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“A verdadeira medida de um homem néo é como ele se comporta em momentos de
conforto e conveniéncia, mas como ele se mantém em tempos de controvérsia e
desafio.”

Martin Luther King
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Resumo

Na atual conjuntura econémica, caracterizada por uma grande competitividade
dos mercados e mudancas rapidas é necessario encontrar formas de fazer face a
concorréncia.

O desempenho das organizacdes é em grande parte influenciado pelo desempenho
do seu capital humano. Por isso as organizacGes devem apostar na motivagdo dos seus
recursos humanos, desta forma serdo mais eficientes, criativos, produtivos, competentes
e capazes de fazer face aos desafios.

Para isso é importante ter uma lideranca eficaz e ajustada a realidade da
organizagao que seja capaz de motivar, orientar e conduzir no sentido dos objetivos da
organizacao.

Pretende-se assim com este estudo perceber o impacto dos lideres na motivacao
dos colaboradores. Perceber se ha diferencas significativas entre o Lider Atual o Lider
Eficaz e ainda se esta diferenca prediz positiva e significativamente a motivacdo dos
inquiridos.

Este estudo tem como objetivos perceber de que forma a lideranca tem impacto
na motivacao dos colaboradores, perceber se ha diferencas entre as carateristicas do Lider
atual e do Lider Eficaz e se esta diferenca influéncia significativamente a motivag&o.

Para dar resposta aos objetivos, sera usada uma abordagem quantitativa, com
recurso a um questionario. Este terd medidas de Motivacdo, sobre o Lider eficaz e sobre
o Lider atual.

Os resultados obtidos a partir dos questionarios revelaram que lider atual prediz,
positiva e significativamente, a motivacdo dos colaboradores e que existem diferencas
significativas entre o lider atual e o lider eficaz, contudo néo se verificou que a diferenca

entre lider eficaz e lider atual tenha influéncia significativa na motivagdo dos inquiridos.
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Abstract

In the current economic environment, which is characterized by strong market
competitiveness and rapid change, it is necessary to find ways to cope with competition.
The performance of organizations is largely influenced by the performance of their human
capital. That is why organizations must focus on motivating their human resources, this
way they will be more efficient, creative, productive, competent and able to meet
challenges.

For this it is important to have an effective leadership and adjusted to the reality
of the organization that can motivate, guide and lead towards the goals of the
organization.

This study aim is to understand the impact of leaders on employee motivation. To
u understand if there are significant differences between the Current Leader and the
Effective Leader and whether this difference positively and significantly predicts
respondents’ motivation.

It will be used a quantitative study using a questionnaire, with a Motivation
instrument, one will be about the effective Leader and the other about the current Leader.

The results obtained from the questionnaires revealed that the current leader
positively and significantly predicts the employee motivation, and that there are
significant differences between the current leader and the effective leader, however, it
was not found that the difference between the effective leader and the current leader
influences the respondents ' motivation.

Keyword: Leadership, Motivation, Effective leader, Current leader
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Introducéo

A realidade atual das organizacdes ¢ feita de processos dindmicos e mudancas
cada vez mais rapidas, para que se possam superar e estar preparadas para os desafios
com que se deparam, as organizacOes precisam de capital humano dotado de
competéncias transversais e especificas que permitam contribuir para atingir os objetivos
dos colaboradores, que deverdo estar alinhados aos da organizacao e em conjunto atingir
0 sucesso. Este sucesso também vai depender da satisfacdo das necessidades, anseios,
desejos e ambicdes dos colaboradores.

Os recursos humanos assumem um papel fundamental na diferenciacdo dos
servicos das organizacGes uma vez que podem fazer a diferenca entre o sucesso e 0
fracasso de uma organizacao, estes podem representar um contributo com um diferencial
competitivo e sustentavel.

Sdo as pessoas que fazem parte da organizacao quem contribui para alcancar os objetivos
organizacionais, mas para iss0 S30 nhecessarias pessoas competentes, criativas e
motivadas.

A gestdo de pessoas orienta e coordena os esfor¢os individuais dos colaboradores
de forma a que estes contribuam para atingir os objetivos comuns da organizacdo. Uma
lideranca forte contribui para potenciar a motivacdo dos colaboradores e
consequentemente levar a melhores desempenhos.

A Motivacdo dos colaboradores pode ser influenciada por diversos fatores,
internos ou externos, estes estimulam os colaboradores a acreditar nos projetos em que
sdo incluidos e a lutar para que os objetivos sejam atingidos.

A Lideranca esta fortemente relacionada com a capacidade de o Lider influenciar

0s colaboradores para que estes contribuam para atingir os objetivos.



A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

O objetivo deste estudo é perceber de que forma a lideranca tem impacto na
motivacao dos colaboradores. Pretende-se assim fazer uma analise da lideranca e da sua
influéncia na motivacdo aferindo de que forma os lideres podem contribuir para aumentar
a motivacgdo dos seus colaboradores. Perceber se ha diferencas entre as carateristicas do
Lider atual e do Lider eficaz e se esta diferenca influéncia significativamente a motivacao
dos colaboradores.

Este trabalho € constituido por uma primeira parte onde séo definidos os conceitos
em estudo, seguida da metodologia a utilizar bem como os procedimentos adotados no
tratamento dos dados recolhidos, segue-se a caracterizacdo da amostra e a definicdo das
variaveis e hipoteses em estudo, no final sdo caracterizados os resultados obtidos acerca

da Motivacdo e Lideranca.
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Revisdo Bibliogréafica

Lideranca

Atualmente as organizacGes vivem numa realidade econdmica em constante
mudanca e com processos dinamicos que exigem adaptacao e respostas rapidas por parte
dos seus gestores. A lideranca tem sido amplamente estudada tendo surgido varias
defini¢bes para House (1999), a lideranca tem a ver com a “capacidade de um individuo
para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das
organizagdes de que sdo membros”.

A Lideranca é um processo através do qual o membro de um grupo ou organizacéo
influéncia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para
alcancar os objetivos, a manutencdo das relacdes de cooperacdo e de desenvolvimento de
competéncias e confianca pelos membros e a obtencéo de apoio e cooperagdo de pessoas
exteriores ao grupo ou organizacdo (Cunha, 2017).

As varias definicdes de lideranca sublinham pontos em comum, contudo o
objetivo principal é atingir os objetivos do grupo ou organizacao.

A Lideranca ¢ um processo no qual o lider exerce uma influéncia sobre o grupo
capaz de orientar e motivar no sentido de este contribuir para o sucesso e eficacia do
grupo.

Lideranga “¢ a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que s&0 membros”
(House, 1999).

As organizag0es sdo compostas por grupos de pessoas estruturadas que trabalham

em torno de objetivos comuns, contudo isto nem sempre acontece, por vezes 0s objetivos
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dos colaboradores ndo estdo alinhados aos da organizacdo, o lider assume um papel
fundamental no sentido de conciliar os objetivos individuais de cada colaborador com os
objetivos da organizacdo.

O papel do Lider pode ser determinante principalmente em situacGes ambiguas,
os lideres “podem moldar a missdo do grupo de modo a dar mais significado ao contributo
de cada um” (Goleman, 2000), cabe ao lider adotar estratégias capazes de motivar cada
individuo do grupo a trabalhar num sentido e fim comum a todos. Da mesma forma que
um lider pode ser conciliador, também podem surgir incompatibilidades entre lider e
subordinados. O lider deve ter capacidade de influenciar e ser um agente de mudanca, ser
facilitador de cooperacéo e ter um papel diferenciador dentro do grupo.

A lideranca corresponde a processos de influéncia exercidos por um lider, “que
tem como consequéncia comportamentos de envolvimento entusiastico dos liderados”

(Yukl, 1998).

Teorias de Lideranca
Teoria dos tracos (Gordon Allport, 1936)

No estudo da lideranca a Teoria dos tracos é a mais antiga, esta perspetiva defende
que a lideranca € algo que ja nasce com a pessoa, que lhe é intrinseco uma vez que o
individuo nasce com uma série de caracteristicas e atributos pessoais, qualidades e
personalidade, “as pessoas possuem tragos de personalidade que as tornam mais aptas ao
exercicio eficaz de posicOes de lideranga” (Rego, 1997) ou seja, segundo esta teoria para
ser lider j& se nasce lider, ndo é possivel desenvolver caracteristicas de lideranga. Esta
teoria remonta a antiguidade onde os lideres eram vistos como herdis por possuirem

caracteristica que desencadeavam admiracao e respeito.
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Para se ser lider é necessario possuir caracteristicas e tracos que, segundo
Kirkpatrick e Locke (1991) sdo seis os tracos que destingem um individuo com
caracteristicas de lider:

A forca: concretizacdo, ambicdo, energia, tenacidade e iniciativa;

A motivacdo para liderar;

A honestidade e integridade;

A autoconfianga

A habilidade cognitiva;

O conhecimento do negdcio.

Os outros tracos tais como: o carisma, a criatividade, a originalidade e a
flexibilidade.

Esta abordagem torna-se Util para os gestores de topo identificarem as
caracteristicas nos colaboradores de forma a definir as disposicdes de lideranca.

Um lider com certos tracos tem probabilidades superiores de ser eficaz do que
outros que ndo os possuem, mas ndo Ihe garante automaticamente a eficacia, igualmente
pode ser eficaz numa situacdo e ineficaz noutra; dois lideres com diferentes tracos podem
ser bem-sucedidos na mesma situacao (Cunha, 2007).

Segundo esta abordagem ¢é possivel identificar os individuos que possuem tracos
determinantes para a Lideranca. Sendo relevantes para a maioria dos gestores a
importancia das competéncias depende da forma como a hierarquia, tipo e dimensédo da
organizacdo, estrutura organizacional, grau de centralizacdo da autoridade e as
caracteristicas culturais. As competéncias técnicas sdo pertinentes para gestores
hierarquicamente em niveis mais baixos ou especialmente empreendedores; as

conceptuais sdo importantes para gestores de topo (Cunha, 2007).
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Teoria comportamental (Herbert A. Simon, 1947)

A Teoria comportamental (Simon, 1947) surge no seguimento do da Teoria dos
Tracos, de forma a compreender, por um lado o que fazem os Lideres eficazes e por outro
identificar quais os comportamentos especificos que determinam os lideres distinguindo-
0s dos seus seguidores (Cunha, 2007). Sendo que “a maioria das investigagdes
comportamentais estavam preocupadas em encontrar maneiras de classificar o
comportamento do lider para dessa forma facilitar a nossa compreensdo da lideranga”
(Yukl, 1998).

Neste sentido surgiram varios estudos dos quais se destacam:

Estudos de lowa

Os Estudos da Universidade de lowa e foram liderados por Lewin (1935,1939)
e associados que assente no método experimental, distinguem trés tipos de Lideranca:

Autocratico: O lider decide de forma unilateral, limitando ou excluindo a
participacdo dos liderados. A comunicacdo € exclusivamente para transmitir ordens e
supervisiona diretamente os trabalhadores.

Laissez-Faire: A acdo deste lider limita-se a comunicar o objetivo final do trabalho
a realizar pela equipa. Resolve as questdes quando solicitado e proporciona 0s
instrumentos de trabalho.

Democrético: E o tipo de lider que favorece a participacdo de toda a equipa na
tomada de decisdes e nas intervencgdes relacionadas com o processo. Ele decide, mas tem

em consideragao as opinides do grupo.

Estudos de Liderancga da Universidade de Ohio



A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

Conduzidos por Hemphill, Stogdill e Fleishman (1949,1955), os estudos da
Universidade de Ohio, tinham como objetivo, melhorar os métodos de investigacédo
ligados a Lideranca, estudando o seu comportamento bem como formar e selecionar os
lideres. Nestes estudos foram estudadas duas dimensdes, a primeira diz respeito ao nivel
pelo qual um lider define e estrutura o seu proprio papel e o papel dos seus subordinados,
de forma a obter os objetivos formais do grupo (Yukl, 1998), isto &, estuda a atividade do
grupo no sentido de atingir os objetivos propostos, sendo a segunda dimenséo o nivel no
qual um lider age de uma forma amigavel e de apoio, mostrando preocupacdo pelos
subordinados, trabalhando para garantir o bem-estar destes (Yukl, 1998), ou seja, a
relacdo do lider com os subordinados.

Neste estudo foram identificadas e descritas varias dimensdes de Lideranca,
observando os individuos foram identificados padrbes de comportamento.

No tipo de Lideranca alta estrutura/ reduzida consideracdo: os lideres ddo mais
relevancia a estrutura da tarefa do que ao relacionamento com os colaboradores, estando
mais orientados para o trabalho:

No tipo de Lideranca baixa estrutura/ alta consideracdo: os lideres ddo mais
importancia ao relacionamento com os colaboradores estando mais orientados para o
relacionamento interpessoal e ddo menor importancia a estrutura das tarefas e objetivos;

No tipo de Lideranca alta estrutura/ alta consideracdo: os lideres tém uma
preocupacado tanto com as tarefas e objetivos como com o relacionamento interpessoal
com os colaboradores;

No tipo de Lideranga baixa estrutura/ baixa consideracdo: os lideres ndo déao

importancia nem as tarefas nem ao relacionamento interpessoal com os colaboradores.

