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RESUMO

Esta dissertagdo visa analisar e compreender o impacto do estilo de lideranga na Escola
Nacional de Administragdao de Guiné-Bissau (ENA) sobre os colaboradores. A ENA ¢ uma
institui¢ao publica de ensino superior orientada para a formagdo de quadros superiores para a
Administragdo Publica, que tem vindo a melhorar a qualidade dos seus servigos. Este trabalho
tem por objetivo averiguar o impacto dos estilos de lideranga transacional e transformacional
na satisfacdo dos trabalhadores com o seu trabalho. Para este estudo de caso sobre a ENA,
obtiveram-se dados empiricos através da realizagdo de um inquérito a uma amostra de
trabalhadores da ENA. Os dados empiricos recolhidos nesta amostra para os respetivos testes
de hipodteses (realizados com o programa SmartPLS) ndo conduziram a resultados
estatisticamente significativos, ndo tendo sido possivel validar empiricamente a conclusdo
esperada: a de que o estilo de lideranca transformacional teria um impacto positivo na satisfagao
com o trabalho. No entanto, apresenta-se um enquadramento destas teorias e faz-se uma analise
critica dos resultados empiricos obtidos, e apresem-se conclusdes e sugestdes de melhoria para

trabalhos futuros.

Palavras-chave: estilos de lideranca, satisfagdo no trabalho, Administracdo Publica,

Guiné-Bissau.
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ABSTRACT

This dissertation aims to analyze and understand the impact of the leadership style at Escola
Nacional de Administragdo of Guinea-Bissau (ENA) on its workers. ENA is a public higher
education institution oriented towards the formation of staff for the Public Administration, and
it has been improving the quality of its services. The purpose of this study is to examine the
impact of transactional and transformational leadership styles on employees’ job satisfaction.
For this case study on ENA, empirical data were obtained through a survey administered to a
sample of ENA employees. The empirical data collected from this sample for the respective
hypothesis tests (performed with the program SmartPLS) did not lead to statistically significant
results, making it impossible to empirically validate the expected conclusion: namely, that
transformational leadership would have a positive impact on job satisfaction. Nevertheless, the
dissertation provides a framework of these theories and a critical analysis of the empirical

results obtained, and presents conclusions and suggestions for improvement in future studies.

Keywords: leadership style, job satisfaction, Public Administration, Guinea-Bissau.
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INTRODUCAO

Desde a génese das teorias do comportamento organizacional, foram-se sistematizando
e classificando os diversos tipos de lideranca e os respetivos impactos no desempenho e sucesso
das organizacdes (Cunha et al., 2016). A Guiné-Bissau ¢ um pais em vias de desenvolvimento,
enfrentando desafios de ordem econdmica, politica e social complexos (Leandro & Gongalves,
2022). Chau et al. (2022) concluiu que existe um impacto positivo do tipo de lideranga
transformacional na performance dos servigos publicos de uma nagdo em vias de
desenvolvimento (Vietname). Sendo a Escola Nacional de Administracao (ENA) em Guiné-
Bissau a principal instituicdo estatal, que tem por missdo formar os novos quadros para a
administragdo publica, coloca-se a questdo de saber se o tipo de lideranca na propria ENA e a
sua cultura organizacional favorecem a formacdo de novos quadros com propensao para
ambientes de trabalho caracterizados por tipos de lideranga transformacional. A cultura
institucional de uma organizac¢do de ensino superior (neste caso, a ENA), e as boas praticas de
lideranca, tendem a repercutir-se de forma positiva na formacdo dos seus alunos. Akanji et al.
(2020) estudaram o fendmeno inverso nas universidades da Nigéria. Assim sendo, esta
dissertacdo de mestrado procura estudar o impacto do estilo de lideranca na ENA nos seus
colaboradores, nomeadamente na dimensao da sua satisfacdo com o trabalho. De acordo com
(Mujki¢ et al. (2014), espera-se observar que o tipo de lideranga transformacional seja aquele
que melhor impacto tem na satisfacao dos colaboradores.

A Guiné-Bissau é um pais situado na costa ocidental de Africa e tem uma populagdo
estimada de 2,1 milhdes de habitantes (World Bank Group, 2023). E limitada a Norte e Leste
pela Republica do Senegal, a Oeste pelo Oceano Atlantico e a Sul pela Republica da Guiné-
Conacri. A sua superficie territorial ¢ de 36.125 km?, da qual 34.500 km? ¢ territorio continental,
e a restante esta distribuida pelos arquipélagos dos Bijagos, com 88 ilhas e ilhéus, separados do
continente pelos rios Geba, Pedro Alvares, Bolama e Canhabaque.

Existem cerca de trinta etnias no Pais. No entanto, cinco grupos étnicos representam
mais de 85% do total da populagdo - Fula, Balanta, Mandinga, Manjaco e Papel. Além da
diversidade étnica, no pais coabitam também diferentes credos religiosos como mugulmanos,
catolicos, protestantes e animistas. A lingua oficial € o portugués, sendo que o crioulo ¢ a lingua
de comunicagao oral mais utilizada em todo o territorio nacional. A Guiné-Bissau € constituida
por oito regides Bafatd, Biombo, Bolama (formada por 88 ilhas e ilhéus), Cacheu, Gabu, Oio,

Quinara e Tombali, e um Setor Autonomo de Bissau (SAB).
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E neste contexto sociogeografico e cultural, que para dar resposta as necessidades
administrativas do pais, ¢ fundado em 1982 o Centro de Formagdo Administrativa (CENFA),
atualmente denominado por Escola Nacional de Administracdo (ENA), através do Decreto
n°5/2009, de 21 de janeiro 2010. A ENA tem promovido a capacitacdo e a formacao de quadros
nacionais em diversas areas, nomeadamente em Administra¢ao, Contabilidade e Gestao, com
foco nas competéncias pessoais, habilidades e atitudes. A sede principal da ENA esté situada
em Bissau, na zona industrial de Bra. A ENA estende-se pelo territdrio nacional, através das
sedes provinciais em Canchungo (Norte), Buba (Sul) e Bafata (Leste).

As instalacdes da sede principal da ENA situam-se uma area extensa com vedagdo. As
atuais dependéncias fisicas, construidas no ano 1995, tinham sido destruidas durante o conflito
politico e militar de 7 de junho de 1998, e foram restauradas e reequipadas recentemente (2018),
no ambito do Projeto de Apoio ao Refor¢o de Capacidades da Administracao Publica (PARCA),
com financiamento do Banco Africano de Desenvolvimento (BAD), encontrando-se atualmente
em bom estado de conservacgao.

A area administrativa dispde de mais de 15 gabinetes, um consultério médico e uma sala
de reunido. Dispde de trés modulos, com um total de 34 salas de aulas, 2 salas de informatica
equipadas com computadores, 2 salas de professores, casas de banho e demais dependéncias
pedagogicas. O espago conta ainda com um auditorio com capacidade para 200 pessoas € um
refeitorio recentemente construido de raiz. As condigdes de acesso sdo adequadas para pessoas
portadoras de necessidades especiais, ou seja, pessoas com deficiéncias fisicas.

A ENA tem como objetivo, formar e desenvolver as competéncias profissionais de
Agente de Administracdo Publica e Privada, visando inovar, alcangar resultados e servir a
sociedade. Ainda tem por objetivo, contribuir através da investigacao cientifica e da assessoria
técnica, para o aperfeicoamento € a modernizacdo da Administragdo Publica, do sector privado,
reforgando igualmente a capacidade do Governo na elaboragdo das politicas de
desenvolvimento sustentavel.

A ENA ¢ uma institui¢ao de formagao técnica e superior (ndo universitaria) vocacionada
para a formagao de quadros para a administra¢ao publica e privada, com competéncias de gestao
adaptadas aos tempos modernos. Em termos estratégicos, pretende contribuir para a reforma e
a modernizac¢do da administragdo publica e privada na Guiné-Bissau, através da implementagao

de praticas inovadoras e pela prestacao de um servigo de qualidade.
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De momento em Bissau, oferece dois cursos iniciais: Médio e Licenciatura. Igualmente
oferece cursos de curta duragdo em varios dominios, nomeadamente, Lideranga e Servigo
Publico, Desenvolvimento Pessoal, Integridade, Género, Informatica Aplicada, Assistente
Administrativo e Secretario, Elaboragao e Gestao de Projetos, Empreendedorismo e Inovagao,
Contabilidade Basica, Documentagdo e Arquivo, Or¢amento Participativo, Or¢gamento Sensivel
ao Género, Etica e Deontologia Profissional, Estatistica Basica, Linguas Estrangeiras,
Recrutamento e Selecdo, entre outros.

Nas regides, os cursos que lecionam variam, consoante as parcerias que obtém e o
financiamento. Muitos cursos, na regido de Cacheu, sdo financiados através de associagdes de
emigrantes, com destaque nos cursos de gestdo e de informatica.

No quadro de parceria, a ENA tem cooperado com varios parceiros de desenvolvimento,
tais como o Banco Africano de Desenvolvimento (BAD), o Programa das Na¢des Unidas para
o Desenvolvimento (PNUD), a Unido Europeia, o Centro Africano de Formacao e Pesquisa
Administrativa para o Desenvolvimento (CAFRAD), a Rede de Institutos Nacionais da
Administragdao Publica e Equivalentes (RINAPE), a Comunidade Econémica dos Estados da
Africa Ocidental (CEDEAO), a Unido Econémica e Monetaria de Oeste Africano (UEMOA),
Unido Africana (UA), Escola Nacional de Administracdo do Senegal (ENA-Dakar), Centro
Africano de Estudos Superior e Gestdo (CESAG), Escola do Governo "Professor Paulo Neves
de Carvalho" da Fundagdo Joao Pinheiro — Brasil, Universidade Tecnologica Federal do Parana
UTFPR e entre outros.

Diversos programas estratégicos, tais como o “Segundo Documento de Estratégia
Nacional de Reducdo da Pobreza” - DENARP II (Fundo Monetario Internacional, 2011) e o
Memorando Econdémico do Pais (Banco Mundial, 2015) tém servido de orientacao estratégica
para agoes do governo de Guiné-Bissau, entre as quais se encontra o Programa de Reforco de
Capacidades de Pilotagem da Economia e de Coordenacao da Ajuda (PECA). Na sequéncia das
recomendacdes destes programas no ambito da melhoria da Administragdo Publica, contando
também com a assisténcia técnica e financeira dos parceiros PNUD, BAD e Banco Mundial, a
ENA tem vindo a adequar as suas agdes de formacao e a reforcar as capacidades dirigidas a
quadros ministeriais e servigos publicos, principalmente.

De 2016 a 2019, a ENA apoiou o projeto do PNUD "Criar condi¢des para a governacao
local e nos trabalhos de campo e na elaboragdo de cadernos pedagdgicos e capacitacdo das

equipas técnicas regionais e setoriais, bem como capacitagdao dos 6rgaos de comunicagdo social
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e dos dirigentes locais, nas regides de Cacheu, Gabu e Quinard. Também em parceria com o
PNUD, a ENA criou em 2021 a Academia de Lideranga (AL-GB), que tem como objetivo
formar agentes de mudanca, para a promogao da paz e do desenvolvimento socioecondomico.

A ENA possui um ideario de valores, sobre os quais pretende apoiar a sua identidade e
apoiar o trabalho que desenvolve: profissionalismo; lealdade ao interesse publico; rigor e de
transparéncia; respeito e comprometimento; responsabilidade e credibilidade; parceria e
internacionalizacao.

