivacédo Intrinseca

Ryan & Deci (2000) referem que a motivacdo intrinseca envolve interesse
reflexivo por todas as preferéncias e possibilidades, compromisso desejado e ativo com as
tarefas, que sdo consideradas como estimulantes, satisfatorias, fonte de prazer que, promovem

0 desenvolvimento pessoal.

Os mesmos autores indicam que a motivacéo intrinseca esta associada a niveis
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elevados de aprendizagem e criatividade, uma vez que o individuo age movido por desafios

pessoais e interesse genuino, e ndo por recompensas externas.

Schwaab (2014) “afirma que, quando atividade é realizada com prazer, a pessoa
esta motivada intrinsecamente, ja quando a atividade é realizada para atingir um propdsito, a

pessoa esta motivada extrinsecamente”.

As pessoas internamente motivadas revelam, tipicamente, confianca, interesse,
entusiasmo, o que leva a um desenvolvimento de persisténcia, de desempenho e de criatividade,

adquirindo uma autoestima, vitalidade e um bem-estar geral elevado (Ryan & Deci, 2000).

No entanto, os objetivos impostos, diretivas, prazos e avaliagcdes pressionadas,
reduzem a avaliacdo intrinseca, enquanto o reconhecimento de sentimentos, a escolha e as
oportunidades de encaminhamento, sdo fatores que possibilitam ao individuo, desenvolver a

motivacao extrinseca (Ryan & Deci, 2000).

3.18. Motivacao Extrinseca

Teixeira (2013) cita “que a motivacao extrinseca é a motivacao orientada para
uma recompensa esperada, uma satisfacdo de caracter exterior (uma renumeracao de producao,

um louvor, etc.), ou para evitar algum tipo de punicéo”.

Figueiredo (2011) afirma que a motivacdo extrinseca é definida como um tipo
de motivacdo que se rege por razBes de forcas externas. A ac¢do é dirigida ndao pelo beneficio

do colaborador, mas pela obtencéo de resultados.

“Esse tipo de motivacdo € impulsionado por fatores externos, como
recompensas, que despertam satisfacdo ou prazer, compensando o fato de a tarefa, por si so,

ndo ser suficientemente estimulante.” (Ryan & Deci, 2000).

Apesar da juncdo destes tipos de motivagdo, 0s mesmos autores relatam que
foram desenvolvidos diversos estudos que acabaram com a apresentacdo de resultados,
indicando que as recompensas materiais prejudicam a motivacdo intrinseca, e diminuem o

envolvimento na atividade nos niveis inferiores.
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Portanto, é importante destacar que tanto a motivacéo intrinseca quanto a
extrinseca sao relevantes, pois as pessoas tendem a se engajar em comportamentos nos

quais se sentem reconhecidas e valorizadas.

3.19. Fatores de Motivacgédo

E essencial reconhecer os valores que motivam os trabalhadores
individualmente, procurando alinhar esses valores com o desempenho organizacional,
colaborar para uma crescente motivacdo e aumentar a produtividade (Michaelson, 2005) citado
por Cortinhas (2014). Rocha (2007) afirma que, tradicionalmente, os incentivos monetarios
eram quase como a Unica forma de motivacdo, mas que, atualmente, existe uma quantidade

enorme de elementos motivacionais para além da componente financeira.

Em relacdo aos fatores motivacionais, vamos mencionar algumas estratégias que

impactam o aumento da motivacao:

v' A participagdo, pois os colaboradores podem ser ouvidos e participativos
no processo de decisdo (Rocha, 2007);

v Desenvolvimento do trabalho, através de alteracdes no contetido e nivel
de responsabilidade de uma tarefa, de forma a garantir um maior desafio individual, adquirindo
mais importancia e aumentando o grau de realizacao pessoal (Teixeira, 2013);

v Alargamento de funcdes, a partir de tarefas mais variadas, eliminando a
monotonia associada ao desempenho de operagdes repetitivas (Teixeira, 2013);

v Adequacdo das pessoas as funcdes, de forma a coincidir as caracteristicas
e preferéncias pessoais com o trabalho a desempenhar (Rocha, 2007);

v Adequar objetivos e metas individuais a organizacao (Guga, 2012);

v' Adequacdo da recompensa as pessoas, pois nem toda a recompensa
omesmo impacto nas diferentes pessoas (Rocha, 2007);

v Adequada recompensa ao nivel da execugdo (Rocha, 2007).

Quanto ao beneficio de recompensa financeira, continua a razao principal para a
motivacao dentro das organizac¢des. Maximiano (2000) relata que” estes incentivos monetarios

podem ser também associados a outras modalidades de premiagéo, oferecendo em ocasides
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especiais determinados prémios pela realizacdo de uma meta de desempenho”.

Ferreira et al., (2011) afirmam que a lideranca influencia o comportamento dos

liderados, e que estes por sua vez influenciam o comportamento dos lideres.

> “O poder pessoal engradece a figura do lider, prestigia 0 ego em termos
de competéncia, lealdade, conhecimento e carisma”;

> “O poder de posigdo esta atrelado aautoridade formal, ao controlo sobre
0S recursos e competéncias, ao controlo sobre disciplina e ao controlo sobre a informagio”,
etc;

> O poder politico tem o controlo sobre decisdes, coligacbes e

institucionalizagdes

Tanto o poder de posi¢do quanto o poder pessoal sdo relevantes para o exercicio da lideranca,
uma vez que influenciam colegas e subordinados, tanto individualmente quanto em grupo. No

entanto, o poder de posi¢ao tende a ser mais limitado, conforme apontam os autores.

Portanto, € crucial o lider valorizar o trabalho dos colaboradores, apoiar

iniciativas, dar o devido agradecimento e reconhecimento social (Rocha, 2007).

3.20. A ligacéo da Motivagéo com a Lideranca

“Os processos comportamentais e sociais inerentes a motivacdo e a lideranga
estdo interligados, na medida em que o lider propde tarefas aos seus liderados, desde que a
concretizacdo dessas tarefas também responda aos seus proprios interesses. Simultaneamente,
o lider depende da colaboragdo dos seus subordinados para alcangar os objetivos estabelecidos”
(Freitas & Rodrigues, 2008).

Freitas & Rodrigues (2008) defendem que, a lideranca estd articulada aos
impulsos, estimulos e incentivos, que podem conduzir a uma motivagdo, direcionada para a

visdo, missao e objetivos organizacionais.

De acordo com Donato et al.,, (2011), “a motivacdo envolve também o

relacionamento entre lideres e colaboradores. O lider ndo pode omitir que cada individuo é
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unico e diferente e, assim, os fatores que o motivam também diferem dos demais”.
O autor defende ainda que, a lideranga deve encontrar as competéncias
individuais de cada individuo e aproveitar o melhor de cada um deles para aumentar o valor a

organizacao.

Freitas & Rodrigues (2008), argumentam que, o limite do desempenho nédo é
permanente e altera de acordo com a aquisicdo de novos conhecimentos, com o

aperfeicoamento das capacidades e competéncias e com a mudanca de interesses e atitudes.

Bergamini (1994) indica “que lideranga e a motivagéo, estdo ligados tanto na
tedrica como na pratica, por uma relacdo de causa efeito, onde é possivel observar que guardam

a unido de parentesco forte entre si, ao ponto de serem considerados sinGnimos”.

“A unido entre estas duas vertentes revela que o lider € sempre um instrumento
crucial no grupo, e o entendimento das motivacdes nos colaboradores explica o processo social

da lideranga, bem como permite o desenvolvimento dos lideres” (Freitas & Rodrigues, 2008).

Conclui-se assim que a lideranca e a motivacdo sdo fundamentais para a
obtencdo do sucesso desejado numa organizacdo pois quando um lider esta desmotivado coloca

em risco a organizacao.

3.21. Elementos de Recompensas

Segundo Cunha et al. (2003), a definicdo de sistemas de recompensas constitui
um tema central tanto no campo da motivagdo quanto na gestdo organizacional, tendo em vista
que, ao longo do tempo, as instituicdes procuraram adaptar os modelos de recompensa as suas

realidades especificas e objetivos estratégicos.

Oliveira (2016), citando Sousa et al., (2012) mencionam que “sistema de
recompensas é um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define relativamente aos
seus colaboradores, em matéria de retribuicGes, quer seja de natureza material ou imaterial”.
Segundo Camara (2011)” as recompensas tém como objetivo apoiar e reforcar a cultura da
empresa, uma vez que 0s recursos humanos séo considerados como um fator de sucesso para
as organizagoes”.
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De acordo 0 mesmo autor, para que 0 “sistema de recompensas seja eficaz,

conseguindo alcangar os objetivos, é essencial fazer dois pressupostos:

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

e objetivo”.

Em suma um elemento de recompensas apropriado e eficaz é de extrema
importancia quando se pretende uma mudanca de comportamento, por parte dos colaboradores

a nivel da organizacao.
3.22. Recompensa como Sistema de Motivagéo
Embora sejam conceitos semelhantes, Armstrong (2009) esclarece que as

recompensas devem estar alinhadas a um conjunto de objetivos previamente definidos e

integrados num sistema coerente de gestédo de recompensas.”.

> Recompensar as pessoas de acordo com o0 que a organizacgdo valoriza e
quer pagar;

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

> Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o

que € importante em termos de comportamentos e resultados;
> Desenvolver uma cultura de desempenho;
> Motivar as pessoas e obter delas 0 seu compromisso e empenho;
> Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessarias para a

prossecucao dos objetivos da organizacao”.

Reis (2009) refere que os salarios e as recompensas sao elementos cruciais na gestdo

da motivacdo dos trabalhadores, pois podem levar ao aumento da motivagéo dos trabalhadores.

Amorim et al., (2008) referem que “as recompensas intrinsecas estdo ligadas ao
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trabalno em si, aos cargos e tarefas desempenhadas, as possibilidades de crescimento
profissional e pessoal, ao reconhecimento, e asatisfagdo com o ambiente de trabalho”.