Estudos de lideranca da Universidade do Michigan
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Os Estudos de lideranca da Universidade de Michigan (1961), tinham objetivos
semelhantes aos Estudos de Lideranca da Universidade de Ohio, nomeadamente na
identificacdo de caracteristicas do comportamento dos lideres associados ao nivel de
eficacia e desempenho dos colaboradores. Os estudos do Michigan destacaram duas
dimensdes:

O comportamento orientado para a produ¢do, em que o lider enfatiza o aspeto
técnico do trabalho e a sua principal preocupacéo é a centralizacdo da tarefa destinada ao
grupo que ele lidera.

O comportamento orientado para os colaboradores, em que o lider enfatiza o
relacionamento interpessoal, demonstrando preocupacdo com as necessidades dos seus

colaboradores (Daft, 1999; Robbins, 1999).

Classificacao de Likert (1967)

A Classificagdo de Likert (1967) procurou identificar caracteristicas do
comportamento dos lideres, para as relacionar com o nivel de eficacia, desenvolvendo
medidas quantitativas das variaveis que influenciam o output e a satisfacdo do grupo.

Nos seus estudos Likert classificou a Lideranga em quatro estilos:

Estilo autocratico-coercitivo: E no Lider que esta centrado o processo de decisio, é
ele que estrutura e organiza o trabalho e as tarefas a realizar. A confianga nos
colaboradores € limitada estes sdo motivadas pelo medo e punicdo, havendo poucas
recompensas.

Estilo autocratico-benevolente: Também é no Lider que estad centrado o poder de
decisdo, é os colaboradores sdo motivados através de recompensas mas também na
punicdo e medo. Existe alguma comunicacdo permite a participagdo dos

colaboradores na tomada de decisdo. Existe uma politica de controlo apertada.
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Estilo consultivo: Neste estilo de lideranca o lider tem uma grande confianca nos
colaboradores, consulta os colaboradores para a tomada das suas decisdes, aceita as
suas ideias e opiniGes. A motivacdo é feita através da recompensa, pontualmente
existe a punicdo.

Estilo participativo: Neste estilo de lideranca o lider promove o total envolvimento
dos colaboradores nas tarefas, na definicdo de objetivos, na preparacéo de decisdes.
Este tem total confianca total nos seus colaboradores. Pede sempre opinides e ideias

utilizando-as de uma forma construtiva.

Grelha de Gestdo de Blake e Mouton (1964)

A Grelha de Gestéo que Blake e Mouton (1964) apresentaram mostra uma matriz
bidimensional, composta por uma relacdo entre a orientacdo para o relacionamento e
orientacdo para as tarefas. Em que cada uma destas duas dimensdes corresponde a uma
variavel representada em cada um dos eixos cartesianos, variando de 1 a 9 e resultando
em diferentes combinagdes caracterizadas por estilos de lideranca diferentes (Teixeira,

2005).

Tipo de Lider Caracteristicas

1) O lider anémico ou E caracterizado por ser pouco sociavel, por abdicar da tomada

laissez-faire (1,1); de decisdo e por ndo comunicar muito com a equipa,
aplicando o minimo esforco na realizacéo da tarefa.

2) O lider simpatico  E caracterizado por ser um lider sociavel, menos formal e que

1,9 evita o conflito. Coloca a producéo e as tarefas em segundo

plano, concentrando-se nas necessidades das pessoas;
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3) O lider diretivo Da prioridade a producéo e a tarefa, possui um estilo mais

/autocratico (9,1) diretivo ao nivel da tomada de decisédo e é pouco sociavel,
4) O lider intermédio  Tem as suas prioridades equiparadas entre a producédo e as
(5,5) pessoas. E moderado socialmente e a tomada de decisdo é

uma mistura do estilo diretivo com o consultivo.

Tabela 1- Tipos de Lideres de Blake e Mouton (1964).

Adaptado (Lameiras, 2010).

De acordo com Blake e Mouton o estilo de gestdo mais eficaz € a orientagédo 9,9,
ou seja, uma lideranca caracterizada pela cotacdo mais elevada na preocupacéo pelas

pessoas, assim como, na preocupacdo com a producao (Teixeira, 2005).

Teoria Contingencial ou Situacional de Fiedler (1965, 1970)

Esta teoria surge no sentido de colmatar lacunas nas teorias anteriores, defende
que a eficAcia do lider era muito mais complexa do que o simples isolar de
comportamentos ou tragos. Foca-se nos aspetos situacionais e contextuais (caracteristicas
dos subordinados, natureza do ambiente externo) que afetam o trabalho do lider e a sua
relacdo com as pessoas de dentro e fora da organizagdo. O estilo de lideranca € aferido
pela peca central da investigacdo de Fiedler (1965, 1970), o instrumento LPC (Least
Preferred Coworker), que faz a mensuragdo das caracteristicas do lider através de uma
escala de avaliacdo de atributos. Uma baixa cotagdo inferia que o lider é primariamente
orientado para as tarefas e s6 depois para o relacionamento, refletindo uma menor
complexidade cognitiva e eventualmente maior distanciamento psicolégico. Uma cotagéo
mais elevada denotava maior orientacdo para o relacionamento, com maior complexidade

cognitiva e proximidade (Micaelo, 2013).
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Teoria Continuum de Lideranca de Tannenbaum e Warren Schimdt (1953)

Proposta por Tannenbaum e Schimdt, em 1953, a teoria Continuum de Lideranga
foi ainda revista, em 1973, na “Harvard Business Review”, que veio apresentar um
continuum de comportamentos possiveis do lider (Teixeira, 2005). Relaciona as a¢des do
lider e o seu grau de autoridade e a liberdade que da aos colaboradores para a tomada de
decisfes. Segundo esta abordagem o lider de sucesso maximiza as hipoteses de eficacia

adaptando-se as necessidades dos colaboradores e da situagéo.

Teoria do Poder-Influéncia de French e Raven (1959)

Segundo French e Raven (1959), esta teoria, poder-Influéncia esta presente em
quase todas as teorias anteriores e é considerada por muitos autores como a esséncia da
lideranca.

Esta poderosa ferramenta de poder esta na capacidade de influenciar as atitudes e
comportamentos das pessoas (Rego, 1997). Estas ferramentas tém uma dupla finalidade:
a execucdo dos objetivos, das metas e finalidades definidas pelo lider organizacional e a

integracdo dos membros da instituicdo na obtencdo dos mesmos (Yukl, 1998).

Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1969)

A teoria de Hersey e Blanchard (1969), tem sido amplamente estudada e introduz
a maturidade dos subordinados, para alem das anteriores que dizem respeito a orientacdo
para a producdo e orientacdo para as pessoas. Esta nova dimensdo, a maturidade dos
subordinados, é a capacidade e disposicdo dos individuos para assumirem a
responsabilidade e orientarem o seu préprio comportamento.

Esta teoria integra duas variaveis:

Comportamento do lider, analisado em funcdo de duas vertentes:
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Grau de orientacéo para as tarefas (metas, prazos e organizagédo do trabalho)
Grau de orientacdo para o relacionamento (apoio, feedback, envolvimento e
interacdo com os colaboradores).
Estes comportamentos sdo similares as classificaces usadas pelos investigadores
de Ohio e Blake e Mouton;
Maturidade dos colaboradores, que integra duas vertentes:
Maturidade no cargo, trabalho (conhecimento, experiéncia e competéncia na
funcéo)
Maturidade psicolégica (confianca, motivacdo e empenhamento). Nao é
entendida como um trago de personalidade, mas sim como algo relacionado
com uma tarefa especifica, podendo ser maduros em certas tarefas e imaturos
noutras (Rego, 2009; Teixeira, 2005).
Assim, o comportamento do lider vai depender do grau de maturidade dos
subordinados. Conforme a maturidade dos colaboradores aumenta, o lider diminuira a
orientacdo para as tarefas. Qualquer dos estilos é eficaz, desde que seja adaptado ao nivel

de maturidade dos subordinados (Barracho, 2012).

Teoria do Caminho-Objetivo de Robert House (1971)

A Teoria do Caminho-Objetivo de House (1971), considera que o desempenho
dos colaboradores pode ser mais eficaz, se o lider definir claramente a tarefa, proporciona
formacéo aos colaboradores, ajuda-os a trabalhar com eficécia e estabelece recompensas
adequadas diretamente relacionadas com o seu nivel de desempenho, como consequéncia
da realizacdo dos objetivos da organizacao (Teixeira, 2005).

Segundo House (1996) existem quatro tipos de comportamento de lideranca:
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1. Diretivo que orienta os colaboradores acerca do modo como atuar, planeando e
coordenando o trabalho, através de regras e procedimentos, estabelecendo
desempenhos;

2. Apoiante, 0 que mostra respeito e consideracdo pelo bem-estar dos colaboradores,
atuando com justica e criando bom ambiente social;

3. Participativo, o que consulta os colaboradores, tendo em conta as ideias deles,
aquando o tomar de decisdes;

4. Orientador, aquele que estabelece metas desafiantes, como forma de alcancar
melhorias no desempenho dos colaboradores.

Segundo esta teoria “a fungdo do lider é aumentar as recompensas atribuidas aos
subordinados pelo alcance de objetivos de trabalho e facilitar o acesso a essas
recompensas clarificando o que eles devem fazer, removendo obstaculos e incrementando

as oportunidades para que eles obtenham satisfagao” (Cunha, 2007).

Teoria Normativa da Tomada de Decisdo de Vroom e Yetton (1973)

Esta teoria € também chamada de modelo Vroom e Yetton foi desenvolvida por
Vroom e Yetton (1973) e mais tarde por VVroom e Jago (1988) ((Barracho, 2012; Cunha,
2007). Segundo esta teoria dependendo da situacdo o lider pode envolver 0s
colaboradores na tomada de decisdes. Para isso propde cinco processos de envolvimento
dos colaboradores nas tomadas de decisdes, tornando-as mais eficazes: decisdo
autocratica (Al, All), decisdo consultiva (Cl, Cll) ou decisdo conjunta entre o lider e o
grupo (GII) (Micaelo, 2013).

Segundo este estudo os lideres promovem a participacdo dos colaboradores na
tomada de decisdo sdo mais eficazes. Estes autores defendem uma variacdo do

comportamento do estilo do lider face aos problemas existentes, determinando a
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originalidade da teoria na participacdo da tomada de decisdo, na partilha do poder do lider

e na capacidade de influéncia dos subordinados (Barracho, 2012).

Teoria dos Substitutos de Lideranca (Kerr & Jermier, 1978)

A teoria dos Substitutos de Lideranca vem introduzir novas motivagdes para além
das que estdo ao alcance do Lider, estas tém influéncia nos resultados dos colaboradores.
Esses fatores contingenciais podem dar orientacéo e incentivos para a realizacdo de uma
determinada tarefa, tornando desnecessario o papel do lider, reduzindo os impactos do
comportamento de lideranca sobre as atitudes e desempenho dos subordinados (Cunha,
2007).

Assente em dois tipos de comportamentos de lideranca, instrumental ligado as
tarefas e de relacionamento vocacionado para as pessoas, esses substitutos de lideranca
contém particularidades do subordinado como o conhecimento, a experiéncia e
profissionalizagdo, da tarefa como a clareza e rotina, satisfagdo intrinseca e da
organizacdo como a formalidade, elevada especificidade, distancia entre lider e
subordinados, que substituem ou neutralizam o comportamento do lider (Cunha, 2007).
A literatura faz distingéo entre dois tipos de fatores principais:

Os substitutos que tornam o comportamento do lider desnecessario e redundante,
assegurando que os subordinados compreendem claramente o objetivo e que se
mantem com bons niveis de satisfacdo e motivacao;

Os neutralizadores que impedem ou anulam os efeitos das ac@es do lider (Cunha,

2007).

Teoria das Ligacdes Multiplas (Yukl, 1981)

A Teoria das Liga¢Ges Multiplas foi estudada por Yukl em 1981, no seguimento

das teorias anteriores. O autor considera este modelo complexo, mas compreensivel
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relativamente a outras teorias, reconhece também, que uma das suas maiores fraquezas
conceptuais é de ndo conseguir explicar, como é que os diferentes comportamentos de
lideranca interagem mutuamente, no sentido de produzir efeitos sobre as variaveis
(Cunha, 2007).

Esta apresenta quatro variaveis: o comportamento do lider; as variaveis

situacionais; a eficacia da unidade organizacional e as varidveis intermedias.
No seu modelo Yukl, defende que o desempenho e a eficdcia de uma organizacdo
dependem e sdo influenciados primeiramente pelas seis variaveis intermédias, sendo estas
também, influenciadas por algumas variaveis situacionais, assim como outras variaveis
situacionais determinam a importancia relativa de cada variavel intermédia numa situacédo
particular (Cunha, 2007).

Assim a situacdo influéncia diretamente a importancia das variaveis e em
situacBes mais complexas de trabalho intenso vai requerer dos colaboradores um elevado
nivel de iniciativa e persisténcia, isto €, um maior esforco e desempenho dos mesmos. O
sistema de recompensas ou o grau de satisfacdo na realizacdo das tarefas sdo, tambem,
duas das variaveis situacionais que podem influenciar diretamente as variaveis

intermédias, nomeadamente o esforco e o desempenho dos colaboradores (Cunha, 2007).