O organograma da ENA ¢ apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Organograma da ENA

Fonte: ENA

Com o presente trabalho, pretende-se analisar o impacto do estilo de lideranga na Escola
Nacional de Administragdo (ENA) nos seus colaboradores, considerando as chefias de topo e
as chefias intermédias. O impacto sobre os colaboradores pode referir-se a variados fatores, tais
como: sentimento de pertenca e de compromisso com a instituicdo, colaboracdo entre
trabalhadores, confianca entre colegas e dirigentes, bem-estar emocional, condi¢des de
trabalho, remuneragdo, entre outros. Esta dissertacdo ira considerar apenas o fator relativo a

satisfagdao dos colaboradores com o seu trabalho.
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Sendo as institui¢des de ensino superior agentes de grande importancia no progresso
social e econdmico de um pais, a melhoria da lideranga nessas instituicdes, como seja a ENA,
pode ser decisiva na contribui¢do para o desenvolvimento e prosperidade da Guiné-Bissau, e
em particular para a melhoria da qualidade de vida dos seus cidaddos. Tendo o autor desta
dissertagdo passado pela ENA e mantido contactos que lhe permitem acesso privilegiado a
administracdo e aos seus colaboradores, surgiu-lhe como uma oportunidade de pesquisa ttil e
de execucao viavel estudar o impacto do estilo de lideranca da ENA nos seus colaboradores. A
compreensdo de como esse estilo de lideranga afeta o desempenho, a motivagao e a satisfagao
dos colaboradores podera contribuir para elaborar recomendagdes de melhoria que melhorem a
institui¢do, quer na sua eficiéncia organizacional, quer no bem-estar e cultura dentro da
organizagao.

Para além desta breve introdugdo, esta dissertacdo esta estruturada em trés capitulos
principais, seguidos da conclusdo, apéndices e referéncias bibliograficas. No capitulo 1 ¢é
efetuado um enquadramento teérico dos conceitos subjacentes as questdes de pesquisa, fazendo
uma introducao as teorias de lideranga. Descreve-se alguns dos principais estilos de lideranga
mais comuns na literatura académica, bem como o impacto dos estilos de lideranca nos
colaboradores, nomeadamente no que se refere a sua relacdo com a satisfacdo no trabalho. No
capitulo 2, as questdes de investigacdo desta dissertacdo sdo formalizadas como hipdteses
estatisticas que serdo testadas e ¢ descrito o método de recolha de dados, a amostra e o inquérito,
ou instrumento de medida. No capitulo 3, procede-se a analise estatistica dos dados recolhidos,
caracterizando os dados sociodemograficos da amostra, realizando os testes de confiabilidade
relativos ao instrumento de medida, ¢ realiza-se as analises fatoriais confirmatoria e
exploratoria para testar as hipoteses. Finalmente, apresentam-se as conclusdes, com uma analise
critica dos resultados obtidos e indicam-se sugestdes para uma eventual melhoria ou
continuagdo deste trabalho de estudo de caso sobre o impacto do estilo de lideranca na

satisfacdo com o trabalho, nos trabalhadores da ENA.

14



CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Conceito de lideranca

Segundo (Lameiras, 2010) a palavra “liderancga” esta etimologicamente relacionada com
o substantivo “lider”, proveniente do inglés “leader”, aquele que dirige (do latim “dirigere”),
conduz, governa, chefia ou ¢é responsavel pelo percurso e orientagdo de uma organizacao,
instituicdo ou de um grupo. Esta palavra surge na linguagem associada a diversos
acontecimentos historicos, politicos, religiosos e sociais, nos quais a lideranca de determinados
individuos (lideres) parece ter sido determinante para os resultados ocorridos, tais como Julio
César, Alexandre Magno, Ghandi, Churchill, etc. (Yukl, 2012).

A incorporagdo da palavra “lideranca” no vocabulario cientifico das Ciéncias Sociais, e
particularmente no ambito da Gestdo de Organizagdes, originou multiplas interpretacdes e
significados segundo diferentes autores (Bergamini, 1994, p. 88), pois cada um deles tende a
interpreta-lo segundo a sua perspetiva pessoal e com os aspetos que mais lhe interessam para o
fenémeno que pretendem estudar. Sendo o conceito de lideranca tdo complexo e ambiguo,
desenvolveram-se infindaveis termos para o precisar, sem que se tenha alcan¢cado uma defini¢ao
universal. No entanto, existe um consenso maioritario entre os cientistas comportamentais de
que a lideranga ¢ um fendmeno real e importante na eficiéncia das organizagdes (e necessario
em todos os tipos de organizagdes, nomeadamente nas empresas), podendo ser dada uma
defini¢do do conceito, na sua forma mais simples e imediata.

A lideranga ¢ uma atividade, ou modo de proceder, através do qual se influencia um
grupo de pessoas (ou um individuo) no sentido de compreenderem um objetivo que se pretende
alcangar, tenham vontade de alcangé-lo e saibam o que fazer para o alcangar (Yukl, 2012). E
também uma forma de facilitar e contribuir para a conjugagdo de esforcos individuais e
coletivos para alcangar um objetivo comum, frequentemente sO alcangavel mediante a
coordenagao de esforgos coletivos (Fielder, cit. In. Antunes & Silva, 2015).

Viérios autores, tais como Bennis, Sergiovanni e Martins (cit. in Antunes & Silva, 2015),
(Oliveira, 2016), reiteram e refinam a defini¢do de lideranga apresentada no paragrafo anterior,
constatando-se a repeticao dos seguintes conceitos, que se tornaram classicos nessa defini¢ao:

e cxercicio de influéncia por parte do lider;
e consequéncias da agdo do lider sobre os individuos que lidera (ou coordena);
e compreensdo dos objetivos comuns que se deseja alcangar;

e vontade de fazer o que for necessario para alcancar esses objetivos.
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Nesta defini¢do de lideranga, podera questionar-se se o exercicio dessa influéncia sobre
0s outros serd uma técnica (um procedimento que pode ser aprendido) ou uma arte (uma forma
de proceder, que requer competéncias para além dos simples procedimentos técnicos e
estratégicos, e que requer talentos pessoais).

No que se refere ao propodsito, ou motivacdo do lider no exercicio da sua lideranca
(influéncia), Blanchard (2019) defende que o lider de alta dire¢do tem uma capacidade (e
responsabilidade) de causar um impacto direto sobre os colaboradores sob a sua lideranga e
indireto sobre o bem maior da sociedade. Este tipo de observagdo enquadra-se no campo da
ética, no qual o bom exercicio de um cargo de lideranga devera ser orientado para o bem comum
da organizacdo, das pessoas e da sociedade, e ndo numa procura egoista do beneficio do proprio
lider, na qual a organizagdo e os colaboradores seriam meios para alcancar os seus propositos.

As pessoas que integram as organizagdes ndo sao autématos, que desempenham
incondicionalmente os seus deveres. A sua saude fisica e psiquica, o seu estado animico e
emocional, a sua satisfagdo com o ambiente de trabalho, compdem uma teia de fatores que
influenciam a sua motivagao e o seu desempenho. Ali & Kashif (2020) destacam a lideranca
ressonante, isto ¢, aquela que gera uma cultura empresarial de apoio mituo € um bom ambiente
de trabalho, com beneficios para a vida emocional dos colaboradores, favorecendo a
produtividade, a proatividade e a eficacia dos esforcos realizados para alcangar os resultados
desejados.

A dimensao ética da lideranga no relacionamento entre o lider e os liderados foi
abordada por (Oliveira, 2016), onde ¢ feita a distin¢gao entre a lideranga autoritaria, baseada no
exercicio de um poder hierarquico, e a lideranca por persuasdo, empatia, carisma ou ainda
derivada de um mérito legitimo e reconhecido pelos liderados. Esta dimensdo ética €
bidirecional, ndo se referindo exclusivamente ao lider, mas também exigindo uma integridade
de caracter (valores universais, lealdade, responsabilidade, compromisso, etc.) dos liderados
(Duluc, 2001) e (Sergiovanni, 2004). Os lideres das organizagdes, ou os membros da alta
dire¢do, tém uma grande responsabilidade sobre o ambiente da organizacdo e pela motivagao
dos recursos humanos.

Um bom lider devera ser capaz de criar um ambiente de trabalho motivador e conhecer
as caracteristicas e talentos dos seus colaboradores, por forma a valorizar os mesmos. A sua
presenga ¢ modo de atuacdo deverdo ser coerentes com a sua visdo e lideranga, pois essa

integridade entre discurso, pensamento e agdo serao inspiradores de confianga nos
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colaboradores. O lider devera ser capaz de assumir riscos, modelar a cultura propria da
organizagao e definir as estratégias convenientes para alcangar os objetivos da organizagao.

A lideranga ¢ importantissima em diversos ambitos da sociedade, e no caso das
empresas, os lideres sdo os principais responsaveis pela orientacdo e funcionamento da
organizagdo (Chiavenato, 2022). Segundo Lacombe & Heilborn (2008), os lideres ndo sao
(necessariamente) gestores, no sentido formal. Um lider € alguém que ¢ visto como o principal
responsavel por alcancar os objetivos do grupo, podendo exercer uma influéncia direta ou
indireta.

E habitual distinguir as fun¢des de lideranga ¢ de gestdo, no que se refere aos seus
contextos e propositos. A lideranca refere-se a atividade de motivar, inspirar e orientar os
liderados, no sentido de trabalharem com vista a alcangar um objetivo comum. Por outro lado,
a gestdo diz respeito a atividade de planear, organizar, dirigir e controlar os recursos humanos,
materiais e financeiros, de modo a atingir os objetivos da forma mais eficiente. A atividade de

gestdo estd focada nos processos, na sua execu¢do € no seu controlo (ou retificagdo). Numa

organizagdo, ¢ necessaria a coexisténcia das duas fungdes: boa lideranga e boa gestao.

1.2 Teorias de lideranca

As teorias de lideranga surgem pela primeira vez no inicio do século XX (Yukl, 2012),
com uma abordagem principalmente orientada para os tragos de personalidade dos lideres e nos
seus padroes comportamentais (teorias “behavioristas™):

e Teorias dos tragos de personalidade: analisam sobretudo as caracteristicas de
personalidade dos lideres que lhes sdo proprias, nomeadamente o carisma, a empatia, e
determinados tipos de inteligéncia (como por exemplo, emocional);

e Teorias comportamentais (ou “behavioristas”): observam e prevéem a atuacao do lider
para com os grupos liderados;

e Teorias de lideranca situacional e contingencial: analisam a forma como a lideranga se
adapta em fun¢do do perfil dos liderados, e a eficacia da lideranga em diferentes
ambientes ou contextos de trabalho;

e Teoria de lideranca transacional: a persuasao ou influéncia da lideranca ¢ realizada
através de um sistema de recompensas e de puni¢des atribuidas consoante os liderados

correspondem ao que lhes ¢ indicado.
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A partir da década de 80 do século XX, os investigadores nas ciéncias empresariais

comecam a interessar-se noutras dimensdes da lideranca, nomeadamente na relevancia dos

2

aspetos emocionais e simbolicos do lider, das suas atitudes e interacdes com os liderados. E

neste contexto que surgiram teorias contemporaneas de lideranca, nomeadamente:

e Lideranga transformacional: a atuacdo do lider € inspiradora e motivadora, promovendo

o desenvolvimento e a iniciativa dos individuos, mobilizados para o bem e o objetivo

comum da organizagao;

e Lideranga carismatica: a persuasao do lider sobre os liderados ¢ realizada através do seu

carisma e de um certo poder de persuasdo com a sua personalidade, linguagem, e com

a transmissao da sua visdo estratégica e otimista para o futuro;

e Lideranga ressonante: o lider goza de qualidades ao nivel da inteligéncia emocional que

criam um bom ambiente e cultura de trabalho na organizagao.

A lista precedente ndo ¢ exaustiva, pois poder-se-iam acrescentar outras teorias (tais

como a de lideranca auténtica, lideran¢a servidora, lideranca ética, lideranga situacional,

lideranga digital, lideranga adaptativa, lideranga relacional), mas todas elas t€m em comum uma

maior preocupacdo na analise da dinamica da relagdo entre o lider e os liderados, com

consideragdes de ordem ética ¢ humanista.

A evolugao das teorias ¢ estudos sobre a lideranca sdo mostradas na Tabela 1, onde

Cunha et al. (2016) identifica quatro periodos onde predominaram diferentes abordagens e

teorias sobre lideranga.