Deste modo, conclui-se que para qualquer tipo de recompensa, gera um sentimento

excelente, pois, aumenta a produtividade e motivacao por parte do colaborador.

3.23. Importancia do Desempenho Profissional nas Organizagoes

Segundo Marques (1992) citado por Cunhaet al., (2003) a avaliacdo de desempenho

deve servir para:

1)“Encorajar 0s niveis de motivagao e desempenho mais elevados”;

2)“Proporcionar ao colaborador informagdo clara que lhe permita ajustar o seu
comportamento as metas da organizagéo”;

3)“Recolher informacdo relevante para a organizacdo em termos de promocaes,

formacgéo desenvolvimento, e recompensas”

“Para um melhor desempenho das organizagdes, ¢ necessario que os lideres se
preocupem com as situacbes de trabalho que concedem aos seus funcionarios, objetivando
proporcionar fatores que colaborem positivamente nas condicGes e qualidade de vida dos
colaboradores” segundo Silva et al., (2018).

Para que tenhamos um desempenho profissional, a organizacdo, necessita de um
clima e do comportamento organizacional satisfatorio. Uma organizacgéo néo existe sem 0s seus

colaboradores, que possa executar suas atividades operacionais.

O clima organizacional pode ser definido como o ambiente no qual os individuos
estdo inseridos, exercendo influéncia direta— positiva ou negativa — sobre o0 seu desempenho.
Quando os colaboradores atuam num ambiente satisfatorio, tendem a sentir-se mais realizados,

0 que favorece o aumento da produtividade (Silva et al., 2018).

Neely et al., (1995) citados por Santos e Carneiro (2013) salientam “que o
desempenho fornece ao lider possibilidades de medir acbes da organizagdo, como sua
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capacidade produtiva, e o nivel de eficiéncia e eficacia dos processos”

Castro et al. (1996) analisam com profundidade os desafios associados a imple-
mentacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, destacando que essa pratica representa uma
das maiores dificuldades enfrentadas pela gestdo de recursos humanos. Para que a avaliagdo
seja eficaz, é fundamental que esteja alinhada a cultura organizacional, respeitando as suas es-

pecificidades.

Os autores salientam ainda que o processo de avaliacdo deve pautar-se pela jus-
tica e imparcialidade, utilizando padrbes objetivos e previamente definidos. Alertam, entre-
tanto, para erros frequentes, como a tendéncia de julgar com base em tracos de personalidade
ou de atribuir exclusivamente ao colaborador a responsabilidade por desempenhos insatisfato-
rios, desconsiderando variaveis contextuais.

Por fim, enfatizam a importancia do envolvimento e comprometimento das che-
fias no processo, uma vez que estas desempenham um papel fundamental na articulagdo com o

setor de recursos humanos para a implementacéo eficaz do sistema.

Castro et al., (1996) ainda retratam que, o0 modelo de avaliacdo foi criado com
objetivo de:

e Valorizar o desempenho eficaz e identificar os problemas e as discrepéancias
no desempenho;

e |dentificar as necessidades de treinamento de pessoal;

e Identificar e remover os obstaculos e as restricbes organizacionais ao
desempenho eficaz;

e Validar os procedimentos de sele¢cdo, acompanhamento, movimentacao e
colocagéo;

e Promover e aperfeicoar programas e politicas de desenvolvimento de
recursos humanos;

e Aprimorar as condigdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida no
trabalho;

e Subsidiar a afericdo de mérito.

Torna-se importante este modelo pois, muitos erros sao evitados na organizagéo,
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possibilitando o colaborador de aprimorar as suas habilidades e adquirir melhor qualidade de
vida no ambiente de trabalho.

Barbosa e Cintra (2012) citado por Ribeiro et al., (2017) afirmam que, é preciso
definir metas organizacionais, e as mesmas devem” transparentes” ‘‘mensuraveis”
“predefinidas “e consensuais “ e, se possivel, com apreciacao de especialistas.

E a partir deste processo dificil, que se torna imprescindivel o acompanhamento

de uma pessoa intendida na area, para que, possa ajudar em todos 0s mecanismos que surjam.

3.24. A Renumeragao na Gestdo Publica

Segundo Amorim et al., (2008) a renumeracdo na gestdo publica consiste em gerir
os bens publicos no sentido de “executar”, “controlar”, “dirigir”e “governar” de forma a obter

resultados satisfatorios.

Para Bergue (2005) citados por Amorim et al., (2008) defendem que, a gestéo da
renumeracao nas organizacoes, se diferencia pelo facto de obter algumas diferengas em relagao
ao sector privado, isto deve-se pelas causas culturais e natureza do poder existente.

Segundo (Passaia e Menezes 2003) citados por Amorim (2008) existem

determinadas modalidades para gestdo da renumeracao que Sao:

> Adicionais - sdo as vantagens que concede aos funcionarios publicos a razdo
pelo tempo do servico;

» Gratificacdes — sdo as vantagens concedidas aos funcionarioses devido as
condigdes normais de seguranca salubridade ou onerosidade;

» IndemnizagBes — refere-se em indemnizar o funcionario publico, em razdo

da sua funcéo.

No setor publico, as remuneragdes sdo fixadas com base em limites maximos
(teto) e intermedios (subteto), resultando num leque salarial relativamente restrito, mas

acompanhado de elevada estabilidade dos funcionarios.

Entretanto liderar ndo € uma tarefa facil, principalmente nso servicos publicos.
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Segundo Horn (1995), este modelo, devido a sua estrutura padronizada, é o que melhor se ajusta
aos desafios enfrentados pelos 6rgdos publicos, pois contribui para minimizar 0s

constrangimentos associados as transacdes e reduz os custos decorrentes da incerteza.

Essa estrutura de remuneracdo, apesar de apresentar uma base rigida e definida
por normas legais, tem sido objeto de debate, especialmente no que diz respeito a sua capaci-
dade de atrair e reter talentos no setor publico. A auséncia de politicas mais flexiveis e merito-
craticas pode gerar desmotivacédo entre os servidores, principalmente os mais qualificados, que

encontram no setor privado melhores oportunidades de valorizag&o profissional.

Assim, torna-se evidente a necessidade de rever 0s mecanismos de recompensa,
considerando ndo apenas 0s aspectos legais, mas também o reconhecimento do desempenho e

das competéncias individuais.

Além disso, a gestdo da remuneracédo no setor publico deve estar alinhada a prin-
cipios de transparéncia, equidade e justica organizacional. Segundo Chiavenato (2004), a mo-
tivacdo dos colaboradores esta fortemente ligada a percepc¢éo de justica nos processos de re-

compensas.

Quando os servidores publicos percebem que os critérios para remuneracao, gra-
tificacOes e progressao na carreira sdo justos e bem definidos, a tendéncia é o aumento do com-
prometimento e da satisfacdo no ambiente de trabalho, favorecendo um clima organizacional

mais produtivo e coeso.
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4 - Metodologia

A metodologia € um conjunto de procedimentos a seguir para obtencdo de

resultados numa pesquisa cientifica.

Tem como objetivo principal, realizar um estudo de caso, atraveés de um
inquérito por meio de questionario, para obter o estilo de lideranca que predomina nesta
instituicdo, e como o clima organizacional interfere na motivacdo dos funcionarios do

Ministério dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas.
4.1. Enquadramento do Problema de Investigacao

Ap0s a revisao da literatura, este estudo propde-se a diagnosticar de que forma
o clima organizacional influencia o comportamento dos funcionarios do Ministério dos
Recursos Minerais, Petrdleo e Gas, bem como identificar os estilos de lideranca predominantes
exercidos pelos seus dirigentes no ambiente de trabalho.

Para além disso sdo outros os sinais de desmotivacdo como 0s atrasos e o
absentismo segundo (Muzemba e Araudjo 2021). Normalmente no ambiente de trabalho, a forma
como sdo tratados e considerados os subordinados, determina a permanéncia dos mesmos na

area em que estdo inseridos.

4.2. Objetivos de Estudo

Este estudo tem como objetivo principal analisar a forma como o clima
organizacional e os estilos de lideranca influenciam a motivacdo dos colaboradores no
Ministério dos Recursos Minerais, Petrdleo e Gas. A partir desta proposta, definiram-se os
seguintes objetivos especificos:

1. Analisar o impacto do clima organizacional no comportamento e desempenho
dos colaboradores da instituigéo;

2. ldentificar os estilos de lideranca predominantes entre 0s gestores da
organizacao;

3. Propor medidas de melhoria que favorecam um ambiente organizacional

motivador e promovam o bem-estar e a eficacia profissional dos funcionarios.
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4.3. Tipo de Investigacéo

Segundo Gil (1999) a pesquisa tem um carater pragmatico, ¢ um “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo primordial da
pesquisa é obter respostas para problemas mediante a aplica¢do do procedimento cientifico”.

Para este trabalho vamos utilizar a pesquisa bibliografica, estudo de caso e

estudo de campo, com uma abordagem de caracter quantitativa.

A abordagem quantitativa permitiu recolher informagfes objectivas e
mensuraveis através de inquéritos aplicados aos colaboradores do Ministério dos Recursos
Minerais, Petréleo e Gas, estes dados permitiram a realizacdo de analises estatisticas do

problema.

Gil (1996) em seus estudos relata que existem trés grandes pesquisas:

1) Exploratorias, que tém como principal objetivo oferecer maior familiaridade
com o problema, com objetivo estar mais claro ou a construir mais hipoteses.
2) As descritivas, que tém como foco principal a descricdo de atributos para
determinada populacéo, ou fendémeno ou a determinacdo de conexdes entre variaveis.
3) E as explicativas que tém como cuidado principal nomear os fatores que
delimitam ou que colaboram para a situacdo dos fendmenos, que investiga mais o conhecimento

da veracidade porque aborda o facto e o porqué das coisas.