Teoria dos Recursos Cognitivos (Fiedler, 1986)

Segundo Fiedler (1986), o desempenho do grupo é influenciado pelos recursos
cognitivos como a inteligéncia, a experiéncia e a competéncia técnica, mas também as
variaveis situacionais como o stress interpessoal, o apoio do grupo e a complexidade da
tarefa, determinam quando a experiéncia e a inteligéncia do lider vdo melhorar o

desempenho do grupo (Cunha, 2007).

Teoria Integrativa
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Na década de 80 varios investigadores langam novas variaveis para o estudo da
lideranca, mais do que 0s aspetos pessoais, comportamentais e situacionais, dando maior
enfase aos aspetos afetivos e carismaticos da lideranca.

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

Transacional e a Lideranca Transformacional.

Lideranca Carismatica

Os lideres sdo muitas vezes vistos pelos liderados / colaboradores como herdis e
seres extraordinarios. Max Weber (1947) foi um dos primeiros investigadores a estudar
de que forma o carisma influéncia a relacéo entre os lideres e os colaboradores. Esta
influéncia acontece particularmente em situacdes de crise e instabilidade, capazes de
colocar a prova as capacidades desse mesmo lider, do qual se espera apenas éxitos e 0s
sucessos na gestdo das mesmas (Cunha, 2007).

Os lideres carismaticos originam fortes sentimentos de atracdo entre os seguidores
e levam-nos a desenvolver grandes esforgos no sentido de responderem aos seus desafios
e solicitagdes. O carisma que é reconhecido ao lider por parte dos seguidores é Ihe
atribuido devido a interagdo entre estes. Existem determinados tracos do lider que podem
aumentar esse carisma como a autoconfianca, as fortes convicgdes, a capacidade de falar,
a estabilidade e um instinto democratico, caracterizam este tipo de lideranga e tendem a
aumentar o carisma, mas mais importante é o contexto que torna os atributos e a visdo do
lider relevantes para as necessidades dos colaboradores (Rego, 1997).

Mas, mais importante é o contexto que torna tais atributos e visao relevantes para
as necessidades dos seguidores. As caracteristicas principais dos lideres carismaticos
também descritas como atributos e comportamentos pessoais séo:

Visdo orientado para o futuro; excelente capacidade de comunicacéo e capacidade

retorica; autoconfianca e convic¢do moral bem como otimismo; capacidade de inspirar
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confianca e compromisso com 0s outros; apeténcia para correr riscos e coragem,
entusiasmo; base de poder relacional de relacéo e interacdo com o outro; conflito interno
minimo; aptiddo para capacitar os outros (empowerment) e personalidade autopromotora
através do culto da imagem (Cunha, 2007).

Neste estudo o carisma € visto como um agente potenciador de motivacao,
eficécia, satisfacdo e performance organizacional, abonatorio para o sucesso da lideranca
e 0s objetivos da organizacao sendo uma qualidade intrinseca ao individuo, aproximando-
a da teoria dos tragos, o carisma pode ser acrescido e potenciado através do
desenvolvimento de técnicas de comunicacdo, aperfeicoamento da personalidade
carismatica, incremento da autoconfianca e aprendizagem de técnicas de inspiracdo e

empowerment dos subordinados (Cunha, 2007; Lussier, 2010).

Lideranca Transacional (Downton, 1973) e Lideranca Transformacional (Burns,
1978; Bass, 1985)

No estudo da lideranga as teorias classicas de lideranga baseiam o comportamento
dos lideres tendo em conta a forma como se relacionam com os colaboradores. As mais
recentes teorias destacam ndo sé o comportamento dos lideres, mas os estimulos e
incentivos do lider, neste sentido surge a Lideranca Transacional e Lideranca
Transformacional.

Na Lideranca Transacional o lider orienta e motiva os colaboradores no sentido
de alcancar os objetivos propostos, para isso o lider transacional recorre a atribuicdo de
recompensas e beneficios salariais e outros. Os lideres transacionais motivam 0s
colaboradores pelo apelo que faz ao seu proprio interesse, envolvendo valores como
honestidade, responsabilidade, reciprocidade, honra (Rego, 1997).

A Lideranca transformacional apela a inovacdo e criatividade do lider para

inspirar os colaboradores no sentido de estes transcenderem além dos seus interesses
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pessoais sendo que este ndo depende de incentivos ou recompensas unicamente materiais
para conseguir motivar os seus colaboradores focando-se em outros valores. A Lideranca
transformacional € um processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento
dos colaboradores e os induzem a ultrapassar 0s seus auto-interesses em prol dos objetivos
da organizacdo, de forma a obter o seu empenho e produzindo grandes mudangas e

elevados desempenhos (Cunha, 2007).

Teorias Contemporaneas

Mais recentemente no estudo da Lideranca surge uma abordagem contemporéanea,
esta foca-se na relacdo entre o lider e o colaborador. Dentro das teorias contemporaneas
surge a Trocas Lider-Membro (TLM) o seu cerne nao radica nos tracos, nem nos
comportamentos, nem nas contingéncias situacionais — mas na relagéo (Cunha, 2007).

Num contexto organizacional o lider desenvolve rela¢Ges de trocas diferenciadas
com os colaboradores. Se por um lado existe uma relacdo de proximidade, com elevada
confianga respeito e lealdade e sés atribuidas tarefas desafiantes, onde o lider delega
responsabilidades e autoridade com partilha de informacdo apoiando e promovendo a
progressao de carreira e outros beneficios (endogupo), por outro lado a relagdo entre o
lider e os colaboradores é de mais qualidade com menor confianca e onde sdo exercidos
os papeis formais, o lider atua com autoridade e poder coercitivo. Assim esta teoria vem
provar que “os Lideres ndo se relacionam consistentemente com todos 0s colaboradores”
e que “hé razdes para presumir que os relacionamentos de elevada qualidade podem

fomentar a eficacia da lideranga” (Cunha, 2007).

Lideranca auténtica

Caracterizada por bases essenciais como a ética, a autoconsciéncia, a abertura, a

confianca, a transparéncia a qualidade do relacionamento humano entre lider e seguidores
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e pelo interesse em desenvolver os liderados em todos os seus potenciais, sem que se
esqueca dos interesses econOmicos das organizacOes, esta teoria tem vindo a ser
desenvolvida desde o inicio do século XXI, a partir de proposicoes e defini¢cdes a respeito
de quatro constructos distintos: autenticidade, lider auténtico, lideranca auténtica e
desenvolvimento da lideranca auténtica (Avolio, 2004).

Para o autor existem quatro dimensdes na lideranca auténtica que refletem as suas
caracteristicas:

Auto-consciéncia: € a nocao que o lider tem dos seus pontos fortes e fracos, suas
limitacGes e deficiéncias.

Transparéncia relacional: é o grau de abertura do lider com os subordinados que
permite que as verdadeiras motivacdes do lider sejam percebidas pelo liderado como
genuinas.

Perspetiva moral e ética positiva: o lider estabelece um elevado padréo de conduta
moral e ética bem como a capacidade moral, eficicia, coragem e resiliéncia para lidar
com questdes éticas e alcancar auténticas e sustentadas acdes morais.

Processamento equilibrado: o lider ouve e adota o parecer e 0s pontos de vista dos
seguidores antes de tomar decisfes importantes, estes lideres entendem como um desafio
visdes diferentes das suas e que possam modificar suas posi¢cdes mais profundas (Avolio,
2004).

Para melhor se compreender a lideranga no contexto organizacional Goleman
(2000) desenvolveu um estudo para a Harvard Businees Review com o tema “Leadership
that gets results”. Este tinha como objetivo analisar os diferentes estilos de lideranga.
Baseado numa amostra aleatdria de 3.871 executivos selecionados a partir de uma base
de dados mundial de mais de 20.000 executivos. No estudo Goleman defende que um

Lider pode usar varios estilos de lideranga adequando-os a0 momento correto. Para
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responder a questdo “O que ¢ que os lideres eficientes fazem?”, os inquiridos apresentam
variadas respostas, os lideres motivam, eles criam uma misséo, eles constroem uma
cultura. Para a questdo “O que os lideres devem fazer?” para um grupo experiente, a
resposta mais provavel serd: o trabalho singular do lider é obter resultados. Apesar de
existirem programas de treino com conselhos especializados, nem sempre é possivel
alcancar uma Lideranca eficaz. Por esse motivo o autor desenvolveu este estudo no
sentido de os especialistas abordados apresentarem conselhos com base em inferéncia,
experiéncia e instinto, e ndo em dados quantitativos.

Partindo desta pesquisa foi possivel apurar quais comportamentos certos de
lideranca que vao produzir os resultados positivos. Neste estudo sdo apresentados os seis
estilos distintos de lideranca, também relacionados com a inteligéncia emocional. Cada
estilo vai produzir um efeito diferente no contexto organizacional. No caso dos Lideres
coercitivos que precisam conformidade imediata, os Lideres competentes que mobilizam
os colaboradores no sentido da visdo, os Lideres afiliados criam vinculos, os lideres
democratas reunem através da participacdo, os Lideres de ritmo procuram alcancar a
exceléncia e auto-direcdo. E os lideres de coaching desenvolvem pessoas. O estudo revela
que para alcancar o melhor resultado é necessario mais do que um tipo de lideranca. O
autor refere que para cada situacao ou tipo de negdcio ha um estilo de lideranca adequado
podendo os Lideres alternar entre os varios tipos de lideranca para alcancar melhores

resultados.

Motivacao

Sendo uma organizagdo constituida por um ou Vvarios grupos de pessoas
estruturadas que tém objetivos em comum. Importa perceber 0 que move essas pessoas

para atingirem esses objetivos. O estudo da motivagdo assume papel central no
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comportamento organizacional e € um dos maiores desafios dos lideres e gestores de
recursos humanos, motivar os seus colaboradores, contudo mais do que motivar é
importante manter os colaboradores motivados e perceber que fatores podem ajudar a
essa motivacao.

Amplamente estudada, a motivacdo € considerada uma forca que leva 0s
colaboradores a trabalhar em direcdo aos seus objetivos. Apresenta-se com as seguintes
caracteristicas:

Um elemento de estimulacao — as forcas energéticas responsaveis pelo despoletar
do comportamento; um elemento de acdo esforco — comportamento observado; elemento
de movimento e persisténcia — prolongamento no tempo do comportamento motivado;
um elemento de recompensa — refor¢o das acdes anteriores (Cunha, 2007).

A origem da motivacdo pode ser intrinseca e extrinseca, ou seja, quando 0s
comportamentos sdo estimulados pelo que o trabalho em si suscita estamos perante uma
motivacao intrinseca. Neste caso torna-se fundamental que o colaborador se identifique
com a tarefa e sinta satisfeito com o desempenho dessa tarefa, numa organizacéo flexivel
que € estimulada a criatividade, que é reconhecido o mérito dos colaboradores gera uma
motivacao intrinseca. Por outro lado, quando o trabalho é realizado com a finalidade de
alcancar uma recompensa seja ela material ou social estamos perante uma motivacéo
extrinseca esta depende sempre de um fator externo. Esta tende a desaparecer se este fator
externo for retirado ou se estivermos perante o desempenho de tarefas demasiado dificeis
e repetitivas que nao estimulem o colaborador.

Assim é importante que o lider esteja atento as motivagdes dos colaboradores de
forma a adequar o estilo de lideranga, conforme a competéncia individual de cada

colaborador.
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Teorias de Motivacao

Com objetivo de perceber o que motiva as pessoas a agir de determinada forma
em contexto organizacional surgiram as teorias de motivacdo, dentro destas surgem dois
critérios a Teoria de Conteudo e a Teoria de Processo.

A Teoria de Conteudo refere-se as necessidades internas do individuo e ao seu
comportamento como resultado do esforco. Esta dividida em:

Teoria dos Conteudos Gerais, dentro destas estdo as teorias da Hierarquia das
Necessidades de Maslow (1943), a Teoria ERG de Alderfer (1943), a Teoria dos Motivos
de McClelland (1987).

A Teoria de Contetdo Organizacionais que estuda o comportamento dos
individuos em ambiente de trabalho, dentro desta estdo a Teoria Bifactorial de Herzberg
(1968) e a Teoria das Caracteristicas de Funcdo de Hackman e Oldham (1976).

A Teoria de Processo tenta compreender o processo implicito na motivacao para
o trabalho e tenta explicar de que forma a ndo satisfacdo das necessidades interfere no
comportamento dos individuos, por outro lado, de que forma o comportamento é
potenciado com a satisfacdo destas necessidades. Esta também se divide em duas:

A Teoria dos Processos Gerais que se prende com a aspiracao que o individuo tem
e ndo so no trabalho, desta fazem parte: a Teoria da Equidade de Adams (1963; 1965) e
a Teoria Motivacdo do Comportamento Organizacional (MODCO) de Luthans e Kreitner
(1984).

A Teoria de Processo Organizacionais estuda o trabalho e o comportamento
organizacional bem como a definicao de objetivos, dentro desta estdo: a Teoria Definigdo
de Objetivos de Locke e Latham (1990), a Teoria das Expectativas de Vroom (1964) e a

Teoria da Avaliagdo Cognitiva de Deci (1975).
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Teoria de conteudo
Teoria de contetido gerais
Teoria Hierarquia das Necessidades (Maslow, 1943)

A Teoria das Necessidades pertence as teorias classicas da motivacdo e parte do
pressuposto que o individuo age de forma a satisfazer as suas necessidades. A Teoria
Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) € assim uma das principais teorias que
estuda a motivacdo traz a estudo as necessidades do individuo referindo que estas séo
geradoras de uma energia capaz de aumentar ou diminuir a motivacdo conforme a sua
satisfacdo. Este autor concluiu que existe uma sequéncia logica para as necessidades e
hierarquizou-as conforme a sua importancia para o individuo, sendo que na base estdo as
necessidades fisiologicas, seguidas das necessidades de seguranca, as necessidades
sociais, as necessidades de estima e por fim, as necessidades de autorrealizacgéo.