Tabela 1 - Evolugdo dos estudos da lideranca

Periodo histdrico Abordagens Defini¢coes/Visdes

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

Década de 40 a de 60 Comportamento do lider A lideranca eficaz estd

relacionada com o tipo de
comportamento do lider

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

inicio da década de 80 situacionais/contingenciais | eficécia da lideranca

Anos 80 Novas perspetivas de | A lideranca depende da visao
lideranca do lider

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016)
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De acordo com Yukl (2013, p. 10), a dificuldade da tarefa de sistematizagdo e
classificagdo das teorias de lideranga pode ser facilitada mediante a identificacdo da varidvel
observada a que se d4 maior importancia: caracteristicas dos lideres; caracteristicas dos

seguidores ou liderados; caracteristicas do contexto, situacdo ou ambiente.

Tabela 2 - Caracteristicas e variaveis observadas

Caracteristicas Variaveis

do lider tragos de personalidade, motivacao;
valores e integridade moral;

confian¢a e otimismo;

competéncia e experiéncia profissional,
comportamento ou modo de lideranga,;
estratégias de exercer influéncia;
percecao e discernimento sobre as
caracteristicas dos liderados;

filosofia de vida e postura perante a
realidade corporativa e do mundo.

dos seguidores ou liderados tragos de personalidade (necessidades,
valores, auto-percecao);

confiang¢a e otimismo;

competéncia e experiéncia profissional,
percecao e discernimento das caracteristicas
do lider;

sintonia com o lider;

compromisso e capacidade de sacrificio
pelos objetivos;

satisfacdo com o trabalho e com o lider;
cooperacao e confianga reciproca.

do contexto ou situacao tipo e dimensao da organizagao;

cargo, poder e autoridade do lider;
estrutura e complexidade dos projetos;
cultura organizacional;

instabilidade e incerteza futuras;
dependéncias externas e constrangimentos;
valores culturais e nacionais.

Fonte: Adaptado de Yukl (2013, p. 10)

1.3 Estilos de lideranca
Cada uma das diversas teorias de lideranga definem os estilos de lideranga que observam

e sistematizam. Apresenta-se de seguida trés estilos de lideranga (Chiavenato, 2022)
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considerados habitualmente entre as teorias cladssicas de lideranga: lideranga autoritéria,
lideranca democratica e lideranca “laissez-faire” (ou liberal).

No estilo de lideranga autoritaria (ou autocratica), o lider decide e impde unilateralmente
a diregdo e as tarefas que devem ser executadas, sem escutar as opinides dos liderados. Este
estilo de lideranga privilegia o controlo e a eficiéncia através de uma disciplina rigida,
frequentemente define metas individuais, comunica unidireccionalmente (hierarquicamente de
cima para baixo), tende a controlar ou evitar a discussdo com os liderados ¢ a dominar as
interacdes (Chira, 2016). Em geral, a lideranca autoritaria pode gerar frustracdo, rejeicao e
agressividade entre os colaboradores, devido ao ambiente de coercdo que frequentemente ¢
gerado, que atuam num ambiente de receio por eventuais consequéncias de retaliagdo ou
demissao no caso de incumprimento. No entanto, a lideranca autoritaria podera ser adequada
em situagdes de crise, ou quando a rapidez de decisio e agdo for crucial. E o exemplo do estilo
de lideranca cléssico nas hierarquias militares, mas também das organiza¢des de um Estado em
situagdes de calamidade ou emergéncia (pandemia COVID-19, ou incéndios florestais).

Num extremo oposto, situa-se o estilo de lideranga democratica (ou participativa), no
qual o lider tem em consideragdo os contributos e a opinido dos seus colaboradores (liderados
ou seguidores) para a tomada de decisdes, tendo em conta os seus interesses (Yukl, 2012). Na
lideranca democratica, esta subjacente uma concecdo de igualdade de valor de todo o ser
humano, sendo os colaboradores envolvidos na defini¢do dos objetivos € nos meios para
alcanca-los. Essa atitude fomenta uma maior criatividade e compromisso na realizagdo dos
trabalhos. E um tipo de lideranga que se adequa sobretudo a equipas experientes, com perfis de
iniciativa e de inovagdo, e com gosto em compartilhar com os outros os conhecimentos
individuais. No entanto, o estilo de lideranga democratico requer uma especial capacidade do
lider em encontrar o equilibrio entre a escuta das opinides dos liderados, e a capacidade de
decisdo apos a ponderagdo das diversas contribuicdes (Yukl, 2012). Embora a lideranca
democratica seja um dos estilos de lideranga habitualmente mais eficazes, existem excecdes.
Tal ¢ o caso, por exemplo, em equipas onde as func¢des de cada colaborador ndo estejam bem
definidas, ou quando o tempo disponivel seja escasso. Em tais circunstancias, a lideranca
democratica podera ser o estilo de lideranga menos adequado.

Num outro estilo de lideranga, designada por “laissez-faire” (deixar fazer, ou liberal), o
lider praticamente exclui-se da intervencdo, evitando tomar decisdes ou assumir

responsabilidades, dando total liberdade e autonomia aos membros da equipa para decidirem e
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trabalharem conforme entenderem (Wren et al., 2002). Poder4d funcionar bem no caso de
equipas altamente qualificadas e dotadas de muita autonomia, maturidade, responsabilidade e
autoconfianga, dispensando assim a necessidade de supervisdo permanente. Num contexto
negativo, por vezes a lideranga “laissez-faire” ¢ um resultado da negligéncia ou fraqueza do
lider, que se abstém de intervir (decidir) enquanto eventuais falhas e erros ndo atinjam
excessivas proporgdes. Este tipo de atitude negligente pode ter um impacto negativo no
desempenho dos colaboradores (sobretudo com menos qualificagdes ou autonomia), que
poderdo sentir-se desmotivados, desorientados e abandonados a si proprios, incapazes de gerir

adequadamente o seu tempo e as suas prioridades, e penalizados na sua progressao profissional.

Tabela 3 - Estilos de lideranca e caracteristicas do lider

Estilos da lideranca Caracteristicas

Autocratico O lider centraliza as decisdes e impoe suas
ordens ao grupo, desenvolvendo a
agressividade, tensdo, frustragdo e nenhuma
espontaneidade do grupo, impedindo o
relacionamento interpessoal entre eles. O
trabalho s6 se desenvolve com a presencga do
lider.

Democratico O lider conduz o grupo, incentivando a
participagdo democratica das pessoas. Lider e
subordinados desenvolvem comunicagdes
espontaneas, francas e cordiais. H4 uma
grande integragdo grupal dentro de um clima
de satisfagao.

Laissez-faire (ou liberal) O lider delega totalmente as decisdes ao
grupo, deixando-os sem controle, apesar da
intensidade de suas fung¢des a produgdo torna-
se mediocre. Imperava-se o individualismo
agressivo e pouco respeito ao lider.

Fonte: Adaptado de (Chiavenato, 2022)

Tabela 4 - Caracteristicas operacionais dos estilos de lideranca

Lideranca Lideranca Lideranca
Autocratico Democratico laissez-faire

Tomada de decisdes | Apenas o lider As diretrizes sao Total liberdade para
decide e fixa as debatidas e decididas | a tomada de decisdes
diretrizes, sem pelo grupo que ¢ grupais ou
qualquer individuais, com
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participagdo do
grupo.

estimulado e
assistido pelo lider.

participa¢do minima
do lider.

Programagao dos
trabalhos

O lider determina
providéncias para a
execugao das tarefas,
uma por vez, na
medida em que sdo
necessarias e de
modo imprevisivel
para o grupo.

O proprio grupo
esboca providéncias
técnicas para atingir
o alvo com o
aconselhamento
técnico do lider. As
tarefas ganham
novos contornos
com os debates.

A participacdo do
lider no debate ¢
limitada,
apresentando apenas
alternativas ao
grupo, esclarecendo
que poderia fornecer
informacdes desde
que solicitadas.

Divisao do trabalho

O lider determina
qual a tarefa que
cada um devera
executar e qual o seu
companheiro de
trabalho.

A divisao das tarefas
fica a critério do
grupo e cada
membro tem
liberdade de escolher
seus proprios
colegas.

Tanto a divisao das
tarefas como escolha
dos colegas ficam
por conta do grupo.
Absoluta falta de
participagdo do lider

Participacao do lider

O lider € pessoal e
dominador nos
elogios e nas criticas
de trabalho de cada
um.

O lider procura ser
um membro normal
do grupo. E objetivo
e estimula com fatos,
elogios ou criticas.

O lider nao faz
nenhuma tentativa
de avaliar ou regular
o curso das coisas.
Faz apenas
comentarios quando
perguntado.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2022)

Entre as teorias de lideranga modernas, ou contemporaneas, foram propostos bastantes
mais estilos de lideranga do que nas teorias cldssicas. Apresentam-se algumas delas, com
especial destaque para os estilos de lideranca transformacional e também transacional.

O estilo de lideranga transformacional, ¢ um estilo que atualmente ¢ considerado como
muito desejavel, no qual o lider tem a capacidade de motivar e inspirar os seus liderados ou
seguidores a trabalharem de forma motivada e de exceléncia, para além das expectativas,
superando-se e crescendo através desse trabalho. Este tipo de lider, normalmente tem um certo
carisma e uma visao de futuro, suscitando entusiasmo, paixao e atraindo os seguidores para essa
visdo € compromisso.

O tipo de lideranga transacional segue uma abordagem de lideranga apoiada numa logica
de recompensas e puni¢des consoante os liderados cumpram ou ndo as tarefas que lhes sao
delegadas, ou as equipas de trabalho alcancem ou ndo os objetivos determinados. Neste tipo de
lideranca, a prioridade consiste na execucao e cumprimento de objetivos, de forma rotineira e

pouco criativa.
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O tipo de lideranca carismatica pode ter alguma sobreposi¢cdo com a lideranga
transformacional, na medida em que o lider tem habilidade para persuadir, entusiasmar e
inspirar confianga e compromisso entre os seus seguidores, através do seu carisma pessoal. Na
auséncia de uma soélida integridade moral do lider, pode conduzir a abusos de poder e a quase
degenerar numa lideranca autocratica disfargada pelo carisma do lider.

O tipo de lideranga ressonante estd centrado na inteligéncia emocional das pessoas,
contribuindo para a existéncia de um bom ambiente de trabalho e para o bem-estar emocional
dos colaboradores.

Poderiam ser referidos outros estilos de lideranca para além destes, tais como: a
lideranca servidora, a lideranga auténtica, a lideranca situacional, a lideranga adaptativa, a
lideranga estratégica, a lideranga coaching, a lideranga burocratica e a lideranga relacional. Nao
entraremos em detalhes sobre cada um destes estilos, uma vez que este trabalho abordara
principalmente os estilos de lideranca transacional e transformacional ja referidos.

Uma forma adicional de classificar os estilos de lideranga, consiste em agrupa-los de

acordo com categorias com alguma caracteristica subjacente, conforme a Tabela 5.

Tabela 5 - Classificag@o dos estilos de lideranca

Caracteristicas dominantes do lider Estilo de lideranga

poder e autoridade autoritario (ou autocratico);
transacional;
burocratico

influéncia e motivagao transformacional;
carismatico;
ressonante

flexibilidade situacional,;
adaptativa;
coaching

ética e valores servidor;
auténtico;
relacional

orientado para processos laissez-faire (ou liberal);
estratégica;
burocratica

Fonte: Adaptado de Yukl (2012)
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O estilo de lideranga (Yukl, 2012) do lider ¢ um fator determinante (embora ndo o inico)
para que uma organizacao atinja os seus objetivos. Os estilos de lideranga mais eficazes (no
sentido de melhorar o desempenho organizacional e dos colaboradores) podem variar de acordo
com as caracteristicas especificas de diferentes organizagdes e ambientes de trabalho, bem
como em fungdo das circunstincias (ja foi referido, por exemplo, que em situa¢des de guerra,

catastrofe ou emergéncia, um estilo de lideranga autoritaria podera justificar-se).