Lakatos & Marconi (1991), “a investiga¢ao ¢ uma conduta formal, com método
de pensamento reflexivo, que exige um tratamento cientifico e se compde no caminho para

entender a realidade ou para expor verdades parciais”.

Estes levantamentos de dados podem ser classificados a partir de trés formas:
pesquisa documental, pesquisa bibliogréfica e contatos diretos.
Portanto, todos estes levantamentos se tornam essenciais porque € através deles

gue poderéa ter um trabalho de qualidade, evitando assim o desperdicio.
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4.4. Estudo de Caso

O estudo de caso normalmente tem a capacidade de obter dados mais detalhados
e de forma abrangente. Na habilidade deste estudo de caso o formato da questdo de pesquisa
esta focado no “como” e no “porqué”, destacando ocorréncias contemporaneas, ndo obrigando

controlo sobre acontecimentos comportamentais de acordo com (Yin, 2001).

Para Yin (2001) recomenda um significado, que seja: uma investigacdo empirica
que pesquisa um fendmeno contemporéneo dentro da sua situacéo de vida real, essencialmente

guando as metas entre o fendmeno e a situacdo nao estdo nitidamente definidos.

Os beneficios do estudo de caso segundo Gil (1996) sdo os seguintes:
> O encorajamento de novas descobertas, que podem acontecer ao longo
da pesquisa de caso;
> O investigador est4 voltado parra a totalidade dos acontecimentos e
focado de uma forma geral;
> A conduta de coleta de dados se torna muito acessivel em relacdo com

outros tipos de delimitacéo.

Apesar, de inimeros beneficios, 0 método de estudo de caso, como qualquer
outro método, mostra certas limitacdes. Segundo Yin (2001) argumenta 4 limitacdes para o

método de estudo de caso:

1) Falta de rigor, que deve ser recuperado com um conjunto disciplinado de
protocolos;

2) Subjetividade, para uma autenticidade e confiabilidade que deve ser utilizado
por vérias fontes de comprovacao, por exemplo entrevistas, documentos da
empresa, fontes secundarias de informacao, participantes maltiplos dentro
do estudo de caso;

3) Pouco suporte de generalizagéo cientifica;

4) Muito tempo e esforco consumidos em documentos volumosos e pouco

visivel.

Ainda assim, o estudo de caso é particularmente Gtil quando se procura explorar

uma situacdo contemporanea, complexa e contextualizada, como é o caso do impacto da

48



lideranga na motivacéo e no clima organizacional no setor publico angolano. Por essa razéo,
optou-se por esta metodologia, considerando que oferece maior profundidade e detalhamento

na analise do objeto de estudo.

Este trabalho tem como principal objetivo analisar de que forma o
comportamento dos funcionarios do 6rgdo ministerial é influenciado pelo clima organizacional

e pelo estilo de lideranca predominante exercido pelos seus lideres no local de trabalho.

4.5. Estudo de Campo

A pesquisa de campo, em geral, busca responder as questdes propostas com
maior flexibilidade, ainda que seus procedimentos sejam analisados e ajustados ao longo do

processo, conforme argumenta Gil (1999).

Em suma, € possivel argumentar que o estudo de campo tem o objetivo de
entender as rea¢des dos individuos face aos processos de mudancga, porque procura estudar um

unico grupo, e tem sua forma na pratica da observacao.

4.6. Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa tem como objetivo analisar, com base em materiais ja publicados.
Essa abordagem apresenta como vantagem a possibilidade de obter informacGes mais precisas;
contudo, o contetdo torna-se mais restrito em comparacdo aquele que poderia ser obtido por

meio de investigacOes diretas.

Gerhardt e Silveira (2009, apud Fonseca, 2002) “a pesquisa bibliografica é feita
a partir do levantamento de referéncias tedricas ja elaboradas e publicadas por meios escritos e

eletronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web”.

4.7. Instrumento Recolha de Dados

As recolhas de dados foram feitas no Ministério dos Recursos Minerais,
Petroleo e Gas durante o més de dezembro de 2023, com a utilizagao de dois questionarios que

foramenviado para os colaboradores por meio de e-mail e de contactos telefonicos.
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Segundo Gil (1999) afirma que o questionario é uma pesquisa que como a
finalidade obter informacBGes precisas, sobre “crengas”, ‘“valores” ‘“conhecimentos”,

“sentimentos” e “aspiragdes”, seja do presente ou passado.

De acordo com 0 mesmo autor, 0 questionario apresenta as seguintes vantagens:
Tem a possibilidade de atingir grande nimero de pessoas;

Menor custo com o entrevistador;

Garante o0 anonimato das respostas, evita exposi¢ao das respostas;

As pessoas se sentem livres para responder as questdes;

YV V. V VYV V

As pessoas nao se sentem pressionadas nem influenciadas.

Entretanto essas técnicas tornam-se bastante valiosas para aquisi¢cdo de
informagdes. Acerca do que a pessoa “sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer, faz
ou fez, bem como a respeito de suas explicacbes ou razdes para quaisquer das coisas
precedentes” Segundo (Selltiz, 1967) citado por (Gil, 1996).

O primeiro questionario (Anexo 1) utilizado neste trabalho de pesquisa €
composto por 35 perguntas. O primeiro grupo aborda os dados demogréficos dos inquiridos,
permitindo-lhes liberdade para responder as questdes. As perguntas subsequentes concentram-
se no tema central do estudo, que trata do perfil dos chefes e do clima organizacional no referido
Orgdo ministerial.

4.8. Coleta de dados

Gerhardt & Silveira (2009) afirmam que a coleta de dados é definida pelo
conjunto de informac6es ou de operacdes, dentre as quais estas informacdes sdo confrontadas,

de acordo aos dados recolhidos, estes dados serdo analisados posteriormente.

Segundo Yin (2001), a utilizacdo deste recurso ajuda o investigador a fazer frente

ao problema e manter a autenticidade e a confianga do estudo de caso. Nomeadamente:

1) Apresentar diversas fontes de evidéncias. O estudo de caso ndo necessita

limitar-se a uma Unica fonte de evidéncia. Pelo contrario, recomenda-se a triangulacao de dados,
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constituindo uma base sélida para a utilizacdo de maltiplas fontes de evidéncia;

2) Produzir um banco de dados para o estudo de caso para explicar e organizar
os dados recolhidos;

3) Permanecer a ligacdo de evidéncias com o proposito de acrescentar a
confiabilidade das informacdes.

Yin (2001) relata que para o estudo de caso, a entrevista é a fonte de informacéo
mais importante, conseguindo adotar formas diferentes e pode ser dirigida de forma mais

espontanea, podendo perguntar ao respondente sobre determinadas situacdes.
De acordo com Lakatos & Marconi (1991), a entrevista estruturada tem uma

padronizacdo de respostas e ndo desvia do objetivo principal, tomando atengdo para que ao

entrevistar ndo encaminhe a entrevista para respostas que ndo revelam a realidade.
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5- Caracteristicas da Organizacgao

O estudo de caso na qual trataremos neste trabalho de pesquisa, refere-se ao
Ministério dos Recursos Minerais, Petréleos e Gas, que € responsavel pela formulacéo,
conducdo, execucdo, controlo e acompanhamento da politica do executivo relativo as

actividades geoldgicas e minerais.

Tem como funcdo apoiar 0 6rgdo do Executivo, ndo apenas na sua atuacao
institucional, mas também na distribuicdo de produtos minerais e petroliferos, bem como na
comercializa¢do de biocombustiveis, assegurando que essas actividades sejam realizadas sem

causar danos ao meio ambiente.

Além destas responsabilidades, comecaremos por apresentar algumas

atribuicdes do Ministério Recursos Minerais, Petroleo e Gas, que sdo:

a) Formular e propor as bases gerais da politica nacional sobre os recursos
minerais, petroleo e biocombustiveis;

b) Elaborar e propor o programa de desenvolvimento dos recursos minerais,
petroliferos e biocombustiveis, de acordo com o Plano Nacional e assegurar o controlo e
fiscalizac&o da sua execucao;

c) Promover a realizacdo de estudos de inventariacdo das potencialidades dos
recursos minerais, petroliferos e biocombustiveis do pais;

d) Estudar e propor legislacéo reguladora das atividades do sector;

e) Velar pela execucdo dessas a¢bes que se enquadram na politica do Executivo
relativamente a atividades dos recursos minerais, petroliferos e biocombustiveis;

f) Estudar e propor medidas necessarias a realizacdo dos objetivos nacionais
relacionados com o conhecimento, valorizagéo, utilizagéo racional e renovagéo das reservas
dos recursos minerais e petroliferos do pais;

g) Incentivar a inovagdo no desenvolvimento tecnoldgico através ele uma
adequada selecdo, aquisicéo e divulgacdo de tecnologias relacionadas com o sector;

h) Propor medidas de fomento;

i) Promover e dinamizar projetos geolégicos, mineiros e petroliferos, criando

condigdes favoraveis a atracdo de investimentos, bem como desenvolver acGes voltadas para a
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prevencdo de desastres naturais, em estreita colaboragdo com o Instituto Geoldgico de Angola,
a Protecéo Civil e outras entidades competentes;

J) Velar pela melhoria de condic@es de trabalho no Sector, designadamente nos
dominios da qualidade, da seguranca, da higiene, da salubridade e do ambiente das empresas
em operagéao;

k) Coordenar, supervisionar, fiscalizar e controlar as atividades minerais e

petroliferas.

5.1. Estrutura orgéanica e principais areas de atuacao

A estrutura organica do MIREMPET esta organizada em torno de trés grandes
areas: 0S servicos centrais, 0s servicos de apoio instrumental e 0s servigcos executivos. Estes
incluem gabinetes ministeriais, secretarias de Estado, dire¢cdes nacionais e institutos publicos
subordinados, como o Instituto Geoldgico de Angola (IGEO) e a Agéncia Nacional de Petrdleo,
Gas e Biocombustiveis (ANPG). Esta complexa estrutura permite que o ministério desempenhe
as suas funcdes tanto na formulagéo estratégica como na execucdo técnica das politicas setori-

ais.