Segundo o autor o comportamento do individuo € motivado por varios estimulos
a que chamou necessidades ou caréncias. O facto de uma dessas necessidades ndo estarem
satisfeitas vai gerar uma motivacdo para as satisfazer e tende a aumentar o esforco até
conseguir satisfazer essas necessidades, quando as necessidades primarias, que estdo na
base da piramide, estiverem suprimidas este transfere essa energia para a outra
necessidade.

Sédo ainda destacados dois tipos de necessidades:

As necessidades primarias estdo ligadas aos instintos do individuo e a sua
existéncia fisica e dela fazem parte as necessidades fisioldgicas de seguranca;

As necessidades secundarias estdo ligadas a socializacdo do individuo e a sua
aprendizagem e inclui as necessidades sociais, de estima e de autorrealizagéo.

A possibilidade de satisfazer as necessidades de uma forma holistica permitiria
aquilo que o autor chamava de saude psicoldgica (Cunha, 2007).

A Hierarquia incluia cinco categorias de necessidades:
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Necessidades de auto-realizacdo: Corresponde a possibilidade de os individuos
serem aquilo que podem ser. Caso esta necessidades ndo seja satisfeitas tende a resultar
em desordens psicoldgicas e emogdes negativas.

Necessidades de estima: Desejo de alcancar o respeito e a estima dos outros.
Possibilidade de desenvolver a auto-capacidade e ndo experimentar sentimentos de
inferioridade e vulnerabilidade.

Necessidades Sociais: Necessidade de amor. Busca por relacionamentos
interpessoais e sentimentos reciprocos.

Necessidades de seguranca: em contexto de trabalho - desejo de emprego estavel.
em contexto social - indesejavel uma sociedade violenta.

Necessidades fisiologicas: Inclui fome, sede e sexo, sono. Nivel mais elementar
da existéncia humana (Cunha, 2007).

Assim as necessidades fisioldgicas dizem respeito ao nivel mais baixo das
necessidades do homem, contudo sdo muito importantes, estas sdo inatas e estdo
diretamente relacionadas com a sua sobrevivéncia, a ndo satisfacdo de uma destas
necessidades compromete a salde e constitui uma forte motivacdo até a conseguir
satisfazer. Dentro das necessidades fisiologicas estdo a fome, a sede, o sono, o frio e 0
calor.

As necessidades de seguranca ou estabilidade pode ter dois contextos, em contexto
de trabalho refere-se a estabilidade profissional e progressdo de carreira em contexto
social refere-se a inexisténcia de violéncia e conflitos e o sentimento de seguranca e
protecao.

As necessidades sociais estdo relacionadas com o contexto social do individuo,
depois de suprimidas as necessidades anteriores, prende-se o relacionamento interpessoal

com a aceitagdo do individuo pelo outro, o estabelecimento de relacbes de amizade.
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As necessidades de estima prendem-se com o sentimento do individuo consigo proprio e
a valorizacdo por parte do outro na busca do reconhecimento, prestigio e status.

As necessidades de autorrealizacdo estdo no Gltimo nivel das necessidades do
individuo e tem o seu foco na realizacdo das aspiracdes e desejos do individuo e a sua

evolucdo pessoal.

Teoria ERG (Alderfer, 1969)

A Teoria ERG, (Existence needs, Relatedness needs and Growth need ou seja
Existéncia, Relacionamento e Crescimento), de Clayton Aldefer (1969) tal como a
hierarquia das necessidades, também esta € um agrupamento por categorias que
convergem no sentido em que a motivacao do individuo segue no sentido da satisfacao
das suas necessidades.

Alderfer apresenta trés categorias de necessidades:

As necessidades de existéncia correspondem as necessidades fisiologicas e as de
seguranca material. As necessidades de existéncia estdo ligadas a subsisténcia do homem,
e aos seu bem-estar fisico e material.

As necessidades de relacionamento correspondem as necessidades sociais e de
estima. O homem é um ser social e tem necessidade de se relacionar com o outro, as
necessidades de relacionamento defendem que o individuo sente necessidade de
estabelecer relagdes interpessoais seja em contexto de trabalho ou em contexto social.

As necessidades de crescimento equivalem as necessidades de autorrealizacéo. As
necessidades de crescimento dizem respeito ao desenvolvimento da criatividade e
realizacdo do individuo e a evolugéo das suas capacidades de forma a ter uma participagdo

ativa no seu sucesso profissional (Cunha, 2007).
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Relacdo entre a Teoria Hierarquia das Necessidades de Maslow e a Teoria ERG de
Alderfer

Necessidades de existéncia: Necessidades de seguranca; Necessidades fisiologicas.
Necessidades de relacionamento: Necessidades sociais; Necessidades de estima

Necessidades de crescimento: Necessidades de auto-realizacdo

Teoria dos motivos (McClelland, 1987)

Para estudar a motivacdo do comportamento humano McClelland (1987) deu
seguimento ao estudo de Murray (1983) e usou uma técnica de cariz psicanalista e estudou
trés tipos de necessidades ou motivo:

Os motivos de sucesso evidenciam o desejo do individuo por atingir um estado de
exceléncia que passe pelo alcance dos seus objetivos associados a um risco moderado,
pretende obter feedback de forma a melhorar sempre o seu desempenho. Assume um forte
sentido de responsabilidade. Contudo quando o vigor deste motivo ndo é acompanhado
de forte motivacédo para o poder, a eficécia de lideranca pode ser negativamente afetada.
Tal tende a suceder porque, mais do que obter sucesso individual, é fulcral que os lideres
consigam obter resultados através do grupo ou equipa que lideram (Cunha, 2007).

Os motivos de afiliacdo representam o desejo de estabelecer ou manter relagdes pessoais
e uma forma de agir amigavel e cooperativa, tem uma forte contribuicdo para um
ambiente harmonioso em contexto de trabalho.

Os motivos de poder representam a procura do prestigio, o desejo de influenciar
0 outro e ao contexto laboral na busca de uma reputacdo e reconhecimento, muitas vezes
associado a pessoas assertivas e com forte orientacdo para a competitividade.

Motivos de Sucesso: Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia

pessoal; Aspira alcancar metas elevadas, mas realistas; Toma iniciativa; Prefere tarefas
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de cujos resultados possa ser pessoalmente responsavel; Assume riscos moderados;
Relaciona-se preferencialmente com peritos.

Motivos de afiliacdo: Procura relacGes interpessoais fortes; Faz esforcos para
conquistar amizades e restaurar relagdes; Atribui mais importancia as pessoas do que as
tarefas; Procura aprovacdo dos outros para as suas opinides e atividades.

Motivos de poder: Procura influenciar as outras pessoas e exercer influéncia,;
Tenta assumir posicdes de lideranca espontaneamente; Necessita/ gosta de provocar

impacto; Preocupa-se como prestigio; Assume riscos elevados (Cunha, 2007).

Teoria de contetdo Organizacionais
Teoria Bifactorial (Herzberg, 1968)

A Teoria Bifactorial de Herzberg (1968) € uma das abordagens da motivacédo para
o trabalho mais conhecidas e intuitivamente mais apelativas. Sugere que as pessoas tém
dois grandes tipos de necessidades. Esses dois grupos devem ser considerados
independentemente e os seus efeitos distinguidos. O primeiro grupo é o das necessidades
motivadoras, da natureza intrinseca ao trabalho, que conduzem ao evitamento da dor ao
alivio da satisfacdo a curto prazo (Cunha, 2007).

Os fatores motivacionais incidem essencialmente na motivacédo dos colaboradores
e no qudo satisfatorio pode ser o atingir dos objetivos aumentando a produtividade e
eficiéncia de forma a atingir a exceléncia. Herzberg defende que em contexto de trabalho
no decorrer das suas tarefas o colaborador desenvolve o seu potencial e a sua criatividade
de forma a alcangar um bom desempenho.

Os fatores higiénicos referem que ha fatores essenciais para uma boa relagcdo no
trabalho, estes sdo fatores importantes, mas ndo suficientes. Estes dizem respeito ao
espaco fisico, como as instalacdes e boas condic¢des de trabalho e seguranca, o salario, o

status, as politicas de gestdo, as relagdes interpessoais e a supervisao.
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Contudo surgiram algumas criticas a esta teoria de Herzberg, ressalvando que o
tipo de metodologia que o autor utilizava para classificar os dois tipos de fatores e as
conotacdes subjetivas da investigacao e ainda o fator da sua aplicacdo ser limitado, este
estudo reflete algumas fragilidades no sentido de ndo apresentar as diferencas individuais
do individuo e pressupde que o desenvolvimento do trabalho é igual para todos os
individuos. Com base nestas criticas Herzeberg propde uma alteracdo propondo o
alargamento de uma funcdo acontece quando a um trabalhador é conferido um maior
numero de tarefas do mesmo nivel de responsabilidade. Ou seja, a pessoa faz mais coisas
como mesmo grau de dificuldade e/ou responsabilidade. Este tipo de intervencédo é
também chamado de carregamento horizontal da funcdo. No caso do enriquecimento, a
pessoa assume a realizacao de tarefas com um nivel de responsabilidade superior; razao
pela qual se chama por vezes a esta abordagem carregamento vertical da funcéo. Herzberg
foi um dos grandes defensores do enriquecimento, que pode ser operacionalizado através
de formas como:

Permitir aos colaboradores a definicdo dos seus proprios prazos de execucdo do
trabalho;

Permitir-lhes decidir como fazer o trabalho;

Permitir-lhes verificar a qualidade do trabalho;

Possibilitar-lhes a aquisicdo de novos conhecimentos

O objetivo fundamental do enriquecimento e do alargamento € o aumento da

motivacao intrinseca dos empregados (Cunha, 2007).

Teoria das Caracteristicas de Funcao (Hackman & Oldham, 1976)

Um dos fatores que mais contribui para a motivacdo e consequentemente para a
desmotivacdo séo as caracteristicas do trabalho, contudo é importante perceber quais as

caracteristicas do trabalho com maior peso para a motivacéo, neste sentido o estudo de
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Hackman e Oldham (1976) vem dar estas respostas. Estes autores concluiram que ha
cinco caracteristicas do trabalho que contribuem para “fazer da fun¢do uma fonte de
motiva¢ao” (Cunha, 2007).

Variedade: Grau em que a funcdo exige aplicacdo de competéncias, atividades e
conhecimentos. Quando nao se verifica a variedade da funcdo esta se torna rotineira este
grau tende a diminuiu. Como € o caso do caso de um professor universitario.

Identidade: Este é o grau em que a funcédo requer a execucdo de uma unidade de
trabalho, ou seja, com inicio e fim onde resulte um trabalho percetivel. Um exemplo é o
trabalho de um escultor.

Significado: Neste caso a atividade do individuo resulta no impacto na vida de
outras pessoas sejam em contexto de trabalho para os demais colaboradores seja em
contexto social para a comunidade geral. Como o caso de um médico cirurgido.

Autonomia: Refere-se ao nivel de independéncia que o colaborador tem no
desempenho de uma funcéo, seja no planeamento e execucdo da mesma

Feedback: Diz respeito a informacdo que é dada relativamente ao progresso e

eficacia do individuo na execucdo do seu trabalho (Cunha, 2007).

Teoria de processo

Teoria de processo Gerais

Uma caracteristica da vida em geral, e da vida organizacional em particular, € a
necessidade de justica.
(Cunha, 2007)

Teoria da Equidade (Adams, 1963, 1965)

Tal como o nome indica a Teoria da Equidade coloca a justica como elemento

fundamental nas organizacfes. Segundo esta teoria desenvolvida por J. Stacy Adams
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(1963, 1965), os trabalhadores comparam os seus contributos com aquilo que recebem,
sendo que o seu esfor¢o, a compensacdo ou ganhos como o salario, recompensas, estatuto,
oportunidades de formacdo e promocao e seguranga no emprego, tém de estar na mesma
proporcéo, ou seja, quem mais se esforca devera receber mais na medida do seu esforco.
Existe assim uma comparacdo entre 0s inputs que € o que o colaborador d& como o seu
esforco, o seu desempenho, conhecimento e habilidades com outputs que é a
compensacdo que a organizacdo Ihe da na forma de salario, o reconhecimento, 0s
beneficios, as promocdes e o status.

A medida do esforco € feita em comparacdo com o proprio, pela confrontacdo da
expectativa com a realidade durante um periodo de tempo, através da equidade interna
quando comparado com elementos da mesma organizacdo que desempenhem a mesma
funcdo, ou por equidade externa quando comparado com colaboradores de outas
organizagdes com as mesmas funcdes.

Contudo nesta avaliacdo surgem situacoes de equidade e de iniquidade. A situacédo
de equidade é aquela em que o racio ganhos/ investimentos do individuo é semelhante ao
racio do referente. A situacdo de iniquidade pode, por sua vez, ser desdobrada em dois
casos possiveis, iniquidade por excesso de pagamento e iniquidade por subpagamento

(Cunha, 2007).

Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional - ModCO (Harvard B.
F. Skinner, 1969,1980)

A Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional conhecida por
ModCO propde uma alteracdo de uma logica cognitiva para uma logica comportamental,
apresentada por Harvard B. F. Skinner (1969,1980) na qual € estudada a aprendizagem
operante onde o comportamento do homem pode ter duas explicagdes, a primeira reflexdo

meio envolvente a segunda resposta aprendida que afeta 0 meio. Assim comportamento
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que podiam ser aleatorios ddo lugar a comportamentos mais frequentes devido ao reforco
destes comportamentos.

S&o propostos quatro tipos de reforco de forma a aumentar a probabilidade de
ocorréncia dos comportamentos desejados, dois que pretendem aumentar ou manter o
comportamento desejado e dois cujas consequéncias reprimem 0s comportamentos de
forma a elimina-los:

Reforgo positivo — proporciona uma recompensa ao comportamento desejado. Se
o colaborador que alcancar um objetivo for premiado este tem maior probabilidade de
ocorrer.

Reforgo negativo — refere-se a suspensao de uma contingéncia indesejada quando
se da a alteracdo de um comportamento indesejado para um comportamento desejado.

Extincdo — € quando ¢é retirado um reforgo positivo a um colaborador de forma a
que este deixe de manifestar um comportamento indesejado.

Punicdo — quando se da um comportamento indesejado sdo atribuidas

consequéncias negativas de forma e reduzir a ocorréncia destes comportamentos.

Teoria de processo Organizacionais
Teoria Definicdo de Objetivos (Locke & Latham, 1990)

Uma das mais conhecidas e extensamente confirmadas teorias de motivacéao € a
definicdo de objetivos. Tal como sugerido pelo nome, esta teoria baseia-se no efeito
motivador da existéncia de objetivos, isto €, de metas que as pessoas tentam alcancar
através das suas a¢bes (Cunha, 2007).

A teoria de definicdo de objetivos de Edwin Locke e Gary Latham publicada em
1990, determina que trabalhar no sentido de atingir os objetivos aumenta a motivacdo no
trabalho e quanto maior o objetivo, desde que aceite alcancavel, maior é a motivacéo.

Neste sentido o estabelecimento de objetivos contribui para a motivacdo do colaborador,
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contudo € essencial neste processo o feedback, este vai contribuir para potenciar esta
motivacdo pois € uma forma de avaliacio do seu comportamento e serve para
orientar/corrigir eventuais comportamento indesejaveis. Uma desvantagem no
estabelecimento de objetivos é o foco estar unicamente no atingir de uma meta diminuido

o0 potencial do colaborador.

Teoria das Expectativas (Vroom, Porter & Lawler, 1964)

A Teoria das Expectativas ou Teoria das Expectativas Instrumentalidade e
valéncia, defende que o comportamento e desempenho séo resultado de uma escolha
consciente, ou seja, 0 comportamento que cada individuo escolhe € aquele que o leva a
ter maior beneficio e a motivacdo de cada individuo vai de encontro ao alcance desses
objetivos para isso faz as suas escolhas. Os autores que contribuiram para esta teoria
foram Vroom, Porter e Lawler (1964) e organizaram esta teoria em trés conceitos:

Expectativa: consiste na possibilidade de que um determinado esforco va resultar
num desempenho bem-sucedido e estabelece uma relagdo entre o resultado do esforgo ->
desempenho. Sendo que o resultado do desempenho é tanto maior quanto maior esforgo
resultara na expectativa de uma maior recompensa. Uma expectativa elevada leva o
individuo a acreditar que o esforgo elevado Ihe permitira alcancar os resultados desejado.

Valéncia: o resultado do esforco do individuo deve resultar na recompensa que
este perceba como valiosa e que corresponda as suas expectativas, que tenha a sua
valéncia, esta tem um valor subjetivo, varia de individuo para individuo. Estabelece uma
relagdo entre o desempenho -> recompensa.

Uma valéncia elevada é quando o individuo valoriza o que organizacao lhe pode oferecer.

Instrumentalidade: grau em que o resultado facilita 0 acesso a outro resultado. Por
exemplo, uma pessoa pode desejar boas recompensas monetarias na medida em que essas

recompensas lhes ddo acesso a um estilo de vida consonante com a sua necessidade e
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estatuto social (Cunha, 2007). Este estabelece uma relacéo entre a recompensa -> metas.
Uma Instrumentalidade elevada é quando o colaborador percebe que precisa atingir um

elevado desempenho para os resultados que pretende.

Teoria da Avaliacdo Cognitiva (Deci, 1975)

Para a Teoria da avaliagcdo cognitiva Deci (1975) considera dois subsistemas, 0
intrinseco e o0 extrinseco. Na motivacdo intrinseca as pessoas atribuem o seu
comportamento a necessidades internas e esforcam-se por obter recompensas que lhes
satisfagam as necessidades intrinsecas, estes individuos passam a atribuir o seu
comportamento a causas externas, o resultado é um decréscimo da motivagao intrinseca
(Cunha, 2007). O autor refere que esta necessidade leva o individuo a procurar desafios
que correspondam as suas capacidades, uma vez que as atividades demasiado faceis se
revelam aborrecidas. O individuo procura atividades do seu interesse e que despertem a
sua criatividade e excitacdo, estas atividades vao ter impacto na sua motivagao intrinseca
0 que vai levar a um comportamento de acordo com as suas necessidades internas neste
caso o individuo tem um locus de controlo elevado, por outro lado, alteracdo de locus de

controlo interno para controlo externo vai levar a um decréscimo da motivag&o intrinseca.

Foram abordadas as teorias dentro da temética desta dissertagdo, para melhor
compreensdo do tema. A motivacdo ndo é estatica ela apresenta uma relacdo causal entre
0 comportamento do individuo e o0s acontecimentos.

Com base nas teorias abordadas entende-se que o individuo possui necessidades e
motivos que vao influenciar a sua motivacéo. A Pirdmide da Hierarquia das Necessidades
de Maslow (1943) que organiza as necessidades do individuo e que gera motivagdo até a
sua satisfacdo depois a Teoria ERG de Alderfer (1969) e a relagéo entre as duas teorias,

para além destas necessidades surgiu a teoria das necessidades ou motivos de McClelland
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(1987) que apresenta trés motivos, de sucesso, de afiliacio e de poder, posteriormente 0s
Fatores motivacionais e higiénicos Herzberg (1968) que sdo independentes e geradores
de motivacéo, depois os motivos relacionados com o trabalho que segundo a Teoria das
Caracteristicas de Funcdo de Hackman e Oldham (1976) refere que ha caracteristicas
como variedade, a identidade, o significado, a autonomia e o feedback que séo essenciais
para fazer do trabalho uma fonte de motivagdo, mas para manter esta motivacgéo o sentido
de justica é fundamental esta abordagem defendida por Adams na Teoria da Equidade,
contudo se o comportamento ndo for o desejado a Teoria da Modificacdo do
Comportamento Organizacional refere que atraves do reforco, da extingdo ou punicgéo é
possivel atingir o comportamento desejado. Locke e Latham (1990) destacam que definir
objetivos pode ser gerador de motivacao na Teoria Definicdo de Objetivos esta € uma das
mais conhecidas teorias de motivacdo e depois € muito importante saber gerir as
expectativas dos colaboradores pois se ha um esforco é importante que este seja
reconhecido, segundo a Teoria das Expectativas de VVroom, Porter e Lawler (1964) o
comportamento que cada individuo escolhe é aquele que o leva a ter maior beneficio e a
motivacao, Deci (1975) apresentou a Teoria da avaliacdo cognitiva que considera dois
subsistemas, o intrinseco e o extrinseco e o individuo procura desafios que correspondam

as suas capacidades.

Importa entdo perceber de que forma € que a Lideranca tem impacto na motivagéo
dos colaboradores, Sudi Apaka e Sefer Giimiis apresentaram em 2015 um estudo “A
research about the effect of the leadership qualities of public administrators on the
motivation of the employees” na “ International Conference on Leadership, Technology,
Innovation and Business Management” no qual pretendiam perceber o efeito que

diferentes modelos de lideranca tém na motivacao e desempenho dos funcionarios com o
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foco especifico na administracdo publica. Foi analisado o que é mais eficaz e que
influéncia o desempenho dos funcionarios bem como as caracteristicas que definem um
lider de sucesso, os efeitos desses modelos no comportamento da lideranca e examinadas
as reflexdes desses modelos sobre a motivacdo e desempenho dos funcionarios a luz dos
entendimentos que os administradores apresentam. O estudo foi aplicado a 100
funcionarios publicos que trabalham em diferentes instituices publicas na zona de
Istambul.

Nesta pesquisa, foi utilizado um questionario como método de coleta de dados.
Antes da aplicacdo do questionario, foi feito um breve aviso por escrito, dado aos
participantes sobre os objetivos do estudo. Foram incluidas um total de 27 perguntas no
questionario que medem os fatores demogréaficos dos funcionarios, o efeito dos atributos
de lideranca dos administradores relacionados com a motivacdo e o desempenho dos
funcionarios. A andlise dos resultados permitiu concluir que se o administrador publico
ndo for autocratico, mas democratico e possuir caracteristicas e comportamentos de
lideranca carismatica os funcionarios serdo motivados e o desempenho no trabalho
aumentara.

A motivacdo e o sucesso dos funcionarios ndo serdo possiveis se o Lider ndo
compartilhar informaces e experiéncias. Contudo ndo ha correlacdo entre caracteristicas
sociodemogréaficas dos funcionarios publicos e tipos de modelo de lideranca. As atitudes
e comportamentos dos lideres em relacdo a motivacao refletem-se nos comportamentos
motivacionais dos funcionarios. O uso de autoridade pelos funcionéarios publicos afeta
sua visdo do recurso de poder na motivacdo da lideranca. Se a organizagdo onde 0s
funcionarios publicos, que participaram do estudo, trabalham tiver uma visdo

motivacional e se os lideres forem informados sobre a motivagdo dos funcionarios, a
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motivacao dos funcionarios € refor¢ada, o funcionario e o administrador obtém sucesso

juntos.

Também num estudo apresentado em 2017 na Academy of Strategic Management
Journal sob a tematica “ The effects of leadership styles on team motivation” por Dana
Al Rahbi, Khalizani Khalid, Mehmood Khan, da Abu Dhabi University, pretende abordar
a teoria da lideranca dindmica que compreende os trés estilos classicos - democratico,
autoritario e laissez-faire e sua correlacdo com a motivacdo. Este estudo investiga a
relacdo percebida entre estilos de lideranca e niveis de motivacdo de equipas no setor de
salde de Abu Dhabi, incluindo uma analise da relacdo entre cultura organizacional e
estilo de lideranca para fornecer informacg6es sobre se o setor de saide de Abu Dhabi
permite que os lideres sigam os estilos de lideranca recomendados e como esses estilos
de lideranca podem ser adaptados a cultura existente da organizacdo. Segundo os estudos
os estilos de lideranca transformacional, auténtica estdo positivamente correlacionados
com a motivacdo das equipas, enquanto o estilo de lideranca transacional é negativamente
correlacionado. E recomendado que os lideres se concentrem em estilos de lideranca que
ajudem a motivar os membros da equipa. A lideranca sera sempre um elemento crucial
para orientar os membros do grupo numa organizacao da area da saude no sentido de
alcancar os objetivos especificos. A dinamica da cultura organizacional pode facilitar a
relacdo entre o estilo de lideranca e a motivacdo da equipa nas organizacGes de saude.
Lideranca e motivacdo da equipa sdo aspetos importantes do setor de salde e podem
manter os trabalhadores felizes e satisfeitos.

Assim apds a analise destas teorias e estudos é possivel, ao analisar as respostas

ao questionario, perceber qual a necessidade a que o individuo da mais valor e que €
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potenciadora da sua motivacdo, possibilitando a verificacdo das forcas motivadoras do
individuo.

Hipoteses

Com base na revisao de literatura efetuada, foram definidas trés hipdteses para
este estudo.

Hipdtese 1: O lider atual prediz, positiva e significativamente, a motivag&o.

Hipotese 2: Existem diferengas significativas entre o lider atual e o lider eficaz.

Hipotese 3: A diferenca entre lider eficaz e lider atual prediz, positiva e

significativamente, a motivacgéo.

Metodologia — Métodos e Técnicas a Utilizar

Tendo como objetivo a analise da lideranca e da sua influéncia na motivacéo,
pretende-se com este estudo aferir de forma os lideres podem contribuir para aumentar a
motivacdo dos seus colaboradores e pretende ser um contributo nesta tematica. Para poder
responder aos objetivos do estudo serd utilizada uma abordagem quantitativa, com
recurso a um questionario, tendo como medidas a de Motivacado, a de perce¢do sobre o
Lider eficaz e outra de percecdo sobre o Lider atual.

Apos a recolha dos dados, estes serdo analisados com recuso ao Statistical
Package for Social Science (SPSS) no qual serdo aplicados testes e produzida a analise

estatistica de forma a produzir informacéo pertinente ao estudo.