1.4 Impacto dos estilos de lideranca nos colaboradores

O impacto de alguns dos estilos de lideranga descritos anteriormente, nos colaboradores,
¢ considerado como objeto de analise. As teorias classicas de lideranga (autocratica,
democratica e laissez-faire) focam-se no comportamento do lider perante os seus seguidores, €
na forma como o lider toma decisdes e se relaciona com as pessoas que dirige. Por conseguinte,
estas teorias observam sobretudo as caracteristicas comportamentais e operacionais do lider.
Contudo, também sao feitas consideracdes acerca do impacto de cada estilo de lideranga sobre
as pessoas lideradas.

Segundo Smith & Timby (2005), um estilo de lideranca autocratica podera ter impactos
positivos ou negativos sobre os colaboradores, dependendo de vérios fatores. Entre os aspetos
positivos, refira-se a clareza sobre as expectativas (o0s colaboradores sabem exatamente o que ¢
esperado que fagcam), a eficiéncia em organizagdes bem estruturadas (dependentes sobretudo
de tarefas e procedimentos rotineiros), a reducdo de conflitos entre os colaboradores (a
autoridade nao ¢ partilhada), e a facilidade em cumprir prazos (quando todos cumprem o plano
estabelecido). Quanto aos aspetos negativos que a lideranca autocratica pode ter sobre os
colaboradores, refira-se a falta de motivagao (uma vez que os individuos ndo t€ém autonomia
nem oportunidade de participar ativamente, nem de progredir com os seus talentos), a
contribuicdo para um elevado nivel de ansiedade e de stress (devido a coer¢do para executar
ordens sem discussdo ou explica¢do). A lideranga autocratica também sufoca a criatividade e a
capacidade de inovagao dos colaboradores, de quem nao se espera que contribuam com ideias
criativas ou solugdes originais, dificultando a criagao de um ambiente de trabalho colaborativo
e com relacdes de confianga. A baixa motivacdo conduzira também a que os colaboradores nao

se mantenham muito tempo na organizacao (elevadas taxas de rotatividade).
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No estilo de lideranga democratica o processo de tomada de decisdo conta com a
participagdo ativa dos colaboradores. Entre os impactos positivos que este estilo de lideranca
tem sobre os colaboradores, refiram-se os seguintes: maior motivagao € comprometimento dos
colaboradores no desempenho do seu trabalho; oportunidades de desenvolvimento das
competéncias pessoais, tomada de iniciativa e criatividade na resolu¢do de problemas;
promog¢ao de um bom ambiente de trabalho, com relagdes interpessoais baseadas no respeito
mutuo e na confianga; sentimento de valorizacao e de reconhecimento, pois as opinides pessoais
sao consideradas na tomada de decisdo; estabilidade no trabalho, com maior tendéncia para a
permanéncia na organizacdo a longo prazo. Quanto aos impactos negativos do estilo de
lideranca democratico nos colaboradores, refiram-se os seguintes: a maior lentiddo no processo
de tomada de decisao; a possibilidade de conflitos, nomeadamente quando surgem divisdes, ou
quando as ambigdes pessoais causam competi¢des entre posigdes divergentes; a desorientagdo
dos colaboradores, se a participagdo for excessiva e o lider ndo souber conciliar as contribui¢des
e definir o rumo de forma clara.

Por fim, o estilo de lideranca laissez-faire tem os seguintes impactos positivos sobre os
colaboradores: oportunidade de crescer em autonomia, capacidade de planeamento,
organizagdo e em autoconfianca; estimulo a criatividade e a inovagdo; contribuicdo para um
ambiente de trabalho descontraido, com menos stress e com boas relagdes interpessoais. Entre
os impactos negativos, poderemos ter: desorientagdo dos colaboradores e dissipagao de
esforcos, perante a auséncia de rumo ou de uma estratégia e objetivos claros; baixa
produtividade, no caso de os colaboradores ndo trabalharem o devido sem supervisdo ou metas
claramente definidas; falta de retorno ou de reconhecimento se ndo houver uma repartigdo clara
das responsabilidades e dos méritos, podendo gerar conflitos entre membros da equipa;
dificuldade no cumprimento de prazos, na auséncia de uma supervisao e da coordenacao dos
diversos trabalhos dos membros da equipa; desmotivagdo por parte de colaboradores inseguros,
ou ndo suficientemente qualificados para trabalhar autonomamente.

As teorias de lideranga contemporaneas sofreram a influéncia das teorias motivacionais
que se desenvolveram paralelamente no ambito da psicologia e da psicologia social. Estas
teorias colocam o foco de analise sobre o impacto do lider, sua motivacao e visdo estratégica,
sobre as pessoas lideradas, e indiretamente no sucesso em atingir os objetivos da organizagao.

As teorias contemporaneas de lideranga consideram sobretudo o impacto motivacional e
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estratégico do lider e a sua forma de exercer influéncia e persuasdo sobre os individuos sob a
sua lideranca.

Conforme foi descrito anteriormente, o estilo de lideranga transacional fundamenta-se
numa relacdo entre lider e colaboradores, baseada em recompensas e punigdes, tais como
codigos disciplinares, politicas de remuneragdo, prémios e beneficios (Soardo et al., 2020).
Neste sentido, pode afirmar-se que o lider de cariz transacional define claramente os objetivos
o caminho para os alcangar, e mantém um controlo discreto sobre as atividades do dia-a-dia,
dando-lhe uma certa autonomia, ¢ nos momentos de duvidas ou quando ha necessidade esta
presente para corrigir a direcdo. Este tipo de lider comanda, controla e utiliza o seu poder, para
levar ou conduzir os liderados aos resultados ambicionados, dando-lhes constantes feedbacks,
que podem ser positivos ou negativos, originando as respetivas recompensas ou puni¢oes
(Berni-Junior, 2023). Os principais impactos positivos do estilo de lideranga transacional sobre
os colaboradores s3o: conhecimento claro, por parte dos colaboradores, das metas e das
expectativas colocadas sobre eles, bem como os critérios de avaliacdo de desempenho a que
serdo sujeitos; aumento da produtividade e motivagdo para alcancar um bom desempenho, na
expectativa da respetiva recompensa; eficiéncia na execucao de tarefas repetitivas, ou no
seguimento de processos bem estruturados, dependentes do cumprimento de regras e de prazos;
ambiente de trabalho estavel e previsivel, com regras transparentes; objetividade nos critérios
de avaliagcdo do desempenho, contribuindo para um sentimento de justica entre os trabalhadores
mais esforcados (Ramos & Morais, 2021). Quanto aos impactos negativos, teremos: a perda da
motivagdo intrinseca para a realizacdo do trabalho, devido a excessiva dependéncia da
motivagdo extrinseca (recompensas); perda de criatividade e de inovacdo, devido as metas
rigidas e ao planeamento detalhado do que ¢ suposto fazer-se; desgaste devido a pressao
constante e ao stress causado pela preocupagao de ndo alcangar os objetivos necessarios para
evitar penalizacdes e receber recompensas; a relagdo entre os colaboradores e o lider poderdo
ser meramente formais ou superficiais, sem grande envolvimento emocional, pois baseia-se na
transacao do trabalho solicitado pelas respetivas recompensas.

A investigacao desenvolvida por Bass e Avolio (Bass & Bass, 2008) sobre o estilo de
lideranga transacional identificou duas dimensdes ou fatores que caracterizam a forma como o

lider se relaciona com os seus colaboradores:
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1.

Recompensa contingente: atribuicdo de prémios ou recompensas como forma de
motivar o bom desempenho dos colaboradores, pressupondo a defini¢do clara das
expectativas e das metas, bem como as respetivas recompensas;

Gestao por excecio: intervencao do lider para corrigir erros ou desvios. Diz-se que €
gestdo por excegdo ativa quando a supervisdo ¢ frequente e o lider intervém quando
deteta ou antecipa a ocorréncia de algum erro (lideranga proativa). A gestdo por exce¢do
diz-se passiva nos casos em que lider s6 atua quando o problema ja ocorreu e a sua

dimensao justifica a sua interveng¢ao (lideranga reativa).

Por oposicao ao estilo de lideranga transacional, o estilo de lideranga transformacional

(Bass & Riggio, 2006) caracteriza-se pela capacidade de o lider transmitir a sua visao de forma

atrativa, inspirar, motivar e contribuir para o crescimento e transformagao dos colaboradores,

no sentido de alcancarem nao s6 os objetivos organizacionais delineados, mas também o seu

proprio desenvolvimento.

Segundo Bass e Avolio (Bass & Bass, 2008), o estilo de liderancga transformacional

caracteriza-se por quatro dimensdes ou fatores:

1.

Influéncia idealizada: o lider transmite uma imagem de integridade, respeitabilidade,
coeréncia, que o tornam um modelo inspirador a ser seguido, digno de confianca e de
admiragdo, o que lhe concede uma autoridade (ndo autoritarismo) natural que nao ¢
imposta, mas consentida;

Motivagdo inspiradora: o lider consegue transmitir aos colaboradores a sua visdo, € 0
seu otimismo e encorajamento, persuade os colaboradores a aderir e interiorizar a sua
visdo, gerando sentimentos de confianga, de lealdade, e de comprometimento;
Estimulacio intelectual: o lider estimula a criatividade e o pensamento critico,
encorajando os colaboradores a propor ideias e solu¢des inovadoras, tolera os erros e
incentiva a experimentagao;

Consideracio individualizada: o lider demonstra na pratica uma preocupagdo
auténtica pelo bem de cada colaborador, conhecendo as especificidades, necessidades e
aspiracgoes de cada colaborador, podendo atuar como um mentor (coach) e contribuindo

para o crescimento e desenvolvimento pessoal de cada um.
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1.5 Estilos de liderancga e satisfagao com o trabalho

A satisfagdo com o trabalho tem sido um fenomeno amplamente estudado, quer pela
preocupacao €tica pelo bem-estar e equilibrio psiquico dos colaboradores, quer pelo interesse
das proprias organizagdes em terem trabalhadores satisfeitos para o beneficio da organizagao,
seguindo a maxima de que “trabalhadores satisfeitos sdo mais produtivos” (Rego & Cunha,
2007).

Pode-se definir a satisfagdo com o trabalho como um efeito emocional positivo ou
agradavel, relacionado com a apreciacao subjetiva que o individuo faz do seu trabalho e da sua
inser¢ao na organizagdo (Belias & Koustelios, 2014). O grau de satisfagdo com o trabalho
também esta relacionado com o grau de sucesso do individuo em alcangar os seus objetivos
(Cunha et al., 2016). Lee-Kelley et al. (2007) consideram que a satisfagao no trabalho se traduz
na atitude do colaborador, no seu gosto e boa disposicao geral na execugao do seu trabalho e
na sua inser¢ao no ambiente de trabalho.

Ao longo do tempo foram desenvolvidas varias teorias sobre a satisfagdo no trabalho
(Tietjen & Myers, 1998). Atualmente, ndo existe uma teoria sobre a satisfacao no trabalho que
seja consensual, embora exista uma tendéncia para a integragao de mais do que uma teoria para
uma compreensdo mais ampla do fendmeno. As abordagens contemporaneas contemplam
conceitos como o bem-estar organizacional, a psicologia do individuo e a adaptacdo pessoa-
ambiente, e podem complementar duas teorias classicas que continuam sendo utilizadas:

1. Teoria da discrepancia (Locke, 1969): a satisfagdo no trabalho ¢ determinada pelo grau
de correspondéncia entre as expectativas do colaborador e a realidade que experiencia;
2. Modelo das caracteristicas do trabalho (Hackman & Oldham, 1976): a satisfagdo com o
trabalho depende principalmente de cinco fatores - a variedade de competéncias, a

identidade da tarefa, o significado da tarefa, a autonomia e o retorno (feedback).