As principais areas de atuacdo do MIREMPET incluem a prospecdo, exploracéo,
valorizacdo e comercializacdo de recursos minerais e hidrocarbonetos; a gestdo ambiental nas
areas mineira e petrolifera; e o desenvolvimento de politicas para o fomento de energias alter-

nativas, incluindo os biocombustiveis.

Segundo o Decreto Presidencial n.° 143/20, o ministério também é responsavel
pelo acompanhamento de projetos de investimento, pela fiscalizacdo técnica e ambiental e pela

capacitacdo dos recursos humanos do setor.

Esta abrangéncia funcional exige uma elevada coordenagédo entre os diversos
Orgédos que compdem a estrutura do ministério. Como afirma Mintzberg (2003), organizacdes
complexas com maltiplas fungdes necessitam de mecanismos formais de coordenagéo e comu-

nicacdo interna para assegurar eficacia operacional.
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Assim, a estrutura organizativa do MIREMPET est4 desenhada para garantir
uma articulacdo eficaz entre os diferentes niveis hierarquicos, promovendo a consecu¢do dos

objetivos institucionais definidos no plano estratégico do governo.

5.2. Atribuic6es legais conforme o Diario da Republica

As atribuicdes legais do MIREMPET estdo claramente definidas no Diario da
Republica, nomeadamente no Decreto Presidencial n.° 143/20, de 26 de maio, que estabelece

as competéncias e areas de intervencdo do ministério.

Entre as principais atribui¢des estdo: formular politicas publicas no setor dos
recursos minerais e hidrocarbonetos; supervisionar as atividades das empresas concessionarias;
emitir pareceres técnicos; propor legislacdo especifica e garantir a fiscalizacdo ambiental e la-

boral nas atividades do setor.

Além disso, 0 MIREMPET ¢ incumbido de realizar o levantamento geoldgico
do territério nacional, promover a exploracao racional dos recursos minerais e energeéticos, co-
ordenar os planos de emergéncia e segurancga no setor, e incentivar o desenvolvimento tecnolé-
gico e a inovacdo nas atividades mineiras e petroliferas. Segundo o Diério da Republica (2020),
estas atribuicdes sdo orientadas por principios de sustentabilidade, seguranca, competitividade

e soberania nacional.

A definicdo legal das atribuicGes do ministério fornece a base para a sua legiti-
midade institucional e orienta a sua atuacao técnica e politica. Como argumenta Oliveira (2015),
a clareza normativa é fundamental para assegurar a accountability e a transparéncia na admi-
nistracdo publica. No caso do MIREMPET, o enquadramento legal das suas funges permite
gue a sua atuacao esteja em consonancia com 0S compromissos internacionais assumidos por

Angola no dominio da governancga dos recursos naturais.

5.3. Papel do MIREMPET na formulacéo e implementacéo de politicas publicas
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O MIREMPET desempenha um papel central na formulac&o de politicas publi-
cas voltadas para o aproveitamento sustentivel dos recursos minerais e energeticos do pais. A
sua atuacdo inclui a definicao de estratégias nacionais para a exploracdo mineira e petrolifera,
a negociacdo de contratos de concessdo, o licenciamento de operacdes e a monitorizacdo do
cumprimento das obrigagdes ambientais e fiscais. Este papel estratégico alinha-se com a viséo
do Estado angolano de transformar os recursos naturais em motor de desenvolvimento socioe-

condmico.

No processo de implementacdo das politicas publicas, 0 MIREMPET atua em
articulagdo com outros ministérios e entidades do setor produtivo, promovendo ac6es de fisca-

lizacdo, formagdo técnica e atracdo de investimentos.

Como indicam Bresser-Pereira e Spink (1999), o sucesso das politicas pablicas
depende da capacidade das instituicOes estatais de coordenar esforgos interministeriais e mobi-
lizar recursos humanos e financeiros de forma eficaz. O MIREMPET, nesse sentido, tem pro-
curado reforcar a sua capacidade institucional por meio da modernizacdo administrativa e da

profissionalizacdo da sua forca de trabalho.

Por fim, o MIREMPET tem assumido uma postura ativa na insercdo de Angola
nas agendas globais de energia e ambiente. Participa de foruns internacionais, promove parce-
rias com organismos multilaterais e lidera programas nacionais de transicdo energética e diver-

sificacdo econdmica.
Estas iniciativas colocam o ministério como um ator-chave na implementacéo

dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU no pais, especialmente nas

areas de energia limpa, indUstria, inovacdo e infraestrutura.
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6 — Analise dos Resultados

O Ministério dos Recursos Minerais, Petroleo e Gas conta com mais de 300

colaboradores, portanto nem todos se dispuseram a colaborar para realizacao desta pesquisa.

Esta investigagdo ocorreu durante o més de dezembro de 2023, através de
contactos telefonicos e rede sociais. As questdes apresentadas ocorreram de acordo a iniciativa
de cada um, de formas a ndo interromper as suas atividades laborais, e foram apresentadas de

forma isoladas.

6.1. Apresentacdo e Analise dos Resultados dos inquéritos

6.1.2. Caracterizacao sociodemogréafica da amostra

A presente secgdo tem como finalidade apresentar a caracterizagdo sociodemo-
gréafica dos participantes envolvidos no estudo. Os dados foram recolhidos atraves de questio-
narios aplicados aos colaboradores do Ministério dos Recursos Minerais, Petroleo e Gas (MI-
REMPET) e possibilitam uma compreensdo mais clara do perfil dos respondentes, permitindo
contextualizar as analises subsequentes relativas a lideranga, motivacéo e clima organizacional.

A Tabela 1 resume os principais dados sociodemogréaficos da amostra.

Tabela 6: Dados demograficos do respondente.

Dados Resultados
Género
Feminino 71,4%
Masculino 28,6%
Idade
18 a 30 anos de idade 20%
30 & 50 anos de idade 50%
Mais de 50 anos de idade 30%
Nivel de Escolaridade

Ensino Secundario 8%
Licenciatura 64%
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Mestrado 28%

Tempo de exercicio do cargo

Menos de 10 anos 30%
De 10 a 15 Anos 28%
Mais de 15 anos 42%

Elaboracéo propria.

A Tabela acima apresenta a caracterizacdo sociodemografica da amostra, com-
posta por 14 colaboradores. Do total, 71,4% pertencem ao sexo feminino, enquanto 28,6% sé&o

do sexo masculino.

Quanto a faixa etaria, observa-se que 50% dos inquiridos tém entre 30 e 50 anos,
seguidos por 30% com mais de 50 anos, e apenas 20% encontram-se na faixa entre 18 e 30
anos. Esses dados indicam um predominio de profissionais com maior maturidade e, possivel-

mente, mais experiéncia.

No que se refere ao nivel de escolaridade, a maioria dos participantes possui
formacdo ao nivel da Licenciatura (64,3%), seguida de 28,6% com Mestrado, e apenas 7,1%
com o Ensino Secundario concluido. Esses dados sugerem uma forca de trabalho qualificada,

com predominancia do ensino superior.

Relativamente ao tempo de exercicio no cargo, 42,9% dos colaboradores traba-
Iham ha mais de 15 anos no ministério, 28,6% tém entre 10 e 15 anos de experiéncia, e 30%
exercem funcbes ha menos de 10 anos. Este panorama revela a presenca de um grupo signifi-
cativo de funcionarios com longa trajetéria institucional, o que pode influenciar positivamente

a estabilidade e o conhecimento organizacional.

6.1.2. Analise do nivel de credibilidade passada pelo chefe

A credibilidade transmitida pelo lider constitui um elemento central na
construcdo da confianca dentro das organizacOes, especialmente no setor publico, onde a
eficdcia na execugdo das tarefas depende, em grande medida, da relagdo estabelecida entre

chefia e subordinados.

S7



A percepc¢éo que os colaboradores tém da autoridade e competéncia do seu chefe
pode influenciar diretamente o nivel de motivacdo, 0 comprometimento com os objetivos
institucionais e a qualidade do desempenho individual. Neste contexto, foi analisada a opinido
dos participantes quanto a capacidade do seu chefe em transmitir credibilidade suficiente para

que possam realizar as suas atividades com seguranca e confianca.

Gréfico 1: Credibilidade.
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Fonte: Elaboracéo Propria

Com base nos dados obtidos, observa-se que a maioria dos colaboradores
(57,1%) considera que o seu chefe frequentemente transmite credibilidade, o que lhes permite
desempenhar as suas fungdes com maior confianca e autonomia. Este resultado sugere que ha,
na percep¢do de mais da metade da amostra, um grau de confianca e respeito profissional entre
lideranca e liderados, o que é essencial para 0 bom desempenho organizacional.

Por outro lado, 7,1% dos respondentes afirmaram que o chefe dificilmente trans-
mite credibilidade, indicando uma percecdo negativa ou limitada quanto a lideranca exercida.
Embora este percentual seja reduzido, ndo deve ser ignorado, pois aponta para possiveis falhas
na comunicagdo, no comportamento ou na postura do lider, que podem comprometer o ambi-

ente de trabalho e a motivagao dos colaboradores.
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Os restantes participantes (35,8%) presumivelmente situaram-se em niveis in-
termediarios da escala (por exemplo, "as vezes" ou "quase sempre"”, conforme a escala utili-
zada), o que revela uma margem de variacao na percecdo da credibilidade, possivelmente in-

fluenciada por experiéncias individuais, estilo de lideranga ou contexto de trabalho.

De forma geral, pode-se concluir que a maioria dos participantes reconhece a
credibilidade do seu chefe como um fator relevante e presente, mas ainda existem zonas de
melhoria na lideranca, sobretudo no que diz respeito a consisténcia da comunicacédo, ao exem-

plo dado e a clareza das diretrizes transmitidas.