Procedimento

Estes questionarios foram aplicados individualmente on-line através do Google

Forms, com questdes relacionadas com a tematica, posteriormente sera o utilizado o
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software SPSS para tratamento dos dados recolhidos. Foi garantida, aos inquiridos, a total
confidencialidade dos dados e assegurado o anonimato. No total foram recolhidas 220

respostas.

Variaveis em estudo

Este questiondrio foi adaptado da tese de mestrado “Estudo da motivagao
e da lideranca na industria hoteleira da RAM”, de Carmen Fernandes de Freitas em 2006
(elaborado com base na anélise das diferentes teorias existentes e da consulta de dois
artigos: Siu et al. (1997) e Simon Enz (1995).

Neste estudo as variaveis sdo a Lideranca e a Motivacdo. A primeira parte do
questionario caracteriza a amostra, a segunda parte é constituida por 17 perguntas de
escolha multipla sobre a Motivacdo, destas as 15 primeiras sdo sobre os fatores de
motivacdo, 1 acerca do nivel de motivacao dos inquiridos e a ultima sobre a importancia
do lider na motivacdo dos inquiridos. Estas questdes foram medidas numa escala de Likert
de 1 a 7 onde 1 corresponde a “Ndo concordo ou raras vezes” e 7 corresponde a
“Concordo quase sempre ou totalmente”. Deste grupo fazem parte questdes como
“Valoriza um trabalho de prestigio e status”, “E importante para si ter maior
responsabilidade no trabalho”, “E importante para si ter um bom relacionamento com 0s
seus superiores”, “Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho” e “O seu lider tem
um papel importante para a sua motivagdo”. O indice de consisténcia interna para esta
escala foi .88.

A Ultima parte do questionario acerca da Lideranca nomeadamente as
caracteristicas do Lider, e é constituido por 34 questBes sobre o Lider atual e 34 questdes
sobre Lider eficaz onde questiona a importancia do Lider “Possuir autoconfianca”, “Ser

controlador e monitorizar”, “Definir a estrutura da organizagdo”, “Estabelecer as regras
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da organizacao”, “Ser uma fonte de inspiragdo” e “Motivar os colaboradores”. Para
responder a estas questdes utilizou-se uma escala de Likert de 1 a 7 onde 1 corresponde
a “Nao concordo ou raras vezes” e 7 corresponde a “Concordo quase sempre ou
totalmente”. Para a subescala do lider atual, o indice de consisténcia interna foi .90 e para

a subescala do lider eficaz, o alfa de Cronbach foi .92.

Operacionalizacao

Antes de passar o0 questionario aos inquiridos, 0 mesmo foi passado a 20 pessoas,
profissionais de varios setores, com o objetivo de realizar um pré-teste e verificar as suas
propriedades psicométricas. As respostas permitiram-nos avangar com o estudo pois o
questionario revelou ter propriedades estruturais e psicométricas coerentes com 0s
estudos onde foi previamente aplicado.

Para tratamento estatistico dos dados recolhidos nos questionarios aplicados foi utilizado

o software Statistical Package for Social Science (SPSS).
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Resultados

Caracterizacdo da amostra

A amostra de conveniéncia foi recolhida através do método bola de neve, os
inquiridos responderam a questbes que constam da primeira parte do questionario
relativas ao género, idade, estado civil, habilitagdes literarias e a experiéncia profissional.
Os resultados apurados permitem caracterizar a amostra sendo esta constituida por 44
individuos do sexo masculino o que representa 19,9% do total, 174 do sexo feminino que
representa 79,2% da amostra e 2 individuos que representam 0,9% dizem ser de outro
sexo. A idade dos inquiridos situa-se entre 0s 18 e 0s 61 anos sendo a faixa etaria dos 36
aos 45 a que esta representada em maior numero com 43% dos inquiridos, seguida da
faixa etaria dos 26 aos 35 anos com 27.6%, seguindo-se a faixa etaria dos 46 aos 55 anos
com 19,9% dos inquiridos, seguida da faixa etaria dos 18 aos 25 anos com 4,5% seguindo-
se a faixa etéaria dos 56 aos 60 anos com 3,2% sendo a faixa etaria com mais de 61 anos
a que esta representada em menor numero com 0,9% dos inquiridos. A maioria dos
inquiridos, 56,6% s&o casados, 27,1% dos inquiridos sdo solteiros, 7,7% dos inquiridos
sdo divorciados, e 7,7% dizem te outo estado civil sendo 0,9% dos inquiridos viuvos.
Quanto as Habilitaces literarias 66,1% dos inquiridos possui Licenciatura, 17,6%
Mestrado, 10,4% o Ensino Secundério, 3,2% o Doutoramento, 1,8% diz possuir outro

grau de ensino e 0,9% o Ensino Bésico.

Caracterizacao dos resultados — Motivacéo

Os resultados da estatistica descritiva apresentam a média e o Desvio padréo,

sendo que as respostas obtidas acerca da Motivacgao dos inquiridos, apresentam um valor
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médio de 6,138 numa escalade 1 a 7 onde 1 corresponde a “Nao concordo ou raras vezes”
e 7 corresponde a “Concordo quase sempre ou totalmente™.
Sendo a variavel” Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confianga e respeito” a

que apresenta o valor mais elevado de 6,6.

Média Erro Desvio

E importante para si ter oportunidade para progredir na carreira. 6.41 .963
Valoriza a lealdade dos responsaveis para com os colaboradores. 6.56 .887
E importante para si que o salario seja adequado a funcéo. 6.56 .839
E essencial para si ter um trabalho seguro. 6.39 1.043
E importante para si ter boas condigdes de trabalho. 6.48 .904
Valoriza o apreco e reconhecimento pelo trabalho realizado. 6.50 909
E importante para si ter um trabalho interessante. 6.46 .928
Aprecia o sentimento de estar envolvido. 6.47 .943
Valoriza uma disciplina adequada. 6.25 1.019
E relevante para si a disponibilidade para a resolucéo de 6.11 1.115
problemas pessoais.

Valoriza um trabalho de prestigio e status. 4.91 1.439
E importante para si ter maior responsabilidade no trabalho. 5.66 1.323
Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confiancga e 6.66 .780
respeito.

E importante para si ter um bom relacionamento com os colegas 6.47 .938
de trabalho.

E importante para si ter um bom relacionamento com os seus 6.33 .947
superiores.

Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho. 5.03 1.682
O seu lider tem um papel importante para a sua motivagdo 5.09 1.752
Valor médio 6.138 1.083

Tabela 2- Resultados da Motivagéo

Para se determinar os fatores estratégicos da motivacao dos inquiridos calculou-
se a analise de componentes principais (ACP).

Na analise de componentes foi aplicado o critério de Kaiser-Meyer-Olkin que
permite avaliar se a analise factorial é adequada, os valores aceitaveis situam-se entre 0,5

e 1, para a adequacéo de ajuste de um modelo de analise fatorial o valor de KMO deve
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ser maior que 0,8 o que se veio a verificar ao extrair as CPs com As > 1, se deveriam

extrair 2 Componentes Principais, 0 que corresponde a uma variacdo explicada de

60,172%.
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacédo de amostragem. .923
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 2442.324
gl 136
Sig. .000

Tabela 3 - Teste de KMO e Bartlett - Motivagéo

A andlise fatorial resultou em uma solugdo de dois fatores, indicando uma
variancia explicada relevante de 60.17%.

A medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,92,
indicando que os dados eram apropriados para a analise (Kaiser, 1974).

O primeiro componente tem o valor de 8,369 inclui 13 itens e explicou 49.22% da
variancia.

O segundo componente tem o valor de 1.86, inclui 4 itens e explicou 10.94% da
variacao.

As cargas fatoriais dos itens variaram de 0.31 a 0,84.
Finalmente, cada dimens&o teve boa confiabilidade. Os alfas de Cronbach variaram de
0.87 para as MotivagOes de Autoestima a 0,88 para as Motivagdes Sociais (Nunnally e

Bernstein, 1994).
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Grafico de escarpa
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Figura 1 - Scree Plot — Motivacéo

Variancia total explicada

Somas de extracdo de Somas de rotacdo de
Autovalores iniciais carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %

Componente Total variancia cumulativa  Total  variancia cumulativa  Total  variancia cumulativa

1 8.369  49.228 49.228 8.369  49.228 49.228 7.344  43.197 43.197
2 1.861 10.945 60.172 1.861 10.945 60.172 2.886  16.975 60.172
3 974 5731 65.903
4 822 4.832 70.736
5 791 4.653 75.388
6 677 3.983 79.371
7 .546 3.215 82.586
8 438 2.575 85.161
9 415 2.444 87.605
10 374 2.198 89.804
11 .365 2.150 91.954
12 318 1.872 93.826
13 277 1.628 95.454
14 .240 1.411 96.864
15 217 1.275 98.139
16 179 1.053 99.192
17 137 .808 100.000

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Tabela 4 - Variancia total explicada- Motivagao
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Partindo de um conjunto de variaveis, identificando um conjunto menor de

variaveis ou hipoteses de forma a reduzir a dimensdo dos dados sem que se perca

informacao, substituindo as variaveis métricas, correlacionadas entre si, por um ndmero

inferior de variaveis ndo correlacionadas entre si (CPs).

Matriz de componente rotativa @

Componentes .
principais Variaveis
E importante para si ter boas condic@es de trabalho.
Valoriza o aprego e reconhecimento pelo trabalho
realizado.
Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confianga e
respeito.
E importante para si ter um trabalho interessante.
Aprecia o sentimento de estar envolvido.
E importante para si que o salario seja adequado a funcao.
Valoriza a lealdade dos responsaveis para com 0s
Componente 1 colaboradores.
Valoriza uma disciplina adequada.
E essencial para si ter um trabalho seguro.
E importante para si ter um bom relacionamento com os
seus superiores.
E importante para si ter oportunidade para progredir na
carreira.
E importante para si ter um bom relacionamento com os
colegas de trabalho.
E relevante para si a disponibilidade para a resolucio de
problemas pessoais.
O seu lider tem um papel importante para a sua motivacéo
Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho.
Componente 2 Valoriza um trabalho de prestigio e status.
E importante para si ter maior responsabilidade no
trabalho.

Peso

.849

.823

.818

794
772
771

770

736
.704

.688

.687

.620

.585

821
718
.656

318

Designac&o das
CPs

Motivacdes
Sociais
o=.88

Motivacdes de
Autoestima
o=.87

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.2

a. Rotagdo convergida em 3 iteracdes.
Tabela 4 - Matriz de componente rotativa — Motivacéo
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Caracterizagdo dos resultados — Lideranca

Caracterizacao dos resultados — Lider Atual

Os resultados da estatistica descritiva apresentam a média e o Desvio padrdo, as
respostas obtidas acerca do Lider Atual dos inquiridos, apresentam um valor médio de
4,07 numa escala de 1 a 7 onde 1 corresponde a “Nao concordo ou raras vezes” ¢ 7
corresponde a “Concordo quase sempre ou totalmente”. Sendo a variavel” Concentrado

em alcangar os objetivos estabelecidos™ a que apresenta o valor mais elevado de 4,67.

Meédia Erro Desvio

Possuir autoconfianca 4.5 1.807
Ter uma visdo 4.39 1.755
Ser um agente de mudanca 4.12 1.82

Ser dominante 4.38 1.848
Delegar responsabilidades 4.37 1.82

Ser controlador e monitorizar 4.01 1.713
Definir a estrutura da organizacéo 4.06 1.811
Estabelecer as regras da organizacéo 4.35 1.871
Ser uma fonte de inspiracéo 3.79 2.024
Motivar os colaboradores 3.89 2.076
Dar orientacGes especificas 4.07 1.873
Definir os objetivos a alcangar 4.18 1.856
Dar atencdo personalizada aos colaboradores 4.08 1.929
Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores 4.06 1.985
Tenta fazer o que a maioria deseja 3.59 1.83

Apoiar os colaboradores na realizacdo das suas tarefas 3.9 1.906
Consultar os colaboradores aquando da tomada de decisdo 3.69 1.985
Deixa que os colaboradores tomem as suas decistes 3.79 1.884
Enfatiza o relacionamento interpessoal 3.95 1.838
Enfatiza o aspeto técnico do trabalho 4.16 1.852
Processo de decisdo totalmente centralizado 4.36 1.89

Relacionamento de confianca com os subordinados 3.99 1.987
Relacionamento de respeito com os subordinados 441 1.918
Envolver os colaboradores na definigdo de objetivos 3.89 1.919
Envolver os colaboradores na preparagéo de decisdes 3.76 1.904
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Papel de facilitador e comunicador 4 1.976
Resolver conflitos 3.98 1.972
Encorajar a cooperacao 4.1 1.958
Ser carismético 3.85 2.016
Centrado na producéo 4.54 1.834
Concentrado em alcancar os objetivos estabelecidos 4.67 1.895
Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores 3.98 2.12

Recompensar 0s bons desempenhos dos colaboradores 3.59 2.071
Relacionamento formal com os colaboradores 3.91 1.793
Valor médio 4.07 1.904

Tabela 5 - Resultados Lider Atual

Para se determinar os fatores estratégicos do Lider atual para os inquiridos,
calculou-se a analise de componentes principais (ACP).