A satisfagdo com o trabalho ¢ um construto multidimensional, ou seja, possui varias
dimensdes ou fatores, que podem ser organizados da seguinte forma (Rego, 2001), (Cunha et
al., 2016):

1. Fatores intrinsecos:
a. significado do trabalho: apreciacdo que o trabalhador faz do valor do seu

trabalho e do impacto do mesmo;
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autonomia: em que medida o trabalhador tem poder sobre a defini¢do do seu
proprio trabalho;

crescimento pessoal e desafios: oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento, bem como progressao de carreira;

reconhecimento: valorizagdo por parte da empresa do mérito e trabalho do

colaborador.

2. Fatores extrinsecos:

a.

remuneracdo e beneficios: satisfagdo com as retribui¢des auferidas pelo seu
trabalho;

condi¢des de trabalho: ambiente fisico de trabalho seguro, confortdvel, com
meios materiais adequados;

estabilidade no emprego: sentimento de seguranga quanto ao futuro profissional;
Politica organizacional: a cultura da organizacdo traduz-se em clareza na

comunicagdo das normas e processos, € procede de forma justa.

3. Fatores relacionais:

a.

relacionamentos interpessoais: as relacdes e interagdes entre os colaboradores
nos diferentes niveis hierarquicos sdo de boa qualidade;

estilo de lideranga: o estilo de lideranca ¢ acolhido de forma positiva;

clima organizacional: existe um ambiente de trabalho de respeito, colaboragao e

confianga.

4. Fatores pessoais:

a.

compatibilidade entre o colaborador e a organizagdo: o colaborador partilha os
valores e a cultura da organizagao;

expectativas: os objetivos e as expectativas pessoais estdo alinhados, ou sdao
compativeis com os objetivos da organizagao;

bem-estar: sentimento de bem-estar percecionado pelo colaborador, relacionado

com a sua estabilidade mental e emocional.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1 Introducio e hipoteses de investigacio

O presente capitulo descreve as técnicas e os métodos de investigacdo que foram
utilizados para responder as questoes e hipoteses da investigagao.

Foi seguida uma metodologia de base quantitativa, implementada sobre os dados
primarios recolhidos por um questionario realizado a uma amostra da populacdo (colaboradores
da ENA).

Considerando os estilos de lideranga transformacional e transacional, pretende-se
investigar o impacto de cada um desses estilos nos colaboradores, nomeadamente na satisfagcao
com o trabalho. Assim, as duas hipdteses de investigacdo principais que se consideram, sdo:

Hipotese Ha: O estilo de lideranga transformacional tem um impacto positivo na
satisfacdo dos trabalhadores com o trabalho.

Hipodtese Hs: O estilo de lideranca transacional tem um impacto positivo na satisfacdo
dos trabalhadores com o trabalho.

No que diz respeito ao impacto da lideranga transformacional na satisfagdo dos
trabalhadores com o trabalho, podemos decompor a hipotese Ha em quatro sub-hipdteses,
correspondentes a quatro dimensdes do tipo de lideranca transacional:

Hipodtese Hai: A Consideragdo Individualizada tem um impacto positivo na satisfacdo
dos trabalhadores com o trabalho.

Hipotese Ha2: A Estimulacdo Intelectual tem um impacto positivo na satisfacdo dos
trabalhadores com o trabalho.

Hipotese Has: A Influéncia Idealizada tem um impacto positivo na satisfacdo dos
trabalhadores com o trabalho.

Hipotese Has: A Motivacdo Inspiradora tem um impacto positivo na satisfacdo dos
trabalhadores com o trabalho.

Quanto a lideranca transacional, a teoria (Berrelha, 2016) (Bass & Avolio, 2011)
considera trés das suas dimensdes (recompensa contingente, gestao por excecao ativa e gestao
por excecdo passiva). No entanto, a discriminacao destes fatores (ou dimensdes) exigiria um
aumento consideravel do nimero de perguntas do questionario, com maior dificuldade de
obtencdo de respostas. Por outro lado, alguns estudos (Judge & Piccolo, 2004) referem

dificuldades na validade ou consisténcia dos fatores gestdo por excecdo (passiva ou ativa).
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Assim sendo, optou-se por reduzir o nimero de perguntas e nao discriminar as dimensdes da
lideranca transacional, ndo decompondo a hipdtese Hs em sub-hipoteses.

2.2 Populacido e amostragem

Para a recolha dos dados, foi utilizada a técnica de inquérito por questionario, que € um
método que possibilita a investigagdo quantitativa através de um conjunto de perguntas
estruturadas, com respostas quantificaveis (frequentemente, em escalas de Likert). Consiste em
recolher dados diretamente junto da amostra da populagdo (que se supde ser representativa)
através de um questionario. Habitualmente o questionario consiste em algumas perguntas sobre
os dados sociodemograficos do inquirido, seguidas das perguntas especificas relativamente as
hipoteses que se pretendem testar.

A populagao em estudo deste trabalho € o conjunto de todos os funcionarios, abrangidos
pelos servigos prestados na ENA, nos diversos departamentos.

Foi realizada uma amostragem por conveniéncia entre 4 e 26 de margo de 2024 aos
funciondrios que se disponibilizaram para responder aos inquéritos em suporte de papel. A

dimensdo da amostra foi de N=44.

2.3 Instrumento de medida

A primeira parte do inquérito recolhe variaveis de caracterizagdo sociodemografica do
respondente: género, idade, habilitagdes académicas e tempo do exercicio no cargo.

A segunda parte do inquérito, ¢ o instrumento de medida propriamente dito,
correspondendo a recolha das opinides dos liderados relativamente aos seus superiores (lideres)
através de afirmagdes que medem diversos aspetos do estilo de lideranga, e também sobre a
satisfacdo com o trabalho.

O instrumento de medida utilizado para a medi¢ao dos fatores relativos aos estilos de
lideranga na ENA foi inspirado no Questionario Multifatorial de Lideranca (Multifactor
Leadership Questionnaire - MLQ) desenvolvido por Bass & Avolio (2011), na traducdo para
portugués contida na dissertacdo de mestrado de Berrelha (2016). Também foram incluidos
alguns itens para a medi¢ao da satisfagdo com o trabalho, baseado ainda na mesma dissertacao
(Berrelha, 2016). Optou-se por limitar a extensao do questiondrio (excetuando a caracterizagao
sociodemografica) a 35 itens, por forma a que os respondentes colaborassem de forma mais
diligente, sem serem desmotivados pela eventual extensdo do inquérito.

A ordem pela qual as questdes surgem no inquérito pode ser analisada no Apéndice I.
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De seguida apresentam-se as questdes agrupadas pelos diversos fatores medidos.

No estilo de lideranga transformacional, foram medidos quatro fatores:
1. Influéncia idealizada (atributos, comportamentos e carisma);
Motivacdo inspiradora;

Estimulagao intelectual;

A

Consideracao individualizada;

Embora a traducdo para lingua portuguesa do instrumento de medida original esteja validada,
como o instrumento de medida adotado foi uma adaptacdo do instrumento original (com a
eliminagdo de algumas perguntas), procedeu-se a uma analise fatorial confirmatéria (cujos
detalhes se encontram na sec¢ao 3.3), que sugeriu o agrupamento de algumas questdes em fatores
diferentes daqueles em que se encontravam no instrumento de medida original (Berrelha, 2016).
O agrupamento dos itens por fatores apresentados nas tabelas seguintes tem em conta essas
alteragdes pontuais no agrupamento de algumas perguntas, por motivos de validade estatistica

sugerida pela anélise fatorial confirmatoria.

Tabela 6 - Itens que medem a influéncia idealizada

Fator 1: Influéncia idealizada (atributos, comportamentos e carisma)

Item Afirmacgao

5 Impode respeito a toda a gente

6 E para mim um modelo a seguir

7 Representa para mim um simbolo de éxito e de realizagdo
14 Sinto orgulho em estar associado a ele

24 Sabe transmitir-me sentido de missao

Fonte: elaboragdo propria, adaptado de Berrelha (2016).

Tabela 7 - Itens que medem a motivacao inspiradora

Fator 2: Motivacio inspiradora

Item Afirmacao

2 Sinto-me bem junto dele.

12 E uma fonte de inspiragdo

13 Da motivagﬁo e cria um clima organizacional e de harmonia para a sua
equipa.

16 Aumenta 0 meu otimismo quanto ao futuro
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17 Inspira lealdade para com a organizagao
13 Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa capacidade de realizacao

conjunta
20 Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar
26 Aumenta a minha motivagdo para o sucesso
27 Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente esperaria

poder fazer
28 Leva-me a fazer mais do que julgaria ser capaz
Fonte: elaboracao propria, adaptado de Berrelha (2016).

Tabela 8 - Itens que medem a estimulagdo intelectual

Fator 3: Estimulacio intelectual

Item Afirmacao

Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um

9 enigma para mim

As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas proprias ideias, que

15 nunca tinha posto em questao

21 Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista do outro

29 Incentiva-me a inovar e a implementar novas metodologias de trabalho
Consigo de forma autébnoma dar resposta aos problemas relacionados com a

30 execu¢do das minhas tarefas

Fonte: elaboragdo propria, adaptado de Berrelha (2016).

Tabela 9 - Itens que medem a consideracao individualizada

Fator 4: Consideracio individualizada

Item Afirmacgao

1 O lider leva em consideragdo a opinido dos seus colaboradores.
4 Da atencao pessoal aos individuos que parecem marginalizados
8 Sinto-me bem ao conversar com ele

Estou pronto a confiar na sua capacidade e ponderagao para superar
qualquer obstaculo
19 Trata cada subordinado individualmente

Fonte: elaboracdo propria, adaptado de Berrelha (2016).

10

Relativamente ao estilo de lideranca transformacional, foi medido um tunico fator
através de cinco itens. Tradicionalmente, a lideranga transacional tem como fatores a
recompensa contingente e a gestdo passiva, por exce¢ao, embora como foi referido, optou-se

por ndo os discriminar e considera-los indiferenciadamente como um unico fator.
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Tabela 10 - Itens que medem a lideranga transacional

Fator: Lideranca transacional
Item Afirmacao
3 Com ele adquiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas tarefas
11 Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma que sempre fiz
2 Sinjto-me motivadp no meu dia-a-dia para ser cada vez melhor e executar mais
rapidamente as minhas tarefas.
23 Utiliza métodos das liderangas que sdo satisfatorias
25 Nao me exige mais do que o essencial
Fonte: elaboragdo propria, adaptado de Berrelha (2016).

A escala de satisfacdo com o trabalho ¢ composta por 5 afirmacdes, cujo grau de

concordancia reflete determinadas dimensdes dessa satisfacdo. Recorreu-se a uma escala de

Likert de concordancia de cinco pontos (1: Discordo totalmente, 2: Discordo parcialmente, 3:

Nao concordo nem discordo, 4: Concordo parcialmente, 5: Concordo Plenamente) para efetuar

a medicao da satisfacdo com o trabalho.

Tabela 11- Itens que medem a satisfagao com o trabalho

Fator: Satisfacdo com o trabalho
Item Afirmacao
31 Na generalidade estou muito satisfeita(o) com este trabalho
32 Penso frequentemente em deixar este trabalho (questao invertida)
Na generalidade estou muito satisfeita(o) com o tipo de tarefas que fago neste
33 trabalho
Na minha opinido, a maioria das pessoas que tém este trabalho, estd muito
34 satisfeita com as tarefas que fazem
Na minha opinido, as pessoas que tém este trabalho, pensam frequentemente em
35 mudar
Fonte: elaboragdo propria, adaptado de Berrelha (2016).
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CAPITULO 3 - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
3.1 Caracterizacio sociodemografica da amostra

A amostra de dimensao 44 teve a seguinte distribui¢ao quanto ao género:

Tabela 12- Tabela de frequéncias do género

fgénero
[+ kY
Masculino 1 33 _ T5.0% |
Feminino 11 25 0%

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Grafico 1 — grafico circular da variavel género

género

W Masculino
B Feminino

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

A distribui¢do da amostra quanto ao género € de 75% para o género masculino e de 25%
para género feminino, o que revela um desequilibrio no que se refere a distribui¢do de género.
Uma vez que a amostra foi por conveniéncia, ndo se pode garantir que a amostra seja
representativa da populacao dos colaboradores da ENA, quanto ao género. Apesar da
Constituicao da Republica da Guiné-Bissau, no seu Art.° 25° estabeleca o principio da igualdade
entre géneros, na realidade ainda existem muitas desigualdades entre os géneros (Gomes &
Monteiro, 2020). Em particular, as mulheres assumem em maior percentagem tarefas na
producdo agricola e na educagcdo dos filhos, estando menor representadas nos cargos

administrativos, nomeadamente de direcao (Gomes & Monteiro, 2020).
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No que se refere a idade dos respondentes ao inquérito, obteve-se a seguinte distribui¢ao

por classes etarias:

Tabela 13 - Tabela de frequéncias das classes etarias

idade
[ %
Inferior a 30 anos 11 25.0%
Entre 302 50anos 28 59.1%
Mais de 50 anos ;i 15.9%

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Grafico 2 - Histograma da distribui¢@o por classes etarias

idade

Percentagem

Mais de 50 anos

Inferior a 30 anos Entre 30 e 50 anos
idade

Fonte: elaboragdo propria (SPSS)

Constata-se que a classe etaria modal corresponde as idades entre os 30 e os 50 anos,

com quase 60% dos inquiridos pertencentes a esta classe.