6.1.3. Andlise do nivel de satisfacédo do lider quando o colaborador atinge o objetivo

preconizado pela organizacéo

A valorizacdo do desempenho dos colaboradores é um elemento central para a
eficacia da lideranca organizacional. A presente analise procurou compreender a percecao dos
colaboradores sobre a satisfagdo demonstrada pelo seu lider sempre que atingem os padrdes

estabelecidos pela instituicao.

Gréfico 2: Desempenho.
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Fonte: Elaboracéo propria
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Os dados revelam que 42,9% dos colaboradores afirmam que muitas vezes o
lider manifesta contentamento quando os objetivos sdo alcancados, enquanto 28,6% referem
que isso ocorre sempre. Esses numeros indicam que mais da metade da amostra percebe uma
atitude favoravel por parte da lideranca perante o desempenho positivo, 0 que pode ser inter-
pretado como um indicador de reconhecimento e valorizacdo das competéncias dos trabalhado-

res.

Por outro lado, 14,3% dos inquiridos afirmam que o lider as vezes demonstra
satisfacdo, e outros 14,3% referem que isso dificilmente acontece. Essa fracdo da amostra sina-
liza uma possivel lacuna no feedback motivacional, o que pode comprometer 0 engajamento e

a motivacao de alguns colaboradores.

Nesse contexto, reforca-se a importancia de préaticas de lideranca que valorizem
de forma continua os esfor¢os dos membros da equipa, promovendo um ambiente de reconhe-

cimento e estimulo constante ao bom desempenho.

6.1.4. Andlise sobre o Reconhecimento do Bom Desempenho pelo Lider

O reconhecimento verbal, como o elogio, € um recurso de motivacdo intrinseca
que fortalece a autoestima dos colaboradores e reforca positivamente os comportamentos dese-

jados no ambiente de trabalho.

Para além de gratificaces materiais, o0 ato de elogiar é capaz de gerar um clima
organizacional mais favoravel e impulsionar o desempenho individual. A presente analise bus-
cou aferir em que medida os lideres valorizam os bons resultados dos seus subordinados por

meio de elogios.
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Gréfico 3: Trabalho.
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Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com os dados recolhidos, 50% dos entrevistados afirmaram que mui-
tas vezes recebem elogios do seu lider quando realizam um bom trabalho. 14,3% disseram que
sempre sao elogiados, 0 mesmo percentual (14,3%) indicou que iSso ocorre as vezes, enquanto

21,4% responderam que dificilmente recebem qualquer tipo de reconhecimento verbal.

Esses resultados demonstram que, embora a maioria perceba alguma forma de
valorizagdo, uma parte significativa dos colaboradores ainda sente caréncia de retorno positivo

por parte da lideranga.

Diante disso, é fundamental que os lideres adotem praticas regulares de reconhe-
cimento, adaptadas a cultura organizacional e as particularidades das suas equipas. Elogios sin-
ceros e oportunos contribuem para a motivagdo, o compromisso e o fortalecimento dos lagos

profissionais.
A auséncia dessa pratica pode resultar em desmotivacao, baixa produtividade e

até evasdo de talentos. Assim, reforga-se a importancia de criar estratégias de valorizacéo que

integrem o reconhecimento como uma ferramenta de gestao de pessoas.
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6.1.5. Andlise da Percecéo do Lider como Exemplo a Ser Seguido

A imagem do lider dentro de uma organizacéo esta fortemente associada ao seu
comportamento, postura ética, capacidade de deciséo e habilidade de inspirar os demais. Ser
considerado um exemplo a ser seguido é um indicador importante da sua influéncia e do res-
peito conquistado junto aos colaboradores. Assim, foi questionado aos participantes se consi-
deram o seu lider um modelo inspirador no desempenho das suas funcdes.

Gréfico 4: Exemplo.
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Fonte: Elaboracéo propria

Os resultados obtidos indicam que 42,9% dos inquiridos afirmaram que o seu
lider sempre € um exemplo a ser seguido, e 28,6% consideram que isso acontece muitas vezes.
Ja 7,1% responderam que as vezes o lider assume esse papel, enquanto 21,4% indicaram que

dificilmente veem o seu lider como uma referéncia.

Estes dados demonstram que uma parte expressiva da equipa reconhece quali-
dades inspiradoras no seu lider. No entanto, a existéncia de respostas mais criticas revela que
ainda ha espaco para melhoria. Ser um exemplo envolve mais do que ocupar uma posicéo de
chefia — exige empatia, integridade, espirito de equipa e consisténcia nas acdes. Um lider que
entende a natureza humana, motiva com o exemplo e cultiva relacGes positivas tende a fortale-

cer a confianga, 0 compromisso e o desempenho dos seus colaboradores.
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6.1.6. Andlise da Percecdo do Lider como Exemplo a Ser Seguido

Compreender se o lider é visto como um exemplo pelos seus subordinados €
essencial para avaliar a sua influéncia e capacidade de motivar a equipa. Um lider que inspira
confianca e é reconhecido pelo seu comportamento ético, compromisso e empatia tem maior
probabilidade de impulsionar bons resultados organizacionais. Nesta linha, foi questionado aos

participantes se consideram o seu lider um exemplo a ser seguido no ambiente de trabalho.

Grafico 5: Inspirag&o.
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Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com os dados obtidos, 50% dos entrevistados afirmaram que muitas
vezes o seu lider € um exemplo, enquanto 21,4% disseram que sempre veem o lider como uma
referéncia. Por outro lado, 14,3% responderam que isso ocorre as vezes e outros 14,3% indica-
ram que dificilmente o lider é visto dessa forma. Esses resultados revelam uma percepcao mista

entre os colaboradores quanto a capacidade inspiradora da liderancga.
Considerando esses percentuais, € possivel afirmar que parte significativa dos

respondentes reconhece qualidades positivas no seu lider, embora ainda exista uma margem

que demonstra duvidas ou insatisfagdo. O lider deve ser, acima de tudo, alguém capaz de im-
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pulsionar transformacdes, inspirar pelo exemplo, promover um clima de respeito mutuo e de-
senvolver habilidades que Ihe permitam influenciar positivamente os seus liderados. Isso forta-

lece a motivacdo, a confianca e 0 compromisso dentro da organizacéo.

6.1.7. Analise do Tratamento Individualizado por Parte do Lider

O tratamento individualizado por parte do lider é essencial no ambiente organi-
zacional moderno, pois reconhece que cada colaborador possui caracteristicas, motivagdes e
necessidades distintas. A capacidade do lider em identificar e respeitar essas diferencas de-
monstra sensibilidade interpessoal, promove um clima de respeito e incentiva o desempenho
individual. Essa pratica é especialmente importante em institui¢cGes publicas e privadas que va-

lorizam o desenvolvimento humano como estratégia para alcancar 0s seus objetivos.

Gréfico 6: Colaborador.

Fonte: Elaboracao propria

De acordo com os dados obtidos na pesquisa, 28,6% dos entrevistados afirma-
ram que muitas vezes o seu lider trata os colaboradores de forma individual, enquanto outros
28,6% responderam que isso ocorre sempre. Ja 21,4% revelaram que as vezes percebem esse

tipo de abordagem e outros 21,4% disseram que isso dificilmente acontece. Estes resultados
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refletem uma divisdo significativa na perce¢do dos colaboradores quanto a sensibilidade do

lider em lidar com as particularidades de cada membro da equipa.

Torna-se evidente que, embora uma parte dos lideres demonstre atencao indivi-
dualizada, ainda ha espaco para melhorias no que se refere a personalizacéo da lideranga. Con-
siderando que tratar o colaborador de forma individual pode aumentar a motivacao, o envolvi-
mento e a satisfacdo no trabalho, é fundamental que os lideres desenvolvam competéncias de
escuta ativa, empatia e acompanhamento personalizado. A lideranca eficaz exige mais do que

direcionar tarefas; requer compreender e apoiar cada pessoa conforme as suas especificidades.

6.1.8. Analise da Abertura do Lider a Expressao de Ideias pelos Colaboradores

A capacidade do lider em permitir que os colaboradores expressem livremente
as suas ideias é um fator determinante para o desenvolvimento de um ambiente organizacional
aberto, participativo e produtivo. Nesse contexto, a escuta ativa torna-se uma ferramenta pode-
rosa de gestdo de pessoas, reforcando o papel do lider como facilitador do didlogo e da cons-

trucdo coletiva.

Grafico 7: Pensamentos.
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Fonte: Elaboracéo propria

Com base nos dados da pesquisa, 42,9% dos entrevistados afirmaram que o lider

muitas vezes permite a livre expressdo de ideias por parte dos colaboradores, enquanto 14,3%
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disseram que isso ocorre sempre. Ja 21,4% responderam que iSSO acontece as vezes, e outros

21,4% declararam que o lider dificilmente permite tal liberdade.

Essa distribuicao evidencia que, embora parte significativa dos lideres adote uma
postura aberta ao diélogo, ainda h& uma proporc¢éo relevante de colaboradores que néo se sen-

tem completamente livres para expressar as suas opinides no ambiente de trabalho.

Percebe-se, assim, que promover um clima de confianca e abertura para o dia-
logo continua a ser um desafio em muitas organizacgdes. Estimular a expressdo de ideias ndo
apenas fortalece o vinculo entre lider e equipa, mas também melhora a tomada de decisGes e

impulsiona os resultados organizacionais.
6.1.9. Analise do Estimulo do Lider ao Sucesso Pessoal dos Colaboradores

No contexto organizacional atual, um dos papéis mais relevantes da lideranca é
o de promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus liderados. Encorajar os mem-
bros da equipa a tornarem-se pessoas bem-sucedidas é um sinal claro de uma lideranca trans-
formadora, que compreende que o crescimento individual impacta diretamente nos resultados

coletivos da instituicéo.