Na andlise de componentes foi aplicado o critério de Kaiser-Meyer-Olkin que
permite avaliar se a analise fatorial exploratoria é adequada, os valores aceitaveis situam-
se entre 0,5 e 1, para a adequacdo de ajuste de um modelo de analise fatorial o valor de
KMO deve ser maior que 0,8 o que se veio a verificar ao extrair as CPs com As > 1, se
deveriam extrair 3 Componentes Principais, 0 que corresponde a uma variagdo explicada
de 76.504%.

A medida de adequacgédo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,96,
indicando que os dados eram apropriados para a analise (Kaiser, 1974).

O primeiro componente tem o valor de 22.27, inclui 23 itens e explicou 65.5% da
variancia.

O segundo componente tem o valor de 2.65, inclui 6 itens e explicou 7.79% da
variancia.

O terceiro componente tem o valor de 1.08, inclui 5 itens e explicou 3.19% da
variancia.

As cargas fatoriais dos itens variaram de .51 a.86.
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Finalmente, cada dimensdo teve boa confiabilidade. Os alfas de Cronbach

variaram de .88 para Autoritario Coercivo a .90 para democratico, a .91 para Autoritario

Benevolente.

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacédo de amostragem. .969
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 9786.251
al 561
Sig. .000
Tabela 6 - Teste de KMO e Bartlett
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Figura 2 - Scree Plot - Lider Atual

Variancia total explicada

Autovalores iniciais
% de %

Componente Total varidncia cumulativa

1 22.273  65.509 65.509
2 2.651 7.798 73.306
3 1.087 3.198 76.504
4 775 2.278 78.782
5 .698 2.052 80.834
6 .685 2.014 82.849
7 .602 1.772 84.620
8 496 1.459 86.079
9 438 1.289 87.368
10 .388 1.142 88.510
11 .346 1.017 89.527

Somas de extracdo de
carregamentos ao quadrado
% de %
Total  varidncia cumulativa
22.273 65.509 65.509
2.651 7.798 73.306
1.087 3.198 76.504

Somas de rotagédo de
carregamentos ao quadrado
% de %
Total  varidncia cumulativa
15.503 45597 45.597
6.762 19.887 65.484
3.747 11.020 76.504
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12 341 1.002 90.529
13 321 .943 91.472
14 273 .802 92.274
15 247 .726 92.999
16 224 .657 93.657
17 213 .626 94.283
18 197 .581 94.864
19 192 .563 95.427
20 79 .526 95.953
21 172 .505 96.458
22 154 453 96.911
23 142 417 97.328
24 123 .362 97.690
25 113 .333 98.023
26 .100 .294 98.317
27 .096 .281 98.598
28 .091 .269 98.867
29 .087 .256 99.124
30 072 .210 99.334
31 .065 190 99.524
32 .059 173 99.697
33 .054 159 99.856
34 .049 144 100.000

Método de Extragdo: anélise de Componente Principal.
Tabela 7 - Variancia total explicada - Lider Atual

Para se proceder ao tratamento dos dados recolhidos na ultima parte do
questionario respeitante a Lideranca, e atendendo ao numero elevado de questdes,
realizou-se uma analise de Componentes principais substituindo-se as variaveis input
correlacionadas entre si por um nimero menor de variaveis nao correlacionada. Procedeu-
se da mesma forma para os dados acerca do Lider atual e do Lider eficaz estes foram
tratados separadamente dos dados referentes ao Lider eficaz.

C1 - Democratico

C2 — Autoritério Benevolente

C3 — Autoritario Coercivo

49



A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

Compone
ntes Variaveis Designacéo
principais Peso das CPs

Envolver os colaboradores na preparagéo de decisdes .866
Relacionamento de confianca com os subordinados 855
Consultar os colaboradores aquando da tomada de decisédo .844
Enfatiza o relacionamento interpessoal .835
Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores .833
Envolver os colaboradores na definicdo de objectivos .832
Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores .831
Deixa que os colaboradores tomem as suas decises .823
Encorajar a cooperacao .816
Papel de facilitador e comunicador 814

C1 Dar atengdo personalizada aos colaboradores .810 "
Recompensar o0s bons desempenhos dos colaboradores .800 Demicratlco
Apoiar os colaboradores na realizacdo das suas tarefas 787 =90
Relacionamento de respeito com os subordinados .783
Resolver conflitos 748
Tenta fazer o que a maioria deseja 745
Motivar os colaboradores 732
Ser carismatico .708
Enfatiza o aspecto técnico do trabalho .692
Ser uma fonte de inspiracéo .689
Dar orientacGes especificas .687
Definir os objetivos a alcangar .638
Delegar responsabilidades .535
Possuir autoconfianca 720  Autoritario
Estabelecer as regras da organizacéo .658

C2 Ter uma visdo .654 Benevolente
Ser um agente de mudanca .652 a=.91
Definir a estrutura da organizacéo .639
Concentrado em alcancar os objetivos estabelecidos 517
Processo de decisdo totalmente centralizado 779

C3 Centrado na producéo 762 Autoritario
Ser controlador e monitorizar 7134 Coercivo
Ser dominante .635 a=.88
Relacionamento formal com os colaboradores .626

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotagdo convergida em 5 iteracdes.
Tabela 8 -Matriz de componente rotativa - Lider atual
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Caracterizacao dos resultados — Lider eficaz

Os resultados da estatistica descritiva apresentam a média e o Desvio padréo, as
respostas obtidas acerca do Lider Eficaz dos inquiridos, apresentam um valor médio de
5,53 numa escala de 1 a 7 onde 1 corresponde a “Nao concordo ou raras vezes” ¢ 7
corresponde a “Concordo quase sempre ou totalmente”.

Sendo a varidvel” Motivar os colaboradores” a que apresenta o valor mais elevado de

6,12 seguida da variavel “Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores com 6,06.

Média 00
Possuir autoconfianca 5.72 1.418
Ter uma visdo 5.88 1.363
Ser um agente de mudanga 5.76 1.411
Ser dominante 451 1.758
Delegar responsabilidades 5.6 1.386
Ser controlador e monitorizar 4.2 1.686
Definir a estrutura da organizacéo 5.64 1.383
Estabelecer as regras da organizacéo 5.64 1.469
Ser uma fonte de inspiracéo 5.87 1.379
Motivar os colaboradores 6.12 1.35
Dar orientacOes especificas 5.85 1.378
Definir os objetivos a alcancar 6 1.353
Dar atencao personalizada aos colaboradores 5.74 1.424
Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores 5.94 1.37
Tenta fazer o que a maioria deseja 4.56 1.669
Apoiar os colaboradores na realizacdo das suas tarefas 5.7 1.436
Consultar os colaboradores aquando da tomada de decisao 5.57 1.468
Deixa que os colaboradores tomem as suas decisfes 5.09 1.601
Enfatiza o relacionamento interpessoal 5.47 1.425
Enfatiza o aspeto técnico do trabalho 5.43 1.459
Processo de decisdo totalmente centralizado 411 1.747
Relacionamento de confianga com os subordinados 5.81 1.382
Relacionamento de respeito com os subordinados 6 1.357
Envolver os colaboradores na defini¢do de objetivos 5.83 1.334
Envolver os colaboradores na preparagdo de decisdes 5.76 1.31
Papel de facilitador e comunicador 5.89 1.392
Resolver conflitos 5.9 1.405
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Encorajar a cooperacao 5.97 1.412
Ser carismatico 5.6 1.509
Centrado na producéo 4.79 1.544
Concentrado em alcancar os objetivos estabelecidos 5.62 1.371
Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores 6.06 1.395
Recompensar os bons desempenhos dos colaboradores 5.95 1.32
Relacionamento formal com os colaboradores 4.56 1.734
Valor médio 5.53 1.452882

Tabela 9 - Resultados Lider Eficaz

Para se determinar os fatores estratégicos do Lider eficaz para os inquiridos,
calculou-se a analise de componentes principais (ACP).

Na analise de componentes foi aplicado o critério de Kaiser-Meyer-Olkin e
verificou-se que a analise factorial é adequada pois os valores sdo maiores que
recomendado de 0,8, ao extrair as CPs com As > 1, se deveriam extrair 2 Componentes
Principais, 0 que corresponde a uma variagédo explicada de 73,419%.

A medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,97,
indicando que os dados eram apropriados para a analise (Kaiser, 1974).

O primeiro componente tem o valor de 22.89, inclui 28 itens e explicou 67.34%
da variancia.

O segundo componente tem o valor de 2.06, inclui 6 itens e explicou 6.08% da
variancia.

As cargas fatoriais dos itens variaram de .52 a .90.

Finalmente, cada dimenséo teve boa confiabilidade. Os alfas de Cronbach

variaram de .89 para Autoritario a .93 para Democrético.

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. ,972
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 9696,242
gl 561
Sig. ,000
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Tabela 10 - Teste de KMO e Bartlett

25

20

Autovalor

-

Grafico de escarpa

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 20 30 31 32 33 34

Numero de componente

Figura 3 - Scree Plot - Lider Eficaz

Variéncia total explicada

Autovalores iniciais

Componente Total

1

22.895
2.067
944
749
.665
.618
533
481
457
426
.386
354
344
.300
275
.250
.245
218

% de

%

Somas de extracdo de

carregamentos ao quadrado

variancia cumulativa  Total

67.340
6.080
2.777
2.204
1.957
1.818
1.568
1.413
1.344
1.253
1.136
1.041
1.011

.883
.807
135
.720
.642

67.340
73.419
76.197
78.401
80.358
82.176
83.744
85.157
86.501
87.755
88.891
89.931
90.942
91.826
92.633
93.368
94.088
94.730

22.895
2.067

% de

variancia cumulativa

67.340
6.080

%

67.340
73.419

Somas de rotagdo de

carregamentos ao quadrado

Total
19.763
5.200

% de

%

variancia cumulativa

58.126
15.1293

58.126
73.419

53



A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

19 .207 .608 95.338
20 195 .573 95.912
21 170 .500 96.411
22 157 461 96.872
23 141 415 97.288
24 129 .378 97.666
25 120 .353 98.019
26 115 .338 98.357
27 .095 279 98.636
28 .091 .266 98.902
29 .080 .237 99.139
30 071 .208 99.347
31 .062 .182 99.529
32 .058 169 99.698
33 .054 .158 99.856
34 .049 144 100.000

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.
Tabela 11 - Variancia total explicada - Lider eficaz

Tal como se procedeu anteriormente, também para o tratamento dos dados do
Lider Eficaz se realizou uma andlise de Componentes principais substituindo-se as
variaveis input correlacionadas entre si por um numero menor de varidveis ndo
correlacionada.

C1 - Democratico

C2 — Autoritario

Componentes Designac¢éo
Variaveis Peso
principais das CPs
Motivar os colaboradores 0.901
Papel de facilitador e comunicador 0.899
Democrético
C1 Encorajar a cooperacao 0.894
a=.93
Definir os objectivos a alcancar 0.894
Relacionamento de respeito com os subordinados 0.892
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C2

Envolver os colaboradores na definigdo de objectivos
Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores
Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores
Ser uma fonte de inspiracao

Ser um agente de mudanca

Envolver os colaboradores na preparagéo de decisdes
Ter uma visdo

Relacionamento de confianca com os subordinados
Resolver conflitos

Recompensar o0s bons desempenhos dos colaboradores
Apoiar os colaboradores na realizagdo das suas tarefas
Possuir autoconfianga

Dar orientacGes especificas

Consultar os colaboradores aquando da tomada de decisdo

Delegar responsabilidades

Dar atencdo personalizada aos colaboradores
Enfatiza o relacionamento interpessoal

Definir a estrutura da organizacéo

Enfatiza o aspecto técnico do trabalho

Concentrado em alcancar os objectivos estabelecidos
Ser carismatico

Estabelecer as regras da organizacdo

Deixa que os colaboradores tomem as suas decisfes
Ser dominante

Ser controlador e monitorizar

Processo de decisdo totalmente centralizado
Centrado na produgéo

Relacionamento formal com os colaboradores
Tenta fazer o que a maioria deseja

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

0.889

0.882

0.880

0.877

0.870

0.862

0.859

0.853

0.846

0.845

0.843

0.824

0.812

0.807

0.789

0.783

0.781

0.774

0.763

0.761

0.718

0.707

0.634

0.802

0.775

0.716

0.696

0.645

0.521

Autoritario

o=.89

55



A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotagdo convergida em 3 iteracdes.

Tabela 12 - Matriz de componente rotativa - Lider Eficaz

Teste de Hipoteses

Estatistica Descritiva

N Minimo Méximo Média Erro Desvio
MOT 220 1.00 7.00 6.1377 71229
LA 220 1.00 6.82 4.0698 1.51457
LEF 220 1.00 7.00 5.5334 1.15842
racio 220 -.59 6.00 1.4636 1.48870
N valido (de lista) 220

Tabela 13 - Estatistica Descritiva

Hipotese 1: O lider atual prediz positiva e significativamente a motivacéao.

Para aferir a H1, se o Lider atual prediz positiva e significativamente a motivacao
dos inquiridos realizou-se uma regressao linear da qual se obtiveram o seguinte resultado
F (1218) = 31.765, p<0.001 com R? = .127. Perante o resultado podemos afirmar que lider
atual prediz positiva e significativamente a vem confirmar a H1. O Coeficiente b = -.357
t(1,218) = 5.636 com p <.001 significa que o lider atual prediz positiva e significativamente

a motivacao dos inquiridos em 35%.