A amostra recolhida apresentou a seguinte distribuicao quanto a formacao académica:
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Tabela 14 - Tabela de frequéncias dos niveis de formacdo académica

escolaridade

[ %
Ensino hasico ou 3 4.5%
secundario _ _ |
Bacharelato au 30 G8.2%
Licenciatura
FosGrad.ou Mestrado _ 10 22.7%
Qutros 2 4 5%

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Grafico 3 - Histograma da distribui¢do por grau de formagao académica

escolaridade

B0

40

Percentagem

20

Ensino béasico ou Bacharelato ou PdsCrad.ou Mestrado Outros
secundario Licenciatura

escolaridade

Fonte: elaboracgdo propria (SPSS)

O grafico Grafico 3 mostra que cerca de 91% dos colaboradores da ENA dispdem de
uma formagao superior (Bacharelato, Licenciatura, P6s-Graduacio ou Mestrado). Os 4.5% que
responderam “Outros”, ndo foram respostas especificadas, pelo que poderdo corresponder a
qualquer outro tipo de formagao académica.

Por fim, a caracterizacdo da amostra de acordo com o tempo no cargo de cada

respondente, foi a que se apresenta na Tabela 15.
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Tabela 15 - Tabela de frequéncias do tempo no cargo

tempo ho cargo

I %
Inferiora 5 anos | 47.7%
EntreSedanos e Bl 29.5%
Entra 10215 anos 2| 45%
Superiora 15 anos g 18.2%

Fonte: elaboracao propria (SPSS)
Grafico 4 - Histograma da distribui¢do em fun¢ao do tempo no cargo

tempo no cargo

Percentagem

Inferior a 5 anos Entre S e 9anos Entre 10 e 15 anos Superior a 15 anos

tempo no cargo

Fonte: elaboracgdo propria (SPSS)

A classe modal da amostra, relativamente a variavel “tempo no cargo” foi “inferior a 5

anos”, com quase 50% dos inquiridos respondendo dentro desta classe.

3.2 Testes de confiabilidade

O teste de confiabilidade através do alfa de Cronbach mede o nivel de intercorrelacao
dos itens que medem um mesmo fator. O valor do alfa de Cronbach mede o nivel de
confiabilidade (ou de consisténcia interna) das escalas de medida de cada fator. Uma
interpretacdo do nivel de consisténcia interna das escalas de medida em fun¢do do alfa de

Cronbach ¢ a que se apresenta na tabela 16.
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Tabela 16 - Interpretacdo dos valores do alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Grau de c-011Aﬁa!)il.i dade, ou
de consisténcia interna
a=09 excelente
08<a<09 bom
0,7<a<0,8 aceitavel
0,6 <a<0,7 questionavel
05<a<0,6 mau
a <0,5 inaceitavel

Fonte: adaptado de Maroco & Garcia-Marques (2006)

Analisou-se o nivel de consisténcia interna dos conjuntos de itens relativos a cada um

dos fatores associados ao estilo de lideranga transformacional.

Comecando pelo fator “Influéncia idealizada (atributos e comportamentos - carisma)”,
obteve-se um alfa de Cronbach @ = 0,887, o que indica um bom grau de confiabilidade para

estas escalas. Analisando ainda a tabela para os novos alfas de Cronbach quando algum item ¢

removido (tabela 17) constatamos que ndo ha vantagem em remover qualquer dos itens.

Tabela 17 - Alfas de Cronbach para os itens da influéncia idealizada

Estatisticas de item-total

Média de Waridncia de Alfa de
escalasen escalasen Correlagdode  Cronbachse o
iterm for itermn for iter total itermn for
excluido excluido corrigida gxcluidn
Impde respeito atoda a 10.68 20.780 B37 .8a2
aente.
- para mim um modelo a 11.39 19.731 TBT 843
SEgLUIr,
Representa para mim um 1114 18.423 758 B54
simbolo de &xita e de
realizagao.
Sinto argulho em estar 11.20 19.980 695 870
associado a ele.
Sabe transmitir-me sentido 11.05 19.812 AIT 851
de missdo.

Fonte: elaboracgdo propria (SPSS)

Considerando de seguida o fator “Motivagdo inspiradora”, obteve-se um alfa de

Cronbach a = 0,928, correspondendo a um grau de confiabilidade excelente. Analisando a
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tabela de novos alfas de Cronbach mediante a remog¢ao de algum item, também constatamos

que nao se justifica a remog¢ao de qualquer item.

Tabela 18 - Alfas de Cronbach para os itens da motivagdo inspiradora

Estatisticas de item-total

Média de Varidncia de Alfa de
escalaseo escalase o Corelagao de  Cronbach se o
itern for iterm for iterm total item for
excluido excluido corrigida excluido
Sinto-me bem junto dele. 25.09 _ 495 666 _ 482 B3
E u__mafl:u_n_te de inspira!;_é_u. 25258 SQ.DEQ .542 ._925
Da motivagdo e criar um 2516 88.323 756 418
clima organizacional & de
harmonia para a sua
equipa.
Aumenta o meu otimismao 25.20 RE.67H q14 a1
quanto ao futuro
Inspira lealdade para com 2518 85820 800 16
a organizagao
Estimula-nos com a sua 25.30 a7.236 .81 14
¥isdo, quanto a nossa
capacidade de realizagdo
conjunta.
Transmite entusiasmo aos 2550 8a8.807 783 A7
fque o rodeiam pelas
tarefas a realizar.
Aumenta a minha 25.00 B8.186 a4 814
motivagdo para o sUcesso.
Mativa-me para fazer mais 2507 86.948 JE3 918
do gque aguilo que eu
inicialmente esperaria
poderfazer
Leva-me a fazer mais do 24.84 20,486 887 821

fque julgaria ser capaz

Fonte: elaboracao propria (SPSS)
O nivel de confiabilidade dos itens que medem o fator “estimulacao intelectual” ¢ de

a = 0,826, ou seja, um bom nivel de confiabilidade. A andlise dos novos alfas mediante a

exclusao de algum item ¢ apresentada na tabela 19.
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Tabela 19 - Alfas de Cronbach para os itens da estimulagdo intelectual

Estatisticas de item-total

Média de Varidncia de Alfa de
escalasen escalasen Correlagdo de  Cronbach se o
iterm for iterm for itern total itern for
excluido excluido carrigida axciuido
Transmitiu-me novas 11.73 15.4549 33 TG0

forma de encarar as
coisas que costumavam
sel um enigma para min.

As suas ideias levam-me a 11.30 19.236 434 .838
repensar algumas das

minhas proprias ideias,

que nunca tinha posta em

questio,

Encoraja-me aterem 11.39 15.498 764 a1
conta o ponto de vista do

outra,

Incentiva-me a inovare a 11.30 14632 AT T

implementar novas
metodologias de trabalha,

Consigo de forma 10.93 18112 438 842
auténoma dar resposta

aos problemas
relacionados com a
execupdo das minhas
tarefas

Fonte: elaboragdo propria (SPSS)

Constatando-se que ndo se justifica a remog¢ao de qualquer item.

Finalmente, a analise do ultimo fator associado ao estilo de lideranca transformacional,
designado por “Consideracao individualizada”, obteve um alfa de Cronbach a = 0,841,
correspondendo a um grau de confiabilidade bom. Mais uma vez, ndo se justifica a remog¢ao de
qualquer item, dado que os alfas de Cronbach nessas hipdteses nao melhoram

significativamente (ou pioram), como se vé€ na tabela 20.
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Tabela 20 - Alfas de Cronbach para os itens da consideragao individualizada

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Alfa de
escalasen escalasen Correlagdode  Cronbachse o
iterm for item for iterm total iterm for
excluido excluido corrigida gxcluido
O lider leva em 11.89 16.754 28 an

consideracdo a opinida

dos seus colaboradores.

Da atengdo pessoal aos 11.73 16.342 J10 7oz
individuos que parecem

marginalizados

Sinto-me bem ao 11.80 16.213 . 680 .T96
conversarcom ele,
Estou pronto @ confiar na 11.64 16.702 B36 843

sla capacidade e
ponderagdo para superar
gualguer okbstaculo

Trata cada subordinado 11.86 17.144 594 823
individualmenta

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Considerando agora os itens que medem o tipo de lideranga transacional (alguns desses
itens medindo o fator “Recompensa contingente’’), obtém-se um alfa de Cronbach a = 0,769,
ou seja, um nivel aceitdvel, embora inferior ao que desejariamos. Contudo, o nivel de
confiabilidade ndo ¢ melhoravel mediante a eliminacdo de algum dos items, conforme se

constata na tabela 21.
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Tabela 21 -

Alfas de Cronbach para os itens da lideranga transacional

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Alfa de
escalasen escalasen Correlagdode  Cronbachse o
iterm for itermn for iter total itermn for
excluido excluido corrigida gxcluido
Comele adguiro 12.34 15.858 540 A27
credibilidade ao
desempenhar bam as
minhas tarefas
Aceita que eu continue a 12.09 14.736 553 Fo8
fazer tarefas da mesma
farma que sempre fiz.
Sinto-me motivado no meu 11.91 15108 538 d28
dia-a-dia para ser cada vez
Iitiliza métodos das 12.41 16.154 482 T46
liderangas que sdo
satisfatdrias.
M&o me exige mais do que 1216 15,5749 546 125

o essencial

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Finalmente, resta apenas calcular o nivel de confiabilidade para os itens que medem a
satisfacdo com o trabalho. Considerando a pergunta “32. Penso frequentemente em deixar este
trabalho”, na sua forma invertida, obteve-se um alfa de Cronbach ¢ = 0,641, o que ¢ um grau
de confiabilidade questionavel. Considerando posteriormente a tabela dos novos alfas de

Cronbach mediante a remocao de algum item, constatou-se que a remocao do item 32 tem um

impacto positivo na confiabilidade, de acordo com a tabela 22.
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Tabela 22 - Alfas de Cronbach para os itens da satisfagdo com o trabalho

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Alfa de
escalase o escalasen Corelagaode  Cronbach se o

iterm for item for iterm total iterm for
excluido excluido corrigida gxcluido

Ma generalidade estou 13.4545 10,486 584 A96

muita satisfeitalo) com

este trabalho

Ma generalidade estou 13.4545 9835 B79 A47

muito satisfeitalo) com o

tipo de tarefas que fago

neste trabalho

Ma minha opinido, a 13.9318 14.321 444 BG5S

maioria das pessoas gue

tér este trabalho, esta

muito satisfeita com as

tarefas gue fazem.

Ma minha opinido, as 14.0682 12.577 2250 GA5

pessoas quetém este

trahalha, pensam

P32 _inv 13.5455 12.805 A31 T2

Fonte: elaboracdo propria (SPSS)

Assim, optou-se por remover a questdo 32, bem como a questdo 35, que era uma questao
do mesmo teor (penso em deixar este trabalho, ou os outros pensam em deixar este trabalho).

obtendo-se entdo um alfa de Cronbach a = 0,778 , indicando um grau de confiabilidade

aceitavel.