Grafico 8: Sucesso.
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De acordo com os dados obtidos na presente pesquisa, 35,7% dos entrevistados
afirmaram que sempre recebem encorajamento do seu lider para se tornarem pessoas bem-su-
cedidas, o que é um sinal positivo. Contudo, 14,3% revelaram que dificilmente recebem esse
tipo de estimulo, o que pode representar uma falha na valorizacéo do potencial individual. Além
disso, 21,4% dos participantes afirmaram que muitas vezes séo incentivados, e 28,6% respon-

deram que isso ocorre as vezes.

Esses resultados indicam que, embora haja uma tendéncia favoravel em reco-
nhecer o esfor¢o e incentivar o sucesso dos colaboradores, ainda existe uma margem para me-
Ihoria. E fundamental que os lideres reforcem praticas que promovam o reconhecimento conti-
nuo, o acompanhamento do progresso individual e o estimulo a superacdo de metas. Quando 0s
profissionais se sentem valorizados e apoiados, tendem a demonstrar maior comprometimento,

produtividade e satisfagdo no ambiente de trabalho.

6.2. Apresentacdo e Analise dos Resultados dos inqueéritos

6.2.1. Perfil dos Entrevistados

Durante as entrevistas, foi possivel constatar que os colaboradores apresentam
percursos profissionais marcados por uma consideravel experiéncia no setor publico, muitos
deles ja com uma trajetéria prolongada na instituicdo. Essa vivéncia contribui para uma com-
preensdo mais sélida das rotinas e desafios organizacionais, 0 que enriqueceu significativa-

mente as respostas fornecidas.

A maioria dos entrevistados encontra-se huma fase madura da vida, conciliando
responsabilidades profissionais e familiares. Essa condicdo reflete-se nas suas percecoes, evi-
denciando uma procura por estabilidade, reconhecimento e condi¢bes que favorecam tanto o

desempenho laboral como o equilibrio pessoal.

No que se refere a formacgéo académica, os participantes revelaram possuir niveis
de qualificacéo diversificados, predominando graus superiores. Esse aspeto confere-lhes capa-
cidade técnica e espirito critico para avaliar praticas de lideranga e clima organizacional, per-

mitindo-lhes apontar de forma consciente aspetos positivos e fragilidades existentes.
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Verificou-se ainda que os entrevistados demonstram um vinculo consistente com a instituicéo,
permanecendo varios anos em fungdes pablicas no ministério. Essa longevidade no servico tra-
duz-se numa maior sensibilidade em relacdo as mudancas de lideranca, as praticas de gestdo e

ao impacto destas sobre a motivacdo e o ambiente de trabalho.

6.2.2. Percecdes sobre Lideranca e Clima Organizacional

Os entrevistados salientaram que a credibilidade transmitida pelos lideres é es-

sencial para a execucgéo das suas fungdes. Um dos participantes afirmou:

“Quando o chefe nos transmite confianga, sinto-me mais seguro em realizar as

minhas atividades, sem medo de falhar”.

Essa confianca, segundo os colaboradores, esta ligada a clareza nas orientaces
e a coeréncia nas atitudes, fatores que lhes permitem manter estabilidade e motivacéo no traba-
Iho. Outro aspeto destacado foi o reconhecimento do desempenho. Varios colaboradores refe-
riram que o elogio, mesmo em formas simples, tem grande importancia. Um entrevistado co-

mentou:

“Quando o meu chefe reconhece o meu esfor¢o, mesmo com uma palavra de

incentivo, sinto-me mais motivado a fazer melhor”.
Contudo, outros afirmaram que esse reconhecimento é esporadico, o que reduz
o0 seu efeito como fator de incentivo. Grande parte dos entrevistados destacou que lideres com-

prometidos e transparentes tornam-se exemplos a seguir. Um deles disse:

“O meu chefe serve de exemplo, porque mesmo em situacgdes dificeis mantém a

calma e mostra-nos que é possivel resolver os problemas”.

Essa postura, associada a uma lideranca transformadora, inspira os colaborado-

res a superarem obstaculos e a adotarem atitudes de maior responsabilidade no desempenho das
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funcdes. Também foi real¢ada a importancia do tratamento individualizado. Alguns participan-
tes sublinharam que se sentem mais respeitados quando os lideres reconhecem as particularida-

des de cada funcionario. Como afirmou um entrevistado:

“Ele trata-nos como pessoas diferentes, porque sabe que cada um tem capaci-

dades e dificuldades proprias”.

Essa mesma abertura reflete-se na valorizacao das ideias e opinides, criando es-
paco para a participacdo ativa dos colaboradores. Por fim, os entrevistados destacaram a rele-
vancia do incentivo e do apoio emocional por parte dos lideres. Um deles declarou:

“O meu chefe encoraja-me sempre a acreditar que sou capaz e que posso ter

sucesso, tanto no trabalho como na vida pessoal ”.

Esse tipo de postura fortalece a autoestima, aumenta o otimismo quanto ao futuro

e contribui para um clima organizacional mais positivo e colaborativo.

6.2.3. Estratégias de Melhoria da Lideranca e do Clima Organizacional

Os entrevistados apontaram que o desenvolvimento da lideranca no Ministério
deve comecar pelo autoconhecimento e formacdo continua dos chefes. Um colaborador afir-

mou:

“O lider deve primeiro conhecer-se a si mesmo para saber como lidar connosco.

Quando néo tem esse equilibrio, acaba por transferir os seus problemas para a equipa”.

Esse aspeto reflete a necessidade de programas de capacitacdo que promovam
competéncias emocionais e interpessoais, essenciais para lidar com diferentes perfis de colabo-
radores. Outra medida destacada foi 0 uso de tecnologias de gestdo mais eficazes, capazes de
reduzir desperdicios e melhorar a eficiéncia organizacional. Um entrevistado comentou:

“Muitas vezes perdemos tempo com processos manuais que poderiam ser re-

solvidos com sistemas modernos. Isso também desmotiva, porque o trabalho fica mais pesado”.
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Dessa forma, a adogdo de ferramentas tecnoldgicas ndo s6 otimiza recursos, mas
também transmite uma imagem de modernidade e profissionalismo aos funcionarios. No que
se refere ao desenvolvimento das pessoas, os entrevistados sublinharam a importéancia de pro-

gramas de formacéo continua. Um deles declarou:

“Se tivéssemos mais formagoes, estariamos mais preparados para lidar com os

desafios e mais comprometidos com o trabalho”.

Essa medida contribui para a valorizagdo dos recursos humanos, aumenta a mo-
tivacdo e reforca o sentimento de pertenca a organizag&o. Por fim, foi evidenciada a necessidade
de criar programas de incentivo e reconhecimento mais consistentes. Como disse um partici-

pante:

“O que mais nos motiva ndo é s6 o salario, mas o reconhecimento. Um elogio,

um prémio simbolico, ou até a oportunidade de crescimento ja fariam muita diferenca”.

Essas praticas fortalecem o comprometimento e alimentam um clima organiza-

cional mais justo e produtivo.

6.2.4. Motivacédo e Inspiracao

O objetivo central deste estudo foi atingido, permitindo compreender de que
forma a lideranca exerce impacto sobre a motivacéo e o clima organizacional no Ministério dos

Recursos Minerais, Petréleo e Gas.

Verificou-se que o estilo de lideranca predominante é o transformacional, o qual
se caracteriza pela valorizacdo das capacidades individuais, pela inspiracdo continua e pelo in-

centivo ao desenvolvimento dos colaboradores.
No que diz respeito ao impacto do clima organizacional, os resultados revelaram

que a credibilidade e o reconhecimento por parte dos lideres sdo aspetos determinantes para a

satisfagdo profissional. Como afirmou um dos entrevistados:
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“Quando o chefe reconhece o nosso esforgo, sentimos vontade de dar mais de

nos mesmos”’.

Essa percecdo vai ao encontro de Robbins (2005), que define a motivacdo como
um processo que orienta e sustenta o esfor¢co em busca de objetivos. Em termos de motivacéo,
observou-se que os lideres, ao demonstrarem confianga nos colaboradores, contribuem para um

ambiente mais produtivo e estimulante. Um participante destacou:

“So de saber que confiam em mim, sinto que posso fazer melhor”.

Por outro lado, a investigacdo também exp0s fragilidades na forma como alguns
lideres lidam com os seus subordinados. Relatos de decis6es tomadas de forma unilateral e da
auséncia de programas de incentivo estruturados apontam para a necessidade de maior equili-
brio entre préaticas transformacionais e transacionais. Tal constatacdo reforca a importancia de
implementar estratégias que combinem inspiragdo com mecanismos objetivos de reconheci-

mento.

Assim, conclui-se que a lideranga no Ministério influencia significativamente
tanto a motivacdo como o clima organizacional, sendo essencial investir em praticas que valo-
rizem o capital humano. O fortalecimento da comunicacdo, o reconhecimento constante e a
capacitacdo continua dos lideres e colaboradores surgem como medidas estratégicas que podem

elevar a eficiéncia, a satisfagdo e 0 compromisso com os objetivos institucionais.

6.2.5. Sugestdes e Melhorias Estratégicas

Durante as entrevistas, os colaboradores foram convidados a sugerir medidas
que pudessem contribuir para a melhoria do clima organizacional e da lideran¢a no Ministeério.
A maioria reconheceu que os lideres desempenham um papel fundamental na motivagéo e no
desempenho, mas salientaram a necessidade de mudancas estruturais e comportamentais. Um

dos entrevistados afirmou:

“O nosso chefe até procura apoiar, mas muitas vezes falta valoriza¢do direta
do esfor¢co que fazemos. Se houvesse mais reconhecimento, teriamos mais vontade de dar o

melhor de nos”.
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Esta declaragdo confirma a importancia de criar mecanismos de reconhecimento

e valorizacdo profissional. Outro participante referiu:

“Precisamos de mais dialogo. Muitas decisdes chegam de cima para baixo, sem

ouvirem a nossa opinido. Isso gera frustra¢do”.