Hipdtese 2: Existem diferencas significativas entre o lider atual e o lider eficaz.
A fim de aferir a hipotese H2, se existem diferencas significativas entre o lider
atual e o lider eficaz, efetuou-se um teste t de comparacao de médias.
A [ lider atual € 4.07 e a  lider eficaz € de 5.53, o desvio padrdo para o Lider atual é de

1.51 e para o Lider eficaz é de 1.16. Verificou-se a existéncia de diferencas significativas
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entre o estilo de lider eficaz (t(1,219) = 70.85, p < .01).e lider atual (t(1,219) = 39.85, p < .01).

Assim, a segunda hipdtese é confirmada pelos dados.

Hipotese 3: A diferenca entre lider eficaz e lider atual prediz positiva e
significativamente a motivacao.

Na H3, pretende-se aferir se diferenca entre lider eficaz e lider atual prediz,
positiva e significativamente, a motivacdo dos inquiridos. Para isso, realizou-se uma
regressdo linear da qual se obtiveram o seguinte resultado F (121 =.141, p>0.001 com R?
= -.004. Perante o resultado apurado ndo existe evidencia estatistica de que a diferenca
entre lider eficaz e lider atual prediz positiva e significativamente a motivacao, ou seja
ndo se confirma a H3. O Coeficiente b = -.025 t90.504) = .375 com p < .001 significa que
diferenca entre lider eficaz e lider atual ndo prediz, significativamente, a motivacdo dos

inquiridos.
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Concluséao

Este estudo tinha como objetivo perceber de que forma a lideranca tem impacto
na motivacao dos colaboradores.

Pretendeu-se assim fazer uma analise da lideranca e da sua influéncia na
motivacao aferindo de que forma os lideres podem contribuir para aumentar a motivacao
dos seus colaboradores. Perceber se ha diferencas entre as carateristicas do Lider atual e
do Lider Eficaz, e se esta diferenca influéncia significativamente a motivacéo.

Os conceitos de Lideranca e Motivacdo tém sido amplamente estudados, nas
ultimas décadas. Devido as mudancas cada vez rapidas é fundamental que as organizacées
adotem préaticas capazes de motivar e satisfazer as necessidades do seu capital humano.
Para isso é necessaria uma lideranca adequada que contribui para potenciar a motivacao
dos colaboradores e consequentemente a melhorar os desempenhos.

A Motivacdo dos colaboradores pode ser influenciada por diversos fatores,
internos ou externos, estes estimulam os colaboradores a acreditar nos projetos em que
sdo incluidos e a lutar para que os objetivos sejam atingidos.

O Lider deve apresentar um conjunto de comportamentos capazes de potenciar a
motivacao dos colaboradores de forma a que estes sejam capazes de atingir um bom e
eficiente desempenho, e consequentemente bons resultados organizacionais. O papel do
Lider é assim determinante dentro de uma organizacdo, pois é essencial na gestdo de
pessoas.

Neste estudo realizou-se uma analise da lideranga e a sua influéncia na motivacao.
Pretendeu-se com este estudo aferir de que forma a lideranga tem impacto na motivacgao

dos colaboradores. Avaliando de que forma os lideres podem contribuir para aumentar a
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motivacao dos seus colaboradores. Perceber se ha diferencas entre as carateristicas do
Lider atual e do Lider eficaz e se esta diferenca influéncia significativamente a motivacao.

Ao analisar os resultados obtidos nos questionarios aplicados, pode-se observar
que no que respeita a Motivacao os inquiridos valorizam um ambiente de trabalho onde
exista confianca e respeito, lealdade dos responsaveis para com os colaboradores, 0
salario seja adequado a funcéo, o reconhecimento pelo trabalho realizado, boas condicdes
de trabalho, o sentimento de estar envolvido e ter um bom relacionamento com os colegas
de trabalho, a semelhanca do que revela o estudo de Apak (2015) “A research about the
effect of the leadership qualities of public administrators on the motivation of the
employees” onde a motivacao e o sucesso dos funcionarios ndo serdo possiveis se o Lider
ndo compartilhar informacdes e experiéncias.

Neste estudo, no que respeita a Lideranca, nomeadamente ao Lider atual dos
inquiridos € valorizado um Lider concentrado em alcancar os objetivos estabelecidos,
centrado na producdo, com autoconfianga, que respeite os subordinados e com visao.

As caracteristicas do Lider Eficaz que os inquiridos consideram mais importantes
sdo a capacidade de motivar os colaboradores, ter um papel de facilitador e comunicador,
capaz de encorajar a cooperacdo e que defina os objetivos a alcancar, assim o lider eficaz
¢ mais valorizado. No estudo de Rahbi et al. (2017), os estilos de lideranca
transformacional, auténtica estdo positivamente correlacionados com a motivacdo das
equipas, enquanto o estilo de lideranca transacional é negativamente correlacionado. E
recomendado que os lideres se concentrem em estilos de lideranca que ajudem a motivar
0s membros da equipa.

Baseadas nas hipoteses em investigacdo as conclusdes do estudo permitem aferir
qgue: Na hipétese 1 pretendia-se avaliar se o Lider atual prediz positiva e

significativamente a motivacdo dos individuos, perante o resultado obtidos podemos
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afirmar que lider atual prediz positiva e significativamente a vem confirmar a H1,
conferindo o propdsito do estudo, o Lider é um fator que potencia a motivacdo dos
colaboradores o que significa que quanto mais positiva € percecionada a lideranca , maior
a tendéncia para a motivacéo ir aumentando. No estudo de Goleman (2000) o Lider € um
fator que influéncia a motivacao, o autor destaca ainda o fato de ser possivel alcancar o
melhor resultado com mais dos que um tipo de lideranca podendo os Lideres alternar
entre os varios tipos de lideranca para alcancar melhores resultados.

Na hipdtese 2 pretendia-se aferir se existem diferencas significativas entre o lider
atual e o lider eficaz para isso efetuou-se uma comparacdo de médias e verificou-se a
existéncia de diferencas significativas entre o estilo de Lider eficaz e o Lider atual, ou
seja, as caracteristicas do Lider atual diferem das do lider eficaz.

Na hipdtese 3 pretendia-se conferir se estas diferencas predizem positiva e
significativamente a motivacdo dos inquiridos e perante o resultado apurado ndo existe
evidencia de que a diferenca entre lider eficaz e lider atual prediz positiva e
significativamente a motivacdo, ou seja ndo se confirma a H3. Para os inquiridos a sua
motivacao ndo esta relacionada com as diferencas entre o que eles percecionam como o
Lider atual e o Lider eficaz,

Conclui-se que Lider tem influéncia a motivacdo dos colaboradores e que quanto
mais positiva é percecionada a lideranca, maior o impacto positivo tera na motivacdo dos

colaboradores.

Limitacdes do estudo

Como limitagGes do estudo pode-se referir os resultados obtidos se devem ao fato
de ter uma amostra de pequenas dimensdes 0 que ndo permite a generalizagdo dos

resultados.
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Uso de medidas de auto-reporte, nas quais as pessoas podem responder de acordo
com o que acham “correto”, ou seja, ha influéncia de desejabilidade social.

O instrumento utilizado, o questionario carece de validacao.

Sugestdes para estudos futuros

Para estudos futuros e como forma de aprofundar esta teméatica poderdo ser
analisados outros fatores que influenciem a motivagéo dos colaboradores, relacionando-
0os com a lideranga, como por exemplo, o clima organizacional. Analisar quais as
caracteristicas do Lider que exercem maior impacto na motivacdo, analisando estilos
especificos de lideranca, por exemplo, a lideranca auténtica.

Aumentar a dimensdo da amostra, utilizar questionarios previamente validados.

Implicagdes praticas

Para que possa ser um contributo na eficicia do Lider que levara necessariamente
a uma melhoria do desempenho dos colaboradores e consequentemente da organizacéo
sugere-se aos Lideres e gestores de recursos humanos que sejam consultados os
colaboradores no sentido de aferir quais as caracteristicas de lideranca que estes mais
valorizam e adequar as suas estratégias tendo em conta a natureza da organizacdo, as
caracteristicas dos colaboradores e clima organizacional. Valorizar os fatores a que 0s
colaboradores ddo maior importancia como por exemplo o ambiente de trabalho onde
exista confianca e respeito, lealdade dos responsaveis para com os colaboradores, 0
salario seja adequado a funcgdo, o reconhecimento pelo trabalho realizado, boas condi¢des
de trabalho, o sentimento de estar envolvido e ter um bom relacionamento com os colegas
de trabalho. Tendo em conta que a Lideranca ¢ um fator que influéncia a motivacao dos

colaboradores o que significa que quanto mais positiva é percecionada a lideranca, maior
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a tendéncia para a motivacao ir aumentando recomenda-se que o lider tenha esta percegéo

e possa ser um contributo para o seu bem desempenho.
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Anexos

Questionario

A Lideranca como fator potenciador de
Motivacao

O presente questionario insere-se no ambito do Mestrado em Gestéo, da Escola Superior
de Gestdo de Tomar, do Instituto Politécnico de Tomar, com o tema: A Lideranca como

fator potenciador de Motivacao.

A investigacao pretende estudar de que forma a lideranca tem influéncia na motivacéo
dos colaboradores, bem como perceber se o lider atual se assemelha ao lider eficaz.

E garantida total confidencialidade dos dados recolhidos, os resultados obtidos destinam-
se Unica e exclusivamente para fins académicos.

Solicito que responda a todas as questdes tendo em conta a sua realidade atual,.

Obrigada pela sua colaboracao

Questdes para caracterizagdo da amostra

Género

e Masculino
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e Feminino
e QOutro
Idade

Dos 18 aos 25 anos
Dos 26 aos 35 anos
Dos 36 aos 45 anos
Dos 46 aos 55 anos
Dos 56 aos 60 anos
Mais de 61 anos

Estado civil

Casado
Solteiro
Divorciado
Vidvo
Outra

Habilitacdes literarias
Ensino basico
Ensino secundario
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Outra

Area / Atividade da empresa
Agricultura, producéo animal, caca, silvicultura e pesca
Industrias extrativas

Inddstrias transformadoras
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Eletricidade, gas e agua

Construgéo

Comeércio por grosso e a retalho (...)
Transporte e armazenagem

Alojamento, restauracédo e similares
Atividades financeiras e de seguros
Atividades imobiliarias

Educacéo

Atividades de saude humana e apoio social
Outros sectores

o Qual:

Experiencia profissional

<lano
1a2anos

3 a5 anos

5 a 10 anos
11 a 15 anos
16 a 20 anos
21 a 29 anos

+30 anos

Classifique por grau de importancia: (de 1 a 7);
1 — Nao concordo ou raras vezes,

2 - Concordo pouquissimas vezes,

3 — Concordo pouco

4 - Concordo moderadamente,

5 - Concordo muito,

6 — Concordo muitissimas vezes,

7 — Concordo quase sempre ou totalmente,
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Motivacdo

E importante para si ter oportunidade para progredir na
carreira

Valoriza a lealdade dos responsaveis para com 0s
colaboradores

E importante para si que o salario seja adequado a
funcéo

E essencial para si ter um trabalho seguro

E importante para si ter boas condigdes de trabalho

Valoriza o apreco e reconhecimento pelo trabalho
realizado

E importante para si ter um trabalho interessante
Aprecia o sentimento de estar envolvido

Valoriza uma disciplina adequada

E relevante para si a disponibilidade para a resolucéo de
problemas pessoais

Valoriza um trabalho de prestigio e status

E importante para si ter maior responsabilidade no
trabalho

Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confianca
e respeito

E importante para si ter um bom relacionamento com 0s
colegas de trabalho

E importante para si ter um bom relacionamento com os
Seus superiores

Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho

O seu lider tem um papel importante para a sua
motivacao

Lideranca

O Lider atual

O Lider eficaz

Possuir autoconfianca 112|3(4[5|6|7

1

2

3

4

5

6

Ter uma visdo

Ser um agente de mudanca

Ser dominante

Delegar responsabilidades
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Ser controlador e monitorizar

Definir a estrutura da
organizacgéo

Estabelecer as regras da
organizacgéo

Ser uma fonte de inspiracéo
Motivar os colaboradores
Dar orientacOes especificas

Definir os objectivos a
alcangar

Dar atencdo personalizada aos
colaboradores

Preocupar-se com as
necessidades dos
colaboradores

Tenta fazer o que a maioria
deseja

Apoiar os colaboradores na
realizacdo das suas tarefas
Consultar os colaboradores
aquando da tomada de decisdo
Deixa que os colaboradores
tomem as suas decisoes
Enfatiza o relacionamento
interpessoal

Enfatiza o aspeto técnico do
trabalho

Processo de decisao
totalmente centralizado
Relacionamento de confianca
com os subordinados
Relacionamento de respeito
com os subordinados
Envolver os colaboradores na
definicdo de objetivos
Envolver os colaboradores na
preparacdo de decisdes

Papel de facilitador e
comunicador

Resolver conflitos

Encorajar a cooperagéo
Ser carismético
Centrado na producdo

Concentrado em alcangar os
objetivos estabelecidos
Reconhecer os bons
desempenhos dos
colaboradores
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A Lideranga como fator potenciador de motivagao.

Recompensar 0s bons
desempenhos dos
colaboradores

Relacionamento formal com
os colaboradores
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