3.3 Analise Fatorial Confirmatodria

Para além dos fatores obtidos do modelo tedrico, com consisténcia interna testada pelo
alfa de Cronbach, confirma-se o ajuste destes fatores com os dados recolhidos através de uma
analise fatorial confirmatoéria. Os pesos de cada indicador (item) em cada fator sdo apresentados

na tabela 23. Iremos considerar sempre para os testes de hipodteses, niveis de significancia de

5% (0=0.05).
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Tabela 23 - Pesos e p-values de cada item de cada fator

Pesos fatoriais

Fator Indicador  Estimativas  Erro-padrao Z p
Influéncia idealizada P5 0.952 0.174 547  <.001
P6 0.987 0.167 590 <.001
P7 1.047 0.172 6.07 <.001
P14 1.033 0.174 593 <.001
P24 1.099 0.153 7.20  <.001
Motivacao inspiradora P2 0.643 0.170 3.78  <.001
P12 1.032 0.187 5,50 <.001
P13 1.027 0.162 6.32  <.001
P16 1.050 0.193 544 <.001
P17 1.137 0.171 6.64 <.001
P18 1.034 0.154 6.73  <.001
P20 0.967 0.153 631 <.001
P26 1.063 0.167 6.35 <.001
P27 1.090 0.172 6.32 <.001
P28 0.945 0.170 555 <.001
Estimulacgao intelectual P9 1.063 0.167 6.38 <.001
P15 0.596 0.159 3.74 <.001
P21 1.034 0.161 643  <.001
P29 1.194 0.167 7.17  <.001
P30 0.692 0.187 3.70 <.001
Consideracao individualizada P1 0.848 0.152 5.59 <.001
P4 0.891 0.170 524  <.001
P8 1.000 0.163 6.14  <.001
P10 1.031 0.188 548  <.001
P19 0.781 0.174 448  <.001
Lideranca transacional P3 0.913 0.161 5.66 <.001
P11 0.813 0.192 424  <.001
P22 0.853 0.187 455 <.001
P23 0.796 0.174 458 <.001
P25 0.699 0.182 3.85 <.001
Satisfacdo com o trabalho P31 0.697 0.170 4.09 <.001
P33 1.121 0.178 631 <.001
P34 0.846 0.179 471  <.001

Fonte: elaboracao propria (SPSS)

Todas as estatisticas apresentadas sdo significativas, com p <.001<0.05=aq.
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A analise fatorial confirmatoria gerou bons pardmetros de ajustamento do modelo,

apresentados na tabela 24.

Tabela 24 - Parametros de ajustamento do modelo

Ajustamento do Modelo

Teste ao Ajustamento Exato

IC 90% RMSEA
CFl TL RMSEA  Lim. Inferior  Superio
0.666 0.632 0.146 0.132 0.160

Fonte: elaboracgdo propria (SPSS)

Apresentam-se as covariancias fatoriais na tabela 25.

Tabela 25 - Covariancias fatoriais de cada item de cada fator

Covariancias fatoriais

. . Erro-
Estimativas padrio Z P
Influéncia idealizada Influéncia idealizada 1.000 a

Motivagéio 0.983 0.0272 36.159  <.001
inspiradora
Estimulagao 0.958 0.0380 25212 <.001
intelectual
Consideragdo 0.993 0.0377 26367  <.001
individualizada
Lideranga 1.006 0.0527 19.081  <.001
transacional
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Covariancias fatoriais

. . Erro-
Estimativas padriio p

Satisfagdo  com 0.182 0.1670  1.088 0277
trabalho

Motivagio Motivagao

L L 1.000 a

inspiradora inspiradora
Estimulagéo 0.980 0.0285 34373 <.001
intelectual
Consideragdo 0.927 0.0495 18.728  <.001
individualizada
Lideranca 1.021 0.0404 25246  <.001
transacional
Satisfagao  com 0.138 0.1669 0.829  0.407
trabalho

Estimulacdo Estimulagdo 1.000 .

intelectual intelectual ’
Consideragdo 0.984 0.0451 21.820  <.001
individualizada
Lideranga 0.996 0.0505 19.718  <.001
transacional
Satisfagdo  com 0.253 0.1631 1553 0.121
trabalho

Consideracao Consideracgédo 1.000 .

individualizada individualizada )
Lideranca 1.057 0.0527 20.046  <.001
transacional
Satisfagao  com 0.245 0.1671 1466  0.143
trabalho

Lideranca Lideranca

. ) 1.000 a

transacional transacional
Satisfagdo  com 0.305 0.1874 1.629  0.103
trabalho

Satisfacdo com Satisfagcdo com 1.000 .

trabalho

trabalho

a parametro fixo

Fonte: elaboragdo prépria (SPSS)

Note-se que as covariancias fatoriais entre qualquer um dos cinco fatores da lideranga
e o fator da satisfagdo com o trabalho ndo sdo estatisticamente significativas, pois tém p-

value>0=0.05. Por conseguinte, os dados desta amostra ndo nos permitem tirar conclusdes
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acerca de quais os estilos de lideranca (ou as dimensdes dos estilos de lideranga) que t€ém maior

impacto na satisfacdo com o trabalho.

Para confirmar esta afirmacao, ainda se testou este modelo no SmartPLS (Ringle et al.,

2024), tendo-se obtido, para as correlagdes entre os fatores indicados, p-values>a=0.05, ou seja,

as correlacdes indicadas ndo sdo estatisticamente significativas.
Figura 2 - Modelo de analise estrutural

P15
P14

Estimulagdo Intelectual

Influéncia Idealizada p21 '\0.0BS
P24 0.8 o.oo%

-
0.006§ P29 «-0009—
P5 +—0005s—]| (0.015/
a0~ P30 /o.ooe

P6 0.020

P9

P7
0.940

Py % Satisfagdo com o trabalho
P31
/0.001"
—0.000-» P33
\04000‘
P34
0.564
P11
\0002 /
P22 .
'\0.018\
P23 - 0.044—
(0.002/
o iz Lideranga Transacional
P3
Fonte: elaboracao propria (SmartPLS)
Tabela 26 - p-values de cada correlagdo entre pares de fatores
p-value
Consideracao Individualizada -> Satisfacdo com o trabalho 0.783
Estimulacio Intelectual -> Satisfa¢ao com o trabalho 0.496
Influéncia Idealizada -> Satisfacao com o trabalho 0.940
Lideranc¢a Transacional -> Satisfa¢ao com o trabalho 0.201
Motivacao Inspiradora -> Satisfacdo com o trabalho 0.564

Fonte: elaboragdo propria (SmartPLS)
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Conclui-se que os dados empiricos recolhidos ndo permitem confirmar qualquer das

hipoteses Ha1, Ha2, Ha3, Ha4 ou Hs.

3.4 Analise Fatorial Exploratoria

Uma vez que os dados obtidos nesta amostra ndo permitiram testar os impactos dos
estilos de lideranga na satisfacdo com o trabalho, seguir-se-a4 uma outra abordagem. Realizando
uma analise fatorial exploratéria, na qual apenas consideramos os pesos fatoriais superiores a

0.5 e os fatores com valores proprios superiores a 1, obtém-se trés fatores:

Tabela 27 - Pesos fatoriais de cada fator na analise fatorial exploratéria

Fator
1 2 3 Singularidade
P1 0.437
P2 0.538 0.623
P3 0.599 0.407
P4 0.916 0.297
P5 0.482
P6 0.872 0.270
P7 0.742 0.332
P8 0.801 0.270
P9 0.356
P10 0.818 0.349
P11 0.579
P12 0.633 0.406
P13 0.537 0.350
P14 0.331
P15 0.524 0.700
P16 0.544 0.422
P17 0.515 0.319
P18 0.668 0.260
P19 0.637
P20 0.533 0.376
P21 0.375
P22 0.860 0.432
P23 0.579
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Fator

1 2 3 Singularidade
P24 0.607 0.236
P25 0.607
P26 0.959 0.181
P27 0.762 0.292
P28 0.488
P29 0.631 0.240
P30 0.535 0.661
P31 0.652
P33 0.869 0.199
P34 0.750 0.400

Nota. Método de extracao 'Residuo minimo' foi usado em combinagdo com uma rotagao
'oblimin’
Fonte: elaboracgdo propria (SPSS)

O terceiro fator (P33 e P34), ¢ evidentemente a satisfacdo com o trabalho.

Analisemos as questdes que foram agrupadas em cada fator, para tentar identificar

algum estilo de lideranga.

Tabela 28 - Fator 1: visdo estratégica e capacidade de motivagdo

P10 Estou pronto a confiar na sua capacidade e ponderacdo para superar qualquer
obstaculo

P13 D4 motivacado e cria um clima organizacional e de harmonia para a sua equipa.

P17 Inspira lealdade para com a organizagao

P18 Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa capacidade de realizagdo conjunta

P20 Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar

P22 Sinj[o-me motivadp no meu dia-a-dia para ser cada vez melhor e executar mais
rapidamente as minhas tarefas.

P24 Sabe transmitir-me sentido de missdo

P26 Aumenta a minha motivagdo para o sucesso

P27 Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente esperaria poder
fazer

P29 Incentiva-me a inovar e a implementar novas metodologias de trabalho

P30 Consigo de forrpa autonoma dar resposta aos problemas relacionados com a
execucao das minhas tarefas

Fonte: elaboragdo propria
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Tabela 29 - Fator 2: carisma, empatia e afetividade

P2 Sinto-me bem junto dele.
P3 Com ele adquiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas tarefas
P4 D4 atencdo pessoal aos individuos que parecem marginalizados
P6 E para mim um modelo a seguir
P7 Representa para mim um simbolo de éxito e de realiza¢ao
P8 Sinto-me bem ao conversar com ele
P12 E uma fonte de inspiragio
As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas proprias ideias, que
P15 nunca tinha posto em questdo
P16 Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro

Fonte: elaboracao propria

Mesmo considerando os fatores obtidos pela analise fatorial exploratoria, ndo se obteve

resultados satisfatorios no SmartPLS, uma vez que os p-value>a=0.05:

Figura 3 - Modelo de analise estrutural

P10 ORD
P13 ORD P12 ORD

't Pa

p1g orD \2013 ) . 9009/ p46 orD
5 o - Carisma, empatia
0.007 Visdo estratégica e : 0.040
\ capacidade de motivagio aafuchicade
P20 ORD  0.009 pa s /.029 P2 ORD

0.011/'
—0.001-% P3 ORD

N0002.
Satisfagdo com o trabalho

; 0.002 P4 ORD
0.528 0.879

0 \ Q.ooe\A

P26 ORD /7 oot \T ORD

7 7
0.010 \

P27 ORD / o7 ORD
v/ /\ ¥
P29 ORD 0.000  0.000 P8 ORD
¥ VA
P30 ORD P33 ORD P34 ORD

Fonte: elaboracao propria (SmartPLS)
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Tabela 30 - Covariancias entre cada par de fatores e seu p-value

. . Erro-
Estimativas padrio Z p
Visdo estratégica e Visdo estratégica e
capacidade de capacidade de 1.0000 =
motivagao motivagao
Carisma, empatia ¢ g35¢ 0.0567 14675 <.001
afetividade
Satisfagdo - com 0 77 0.1792 0430  0.667
trabalho
Carisma, empatia e Carisma, empatia e 1.0000
afetividade afetividade '
Satisfagdo com 0 549 0.1540 1318  0.188
trabalho
Satisfagdo com o Satisfagdo com o 1.0000

trabalho trabalho

a parametro fixo
Fonte: elaboracao propria (SmartPLS)
Constata-se que existem fortes correlagdes (covariancias) entre os fatores “Visao

estratégica e capacidade de motivacao” e “Carisma, empatia e afetividade”, mas ndo com o

fator “Satisfacdo com o trabalho”.
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CONCLUSAO

Esta pesquisa ndo encontrou evidéncias empiricas que permitissem afirmar que um dos
estilos de lideranga transacional ou transformacional tivesse um impacto positivo sobre a
satisfacao dos trabalhadores da ENA com o trabalho. No entanto, ndo devemos supor a auséncia
de tal impacto, uma vez que existe literatura (Belias & Koustelios, 2014) sustentando a
existéncia de tal correlacdo. A explicacdo do sucedido estara relacionada provavelmente com o
instrumento de medida, nomeadamente no que se refere aos itens que medem a satisfacdo com
o trabalho. Efetivamente, ap6s a realizacao do questionario e a recolha de dados, ao realizar-se
os testes de confiabilidade concluiu-se que o fator “satisfacdo com o trabalho” ndo exibia um
alfa de Cronbach satisfatorio, tendo sido necessario eliminar alguns dos itens. Os itens restantes,
resultaram demasiado genéricos e a sua formulagdo nao favoreceu a sua clara interpretacao. Por
conseguinte, conclui-se que o instrumento de medida poderia ter sido melhorado. Por outro
lado, a dimens@o da amostra foi pequena, face ao que seria desejavel (na ordem das centenas
de observacdes) para este tipo de estudo.