Este testemunho evidencia a necessidade de reforcar os canais de comunicacao
interna, promovendo uma gestdo participativa que envolva os colaboradores nos processos de
decisdo. Também surgiram recomendacdes relacionadas ao desenvolvimento das liderancas.

Um entrevistado destacou:

“O lider deve conhecer melhor a equipa. Muitas vezes ndo sabe o que realmente

precisamos para trabalhar melhor”.

Tal observacdo vai ao encontro da literatura sobre lideranca transformacional
que realca a importancia do acompanhamento individualizado e da inspiracdo como préaticas
que fortalecem o compromisso organizacional. Além disso, alguns colaboradores chamaram

atencdo para a necessidade de investir em formacdo continua. Como disse um deles:

“As mudangas sdo rdpidas e precisamos estar preparados. Se houvesse mais

treinamentos, poderiamos acompanhar melhor os desafios”.

Esta sugestdo revela a importancia de alinhar as competéncias dos colaboradores
as exigéncias atuais do setor, garantindo maior eficiéncia e motivagdo. Por fim, houve quem
destacasse a relevancia de melhorar as condi¢6es de trabalho por meio da modernizagéo tecno-

l0gica. Nas palavras de um entrevistado:

“Se tivéssemos ferramentas mais atualizadas, evitariamos desperdicio de tempo

e aumentariamos a produtividade”.

Assim, as recomendagdes emergidas das entrevistas ndo s6 confirmam pontos

levantados no referencial tedrico, como também acrescentam uma perspetiva pratica: melhorar
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a comunicacdo interna, reforgar os programas de reconhecimento, investir em formacéo de li-

deres e colaboradores, e apostar na inovagéo tecnoldgica.
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7 - Discussao dos Resultados

O objetivo central desta pesquisa foi alcangado, permitindo identificar o estilo
de lideranga predominante no Ministério dos Recursos Minerais, Petréleo e Gas, bem como
analisar de que forma o clima organizacional influencia o comportamento e desempenho dos
colaboradores. Tanto os dados dos questionarios como as entrevistas convergem para a ideia de
que o ambiente de trabalho esta fortemente condicionado pela postura adotada pelos lideres.

Um dos aspetos mais destacados foi a percecdo de que a motivacéo depende, em
grande medida, da credibilidade e do apoio demonstrado pelos lideres. Um entrevistado relatou:
“Sinto-me mais confiante no meu trabalho quando vejo que o meu chefe acredita em mim e no
que fago”. Esta afirmacdo reforca o argumento de Bergamini (2012), segundo o qual os lideres
devem possuir competéncias relacionais que lhes permitam aproximar-se dos subordinados e

estimular a confianca.

Chiavenato (1999) sublinha que a lideranca eficaz utiliza ferramentas que pro-
movem eficiéncia e satisfacdo no ambiente de trabalho. Tal constatacdo encontra respaldo nos
resultados, ja que 57,1% dos inquiridos referiram que muitas vezes os lideres transmitem cre-

dibilidade para a realizagéo das tarefas.

Contudo, também se registaram criticas: “Nem sempre somos elogiados, mesmo
quando cumprimos bem o nosso trabalho”, afirmou um colaborador. Esta visdo evidencia a
necessidade de uma lideranga mais consistente no reconhecimento, condi¢do apontada como

essencial para a motivacéo.

A literatura evidencia igualmente que colaboradores motivados tendem a de-
monstrar maior envolvimento e produtividade (Cortinhas, 2014). Nos questionarios, 42,9% dos
inquiridos referiram sentir-se motivados, embora outros tenham indicado falta de estimulo.

Uma entrevistada afirmou: “Sinto-me motivada quando tenho autonomia para
tomar decisdes, mas quando tudo depende da chefia, o meu rendimento cai”. Tal depoimento
confirma que a motivacao ¢ influenciada néo apenas por recompensas, mas pela liberdade de

acao concedida.
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Quanto ao estilo de lideranca, os resultados apontam o modelo transformacional
como 0 mais presente no ministério, identificado por 50% dos participantes. Esse estilo, que
busca inspirar e estimular o crescimento, foi reconhecido também nas entrevistas: “Ele é um
exemplo a ser seguido, mas ds vezes decide sozinho e ndo ouve a equipa”, destacou um cola-

borador.

Esta postura hibrida evidencia que coexistem caracteristicas de lideranca demo-
cratica e autocratica, 0 que se aproxima da analise de Bass et al. (2003) ao diferenciar os estilos

transformacional e transacional.

No que se refere ao reconhecimento do desempenho, 42,9% dos inquiridos afir-
maram que os lideres muitas vezes demonstram satisfacdo quando o colaborador atinge os pa-

drdes esperados. No entanto, 28,6% disseram que isso acontece raramente.

Durante as entrevistas, um funcionario destacou: “S¢é ouvimos elogios quando
ha visitas externas, no dia-a-dia ndo é comum”. Este dado reforca a tese de que a valorizacéo
do esforgo deve ser pratica constante, alinhando-se a perspetiva de Robbins (2005) sobre moti-

vacgdo como esforco continuo.

Também se verificou que 28,6% dos inquiridos percebem que os lideres tratam
os colaboradores de forma individualizada. Apesar disso, algumas entrevistas revelaram o con-
trario: “Todos somos tratados da mesma maneira, como se ndo houvesse diferencas entre nos” .
Esta percecdo vai ao encontro de Oliveira (2016), que defende que os sistemas de gestdo de
pessoas devem equilibrar recompensas coletivas e individuais, de modo a respeitar as necessi-

dades especificas de cada trabalhador.

Outra dimensé&o relevante € o incentivo ao crescimento pessoal. Nos questiona-
rios, 35,7% afirmaram que os lideres sempre aumentam o encorajamento para se tornarem bem-

sucedidos.

Entretanto, em entrevista, uma colaboradora afirmou: “O incentivo existe, mas
falta um plano claro de progressdo ”. 1sso indica que a lideranga reconhece a importancia do

desenvolvimento, mas ainda ndo estrutura mecanismos consistentes para sustenta-lo. A anélise
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confirma o contributo de Decenzo e Robbins (2010), que veem a motivagdo como um processo
de satisfacdo de necessidades pessoais aliado ao desempenho organizacional.

A comunicacao aberta foi outro ponto enfatizado. Nos questionarios, 42,9% dis-
seram sentir-se a vontade para expressar ideias, mas alguns entrevistados manifestaram restri-
coes: “Podemos falar, mas nem sempre nossas sugestoes sdo levadas em conta”. Tal situagdo
reforca a visdo de Chiavenato (1999), que destaca a importancia de um ambiente em que a

comunicacgdo nao seja apenas permitida, mas efetivamente valorizada.

Em sintese, os dados analisados permitiram atingir os objetivos da investigacéo,
demonstrando que o estilo de lideranca predominante no Ministério dos Recursos Minerais,
Petroleo e Gas ¢ o transformacional, mas com praticas mistas que revelam a presenca de ele-
mentos autocraticos e transacionais. As entrevistas contribuiram para enriquecer os resultados,
evidenciando que a credibilidade, a motivacgdo, o reconhecimento e a comunicagdo aberta sao

aspetos valorizados, mas ainda insuficientes na pratica diaria.

A investigacao revelou também que o clima organizacional, aliado a postura dos
lideres, exerce forte influéncia na motivacgéo e produtividade dos funcionarios. Os argumentos
dos entrevistados reforcam que préaticas de reconhecimento, apoio individualizado e abertura a
comunicacdo criam um ambiente propicio ao crescimento profissional. Quando estas praticas
estdo ausentes, emergem sentimentos de desmotivacdo e distanciamento dos objetivos institu-

cionais.

Assim, conclui-se que uma lideranca eficaz, sensivel as necessidades dos cola-
boradores e alinhada a uma cultura de valorizacdo e desempenho, é essencial para o fortaleci-
mento da organizacdo publica. A integracdo dos questionarios e entrevistas evidencia que o
caminho para a melhoria passa por reforcar a motivacao, o reconhecimento e a comunicagédo

transparente, consolidando um modelo de lideranga transformacional mais consistente.
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Conclusao

A lideranca desempenha um papel primordial na promoc¢do da satisfacdo dos
funcionarios, sendo essencial, no século XXI, adquirir competéncias, incentivar o trabalho em

equipa e desenvolver lideres eficazes que sustentem o desempenho organizacional.

AP normalmente ela se enquadra na qualidade dos servigos coletivos, e para que
tenhamos uma lideranca mais participativa na nossa sociedade, é imprescindivel termos um

servigo com mais qualidade.

E com base neste pensamento, focamos na pesquisa deste trabalho, na qual o
objetivo principal foi estudar sobre o impacto da liderangca na motivacdo e no clima
organizacional do Ministério Recursos Minerais, Petroleo e Gas.

Para que tenhamos uma lideranca eficaz e eficiente nos servicos publicos,
diversos fatores devem ser considerados. Hunter (2004), relatou em sua abordagem que um
bom lider é o que delegava funcGes, exercia controlo mecanico, podia planear, comandar,

organizar, e controlar dentro da organizacéo.

Entretanto outro aspecto a ser considerado neste estudo é o clima organizacional.
Num ambiente satisfatorio em que o lider consegue desempenhar melhor o seu papel, o
colaborador se sente feliz, na qual consegue expressar as suas ideias e pensamentos, a

organizacao sé tende obter resultados positivos.

Neste ambito, estudamos sobre a motivacao que é um tema de maior relevancia
nesta pesquisa. Cunha e Rodrigues (2022) define que a motivagdo é dos temas mais abordados
quando se trata de organizagdo, porque nos dias atuais as empresas procuram profissionais

motivados.

Nos dias atuais para manter os funcionarios motivados ndo é uma tarefa facil
para area dos RH. Nestes quesitos se torna essencial saber recompensar bem cada individuo.
Amorim et al., (2008) descrevem que toda a organizacdo deve ter a preocupacao pelo capital
humano, contribuindo para bons incentivos e beneficios, mas isso depende de empresa para

empresa.
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O primeiro objetivo, que consistia em analisar o impacto do clima organizacional
sobre os colaboradores do Ministério dos Recursos Minerais, Petroleo e Gas, foi alcangado ao

identificar percepcdes de satisfacdo, motivacao e participagdo no ambiente de trabalho.

Os resultados indicaram gque, embora exista uma perce¢do globalmente positiva,
hd pontos de melhoria em aspetos como reconhecimento individual e apoio continuo a

expressao de ideias.

O segundo objetivo, centrado na identificacdo do perfil dos lideres desta
instituicdo e no estilo de lideranca predominante, também foi contemplado. Os dados
demonstraram que a lideranca transformacional se destaca, especialmente pela busca de

respeito, incentivo ao desempenho e envolvimento dos colaboradores nos processos de decisao.

No entanto, foram observadas préaticas mistas, combinando tracos de lideranca
democratica e autocrética, o que reflete uma atuacdo ainda nédo totalmente uniforme entre os

chefes.

Por fim, no que respeita ao terceiro objetivo, a apresentacao de propostas para a
melhoria do clima organizacional e da motivacao, foram sugeridas medidas concretas, como 0
fortalecimento de sistemas de recompensa mais justos, a promocao de feedback continuo, o
incentivo ao desenvolvimento profissional e a valorizacdo do trabalho em equipa. Essas
recomendacdes visam promover um ambiente mais colaborativo, eficiente e motivador para

todos os colaboradores do Ministério.

Foi aplicados um questionario, um deles com 35 questfes, que seriam a base
desta investigagdo, na qual 14 funciondrios deste ministério prontificaram-se a responder as

questoes.

Relativamente a pesquisa deste estudo, os dados comprovam que a lideranca que
predomina neste sector publico foi a transformacional. Segundo Bass (Citado por Ribeiro et al.,
2016), a lideranca transformacional é aquela em que o lider tem a capacidade de envolver os
membros da equipa com relacdo a missao, objetivos atingir, impulsionando a dar o melhor de

si, para uma performance extraordinaria.
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Bessant et al., (1994) citado por Gonzalez & Martins (2007) mencionam “que a
melhoria continua pode ser definida como um processo de inovacdo incremental, focada e

continua, envolvendo toda a organizagédo”

Com base nos dados analisados, recomenda-se um conjunto de medidas estraté-
gicas para o aprimoramento da lideranca no Ministério dos Recursos Minerais, Petrdleo e Gas,

com vista a melhorar o clima organizacional e a motivacao dos colaboradores.

Em primeiro lugar, destaca-se a necessidade de investir no desenvolvimento
continuo das competéncias dos lideres. Programas de formacéo especificos em lideranca trans-
formacional, inteligéncia emocional e gestdo de equipas devem ser implementados, de modo a
dotar os gestores de ferramentas eficazes para lidar com conflitos, promover a coesdo da equipa

e inspirar os colaboradores.

Como enfatizam Bergamini (2012) e Chiavenato (1999), a capacidade de influ-
enciar positivamente o grupo esta diretamente relacionada com a preparacdo e o dominio de

competéncias interpessoais.

Em segundo lugar, recomenda-se a adocao de tecnologias de apoio a gestdo de
pessoas, tais como plataformas digitais de avaliacdo de desempenho, feedback continuo e acom-
panhamento de objetivos individuais e coletivos. Isso permitira maior transparéncia, eficiéncia

nos processos internos e uma cultura organizacional orientada por resultados mensuraveis.

Por fim, sugere-se a implementacdo de politicas consistentes de valorizacdo e
reconhecimento dos colaboradores, com sistemas de recompensas ndo apenas salariais, mas
também baseados em mérito, inovacdo, compromisso e trabalho em equipa. A motivagéo e o
comprometimento organizacional séo diretamente influenciados pelo reconhecimento perce-
bido, conforme apontam Rola (2013) e Verma & Verma (2012).

Essas medidas, integradas de forma sistematica, poderdo elevar significativa-
mente o0s niveis de motivagdo, satisfacdo e desempenho dos colaboradores, contribuindo para
um ambiente organizacional mais saudavel e produtivo, e para uma lideranca mais eficaz e

alinhada aos desafios do setor publico no século XXI.
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8. 1. Limitacdes do Estudo

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, foram identificadas diversas limita-
coes que, em certa medida, influenciaram a profundidade e o alcance dos resultados obtidos. A
primeira limitacdo refere-se a definicdo dos objetivos especificos, que exigiram reformulagdes
ao longo do processo, dada a necessidade de melhor alinhamento com o problema de investi-

gacao e com os dados disponiveis.

Outra limitacdo relevante foi a escolha do tema, por se tratar de um assunto com
abordagem ainda escassa no contexto angolano, sobretudo no setor publico, o que dificultou o
acesso a bibliografia local e estudos comparativos com realidades semelhantes. Além disso,
houve restricdes no acesso as bases de dados institucionais, o que limitou a possibilidade de

triangulacdo com dados secundarios mais robustos.

No que diz respeito a recolha de dados primarios, nem todos os funcionarios
contactados aceitaram responder ao questionario. Esta baixa taxa de resposta pode ter afetado
a representatividade da amostra e, consequentemente, a generalizacdo dos resultados. Também
se observou alguma relutancia por parte dos inquiridos em responder com total liberdade, pos-
sivelmente devido ao receio de exposic¢ao ou repercussdes no ambiente laboral, o que pode ter
condicionado a veracidade das respostas em temas mais sensiveis como a lideranca e o clima

organizacional.

Por fim, o tempo disponivel para a realizacdo do estudo e as limitacGes logisticas
para aplicacdo dos questionarios e realizagdo de entrevistas influenciaram a profundidade da
investigacdo e a possibilidade de acompanhar de forma mais ampla o contexto organizacional

analisado.

8. 2. Propostas de investigagdes futuras

Como pista de investigacdo futura sugere-se outros estudos comparativos com
outras instituicGes pubicas angolanas, ndo apenas ao sector petrolifero, mas também ao sector

Ambiental.
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Anexo I:

Questionario

O presente questionario tem como finalidade, elaborar uma ser de questdes com o propdsito de

obter informacdes precisas, do comportamento dos funcionarios deste 6rgao publico € afetado

pelo clima organizacional, e que lideranca predomina, seus lideres no local de trabalho. Para

conclusdo da minha dissertagdo Gestdo de Empresas na Universidade Autonoma.

Dados demogréficos do respondente:

A) Género

Feminino ------------

Masculing -----------

B) Idade
Até 30 anos -----------

Entre 30 e 50 anos ---------

Mais de 50 anos ------------

C) Nivel Escolar

Ensino basico -------------

D) Tempo que exerce este cargo

Inferior a 5 anos -----------
Entre 05 a 10 anos ---------
Entre 10 a 15anos ----------

A mais de 15 anos ----------

5-O meu chefe consegue transmitir credibilidade para que eu possa realizar as minhas

tarefas?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As vezes | D= Dificilmente | E = Nao
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6-Tenho vontade de estar com ele?
A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As vezes | D= Dificilmente | E = N&o

7-Quando realizo um bom trabalho posso contar com o seu elogio?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As vezes | D= Dificilmente | E = N&o

8-Ele se d& o respeito perante a todos?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = N&o

9-E um exemplo a ser seguido?

A =Sempre | B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
10-Passou-me varias maneiras de encarar as coisas que eram dificeis para mim?
A =Sempre | B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = N&o

11-Estou apto para confiar na sua habilidade e flexibilidade para conseguir qualquer
dificuldade?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As vezes| D= Dificilmente | E = Néo
12-Ele permite que eu realize as tarefas sempre da mesma maneira?

A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
13-Fica feliz quando atinjo os padrdes no que tange ao bom desempenho?
A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
14- Com ele posso me sentir inspirado?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
15) -Sinto Orgulho em estar associado a ele?

Sempre | B = Muitas Vezes| C= As Vezes| D= Dificilmente | E = N&o

16- Tem um jeito agradavel de ser, e faz-me ver o que realmente € o mas importante?
A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= As Vezes | D= Dificilmente | E = N&o

17- O seu raciocinio faz-me pensar nas minhas ideias, na qual eu nunca tinha pensado
antes?
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A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
18- Faz-me ver os problemas numa outra perspetiva?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Néo
19- Ele inspira Confianca?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente| E = Nao
20- Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro?

A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
21-Inspira confianca quanto ao realizar as tarefas?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
22- Mantenho uma confianca absoluta nele?

A = Sempre | B = Muitas Vezes| C= Algumas Vezes| D= Dificilmente | E = N&o
23- Trata cada colaborador de forma individual?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes| D= Dificilmente | E = Nao
24- Eu decido o que pretendo e ele auxilia a realizar?

A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente| E = N&o
25- Ele ajuda a expressar as minhas ideias e pensamentos?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao

26- Sempre que for necessario posso negociar com ele o que pretendo realmente?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Ndo
27- Somente exige o que realmente importa?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente| E = N&o
28- Apenas passa-me 0 que interessa para realizar as minhas tarefas?

A = Sempre | B = Muitas Vezes| C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Ndo

29- Faz me entender o ponto de vista de cada um?

A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes| D= Dificilmente | E = Nao
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30- Desde que as tarefas funcionem bem ele néo se importa em mudar mas nada?
A = Sempre | B = Muitas Vezes| C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
31- Passa me o sentido geral das coisas?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
32- E sensivel ao que penso?

A = Sempre C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = N&o

33- Consegue passar o real sentido da misséo?

A = Sempre | B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
34- Se eu for além do trabalho pedido, mostra se satisfeito?

A = Sempre| B = Muitas Vezes | C= Algumas Vezes | D= Dificilmente | E = Nao
35- Aumenta 0 meu encorajamento para que eu me torne uma pessoa bem sucedida?

A = Sempre| B = Muitas Vezes| C= Algumas Vezes| D= Dificilmente | E = Nao

Obrigadal!
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