O instrumento de medida foi parcialmente baseado em alguns dos itens desenvolvidos
para o questionario multifatorial de lideranga (Bass & Avolio, 2011), mas a eliminacao de
questdes do instrumento de medida original também podera ter tido um efeito negativo na
validade e fiabilidade do instrumento de medida utilizado.

Apesar de nao ter sido possivel confirmar empiricamente o impacto positivo do estilo
de lideranca (transformacional) na ENA nos colaboradores, nomeadamente quanto a satisfagao
com o trabalho, esta pesquisa contribui para a exposi¢do sucinta das bases teodricas que
sustentam a questdo de investigacdo, apresenta os respetivos métodos para a recolha de dados
e demonstra como processar esses dados de acordo com os processos (e programas) mais
recentes e eficazes.

No caso de se conduzirem outras pesquisas académicas sobre o impacto dos estilos de
lideranca sobre os colaboradores (na ENA, ou noutra organizagdo), seria util identificar os
estilos de lideranga predominantes na instituicdo em estudo, adaptando ao questiondrio
perguntas para medir esse aspeto. O instrumento de medida também poderia ser aprimorado,
nomeadamente medindo multiplos fatores da satisfagdo com o trabalho. Havendo recursos
financeiros, poder-se-ia adquirir a licenca de utilizagdo do questionario multifatorial de

lideranca completo (Bass & Avolio, 2011), que possui uma validade e robustez comprovada, e
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que possibilitaria a recolha de respostas quer da parte dos colaboradores (liderados), quer dos
lideres, através de questiondrios distintos para cada posi¢ao (lider ou liderado).

Quanto a dimensao da amostra, seria desejavel aumenta-la para a ordem das centenas
de observagoes, o que também permitiria analisar diferencas na satisfacdo com o trabalho, ou
na preferéncia por um estilo de lideranca transacional ou transformacional em fun¢do da faixa
etaria. Poder-se-ia averiguando, por exemplo, se a insatisfacdo com o trabalho ¢ maior para
faixas etdrias mais jovens, ou se os jovens preferem um estilo de lideranga transformacional, e
as faixas etarias mais elevadas preferem um estilo de lideranca transacional.

Entre os principios cldssicos de gestdo, ¢ comum enunciar os cinco pilares da gestdo:
planear, organizar, liderar, coordenar e controlar (Wren et al., 2002). O foco deste trabalho nos
estilos de lideranga na ENA e no seu impacto sobre os colaboradores, insere-se no terceiro pilar
enunciado (liderar), mas também se relaciona com o quinto (controlar), uma vez que a
observag¢do do impacto sobre os colaboradores se pode enquadrar no controlo. Numa visao
estratégica de melhoria continua da organizacao, recomendar-se-ia a instituicdo de um gabinete
da qualidade com a fun¢dao de monitorizar, através de inquéritos periodicos (digitais) aos
colaboradores, as opinides dos colaboradores em variados aspetos, incluindo as suas perspetivas
sobre os estilos de liderancga e a satisfacdo com o seu trabalho. Os resultados desses inquéritos
poderiam ser objeto de pesquisa em estudos semelhantes a este, e a analise da sua evolu¢ao ao
longo do tempo permitiria identificar os pontos fortes e as fragilidades da ENA, e fazer

sugestoes de melhoria e de correg¢ao nos aspetos identificados.
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APENDICE I - INQUERITO

Inquérito por questionario aplicado na Escola Nacional de Administracao (ENA),
Guiné-Bissau.

O presente questionario insere-se no ambito do meu trabalho final de mestrado em
Gestao Empresarial, na Universidade Auténoma de Lisboa, Luis de Camdes, (UAL). Pretende-
se com o presente estudo analisar o impacto dos comportamentos de lideranga na satisfagao no
Trabalho.

A sua colaboracgao ¢ fundamental, pelo que lhe peco que despenda de uns breves minutos
do seu tempo para responder.

Os questionarios sdo anoénimos, e destina-se aos funcionarios da (ENA), pelo que ndo
devera escrever o seu nome. Estd igualmente assegurada a confidencialidade das respostas.

Muito Obrigado pela sua colaboracio.

Dados demograficos do respondente:

1-Género: Masculino ( ); Feminino ( ); Outro ()

2- Idade: Inferior a 30 anos ( ); Entre 30 ¢ 50 anos ( ); Mais de 50 anos ( ),

3-Escolaridade: Ensino basico/Secundario ( ); Bacharelato/Licenciatura ( );

Po6s Grad./Mestrado ( ); Outros ()

4-Tempo que exerce no atual cargo: Inferiora 5 anos( ); Entre 5a9 anos ( ); Entre
10 e 15 anos ( ); Superior a 15 anos ().

Instrucoes:

Indique qual das afirmacdes melhor se adequa ao desempenho do seu primeiro superior
hierarquico (Lider).

Considere o seu primeiro superior hierarquico na ENA, o qual designaremos por lider.

Indique a frequéncia com que o seu lider se caracteriza por cada uma das afirmagdes
seguintes, assinalando com uma cruz sobre um quadro numerado de 1 a 5, designado:

5 -Muito frequente

4 -Frequentemente

3 -Ocasionalmente

2 -Raramente

1 -Nunca
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1. O lider leva em consideragdo a opinido dos seus
colaboradores.

2.Sinto-me bem junto dele.

3. Com ele adquiro credibilidade ao desempenhar bem
as minhas tarefas.

4. D4 atengdo pessoal aos individuos que parecem
marginalizados.

5. Impde respeito a toda a gente.

6. E para mim um modelo a seguir.

7. Representa para mim um simbolo de éxito e de
realizagdo.

8. Sinto-me bem ao conversar com ele.

9.Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que
costumavam ser um enigma param mim.

10. Estou pronto a confiar na sua capacidade e
ponderacao para superar qualquer obstaculo

11. Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma
forma que sempre fiz.

12. E uma fonte de inspiragio.

13. D4 motivagao e cria um clima organizacional e de
harmonia para a sua equipa.

14. Sinto orgulho em estar associado a ele

15. As suas ideias levam-me a repensar algumas das
minhas proprias ideias, que nunca tinha posto em
questao.

16. Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro

17. Inspira lealdade para com a organizagao.

18. Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa
capacidade de realiza¢do conjunta.

19. Trata cada subordinado individualmente.

20. Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas
tarefas a realizar.

21. Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista do
outro.

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

23. Utiliza métodos das liderancas que sdo satisfatorias.

24. Sabe transmitir-me sentido de missdo.

25. Nao me exige mais do que o essencial
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26. Aumenta a minha motivagao para o sucesso.

27. Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente
esperaria poder fazer

28. Leva-me a fazer mais do que julgaria ser capaz

29. Incentiva-me a inovar e a implementar novas metodologias
de trabalho.

30. Consigo de forma autéonoma dar resposta aos problemas
relacionados com a execu¢ao das minhas tarefas

Escala de Satisfacao no Trabalho
5 — Concordo totalmente

4 — Concordo parcialmente

3 — Nao concordo nem discordo

2 — Discordo parcialmente

1 — Discordo totalmente

31. Na generalidade estou muito satisfeita(o) com este | 1
trabalho.

32. Penso frequentemente em deixar este trabalho. 1

33. Na generalidade estou muito satisfeita(o) com o tipo de | 1
tarefas que faco neste trabalho.

34. Na minha opinido, a maioria das pessoas que tém este | 1
trabalho, estd muito satisfeita com as tarefas que fazem.

35. Na minha opinido, as pessoas que tém este trabalho, | 1
pensam frequentemente em mudar.
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APENDICE II - AUTORIZACOES PARA REALIZACAO DA PESQUISA

ESCOLA NACIONAL DE CcCp

ADMINISTRACAO - ENA |  Conselho Cientifico ¢
Pedagdégico

GABINETE DO PRESIDENTE

Assunto: Autorizagdo para a realizagido da pesquisa

O Conselho Cientifico ¢ Pedagagico (CCP), sendo um orgio téenico, cientifico e
pedagogico da Escola Nacional de Administragdo- ENA , cujas as bases se fundamentam no
Ensino Pesquisa ¢ Extensfio, tem como finalidade contribuir na definigdo e aplicagdo de
critérios de qualidade as atividades académicas da ENA.

O CCP apos a andlise da solicitagdo do estudante Pipito Nanque, mestrando na area
de Gestdio de Empresas na Universidade Auténimo de Lisboa (UAL) e considerando a
importdncia das pesquisas académicas, vem através desta nota a autoriza-lo a realizar a
pesquisa nesta instituigfio de Ensino Superior na Guiné-Bissau.

O CCP recomenda o retorno dos resultados como forma de contribui¢io académica
para as instituiges nacionais.

Feito em Bissau, aos 29 de fevereiro de 2024,

O Conselho Cientifico e Pedagogico

Dr. Adilson Victor Oliveira
. //Presidente//

Gabinete do Conselho Cientifico — Pedagogico/ Modulo- C
Presidente: Doutor Adilson Victor Oliveira
Contato: (+245) 956600392/ 965459328
E-mail: adilsonvictoroliveira@gmail.com
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!
Pipito Nanque é ‘q bora @ o Hay
Morada: Bairro de Cupul
TM: 955507852/966658240 el P

Lt )-.”E;‘

E-mail: pipito.nanque@gmail.com
Exmo: Senhor Diretor G 41/da osdola Nacional
de Administra¢io (ENA), Guiné-Bissau
Dr. Qﬁecoi Sani
Bissau

Bissau, 06 de Margo de 2024

Assunto: Pedido de autorizagio

Exceléncias,

Antes de mais, aproveito esta oportunidade para saudar a vossa exceléncia pelo um desempenho
eficiente e eficaz nessa prestigiosa instituigdo.

Eu Pipito Nanque, Guineense, Mestrando em Gestio de Empresas na Universidade Auténoma de
Lisboa Luis de Cam&es (UAL), gostaria da sua autorizagfio junto dos servigos de informética,
planificagfo, e estatisticas, para obtengfio dos dados estatisticos dos seguintes anos lectivos:

-2021/2022;
- 2022/2023;
- 2023/2024;

De salientar que, os dados estatisticos, serdo utilizados para fins académicos, na minha dissertagio
cujo o tema: Impacto do estilo da lideranga na Escola Nacional de Administragiio (ENA) e nos
seus colaboradores, um estudo de caso.

A investigagiio tem como objetivo descrever o modelo da lideranga na vossa instituigdo;
relacionar o estilo de lideranga com os objetivos da orgamzagao e relatar aspetos positivos de uma
boa lideranga nessa institui¢io de ensino.

Grato pela vossa atengio, espero que a minha solicitagio vai ser aceite por parte da vossa
exceléncia.

Aten osamente .,
% ﬁ\km«ﬂf«

Pipito Nanque
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