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RESUMO

O lider é o maior influenciador do processo de mudanga nas organiza¢des, exercendo um
papel importante na construcdo de espacos que permitam e facilitem a discussdo e o
guestionamento dos grupos. Existem cada vez mais reflexdes sobre a importancia da lideranga nas
organizacdes com o objetivo de otimizar a organizacdo do trabalho, as metodologias, as
competéncias e, principalmente, a motivagdo dos colaboradores. De facto, uma lideranca eficiente
pode levar a uma maior motivacdo, que por sua vez conduz a uma melhor performance e resultados
organizacionais.

Posto isto, o objetivo deste trabalho é perceber de que forma o estilo de lideranga exercido
nalguns departamentos da Camara Municipal de Elvas se relaciona com a motivacdo dos
colaboradores. Foram recolhidas 70 respostas ao questiondrio aplicado aos colaboradores do
municipio, as quais revelaram que a liderancga atual é percebida como nao sendo tdo eficaz. Ainda,
a presenca de caracteristicas associadas a uma lideranca eficaz idealizada contribuiu para o
aumento da sua motivagdo. Estes resultados permitem aferir sobre as caracteristicas de lideranca
e os aspetos motivacionais dos colaboradores aos quais os lideres da autarquia de Elvas deverao
atender, capacitando os agentes institucionais para a promog¢do da motiva¢do no trabalho,

resultando em transformagdes organizacionais positivas.

Palavras-chave: Lider, estilos de lideran¢a, motivagao e organizacao.



ABSTRACT

The leader is the greatest influencer of the organizational change processes, playing an
important role in building spaces that allow and facilitate discussion and questioning among groups.
There is increasing reflection on the importance of leadership in organizations with the aim of
optimizing work organization, methodologies, skills and, mainly, employee motivation. In fact,
effective leadership can lead to greater motivation, which in turn leads to better organizational
performance and results.

Therefore, the objective of this work is to understand how the leadership style exercised in
some departments of the Elvas City Council relates to employee motivation. A questionnaire was
applied to municipal employees, with 70 responses collected, which revealed that the current
leadership is perceived as not being so effective. Furthermore, the presence of characteristics
associated with idealized effective leadership increased employee motivation. These results allow
us to assess the leadership characteristics and motivational aspects of employees that the leaders
of the Elvas city hall must meet, training institutional agents to promote motivation at work,

resulting in positive organizational transformations.

Keywords: Leader, leadership styles, motivation and organization.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Justificacdo do Tema

O tema lideranga é tentador, apelativo e comum porque estuda os varios tipos de poder e de
autoridade, particularidades pessoais dos lideres e respetivos liderados, inter-relagdes sociais,
poderes atribuidos aos cargos, necessidade de alcancgar objetivos corporativos e conjuntos de
competéncias desejadas e necessarias ao seu exercicio. A inquietagcdo com esse tema existe desde
o comego da humanidade, com muitos historiadores prenunciando que o desenrolar da histéria
humana esteve, e ainda estd, sujeito a acdo de lideres privilegiados e Unicos e que a histéria dos
povos é a soma das biografias destas pessoas (Garraty, 1957). O fator lideranca sera responsavel e
muito importante para o desenvolvimento de uma visdo consonante com a realidade, pela
comunicacgdo entusiasta no sentido da conquista, pela delegacdo de poder as pessoas que estdo
por perto e pela confianga nas pessoas, para que estas criem e implementem essa visdo, sendo esta
a grande vantagem competitiva essencial no futuro.

A globalizagdo contribuiu para atenuar as fronteiras criadas nos sistemas e modelos mais
antigos (Mateus, 2019). O conceito de governagdo envolve empresas, instituicdes publicas e
privadas, associacdes com um método alternativo de coligar as atividades coletivas da sociedade,
em que as areas econdmica, social, cultural e administrativa sdo os pontos cruciais. A governacao
moderou e equilibrou a relagdo entre o antigo e o novo, entre o publico e o privado, entre a
economia e a politica, e até entre a soberania e anarquia (Bilhim, 2004a). O poder politico deixa de
ser exercido através de autoridade para ser exercido através da confianca e partilha entre os
diferentes 6rgdos que comportam cada instituicdo, gerando-se sinergias e cumplicidades que
melhoram e concorrem para o aperfeicoamento da performance na prestacdo dos seus servigos
(Barroso, 1988).

A governacgdo desloca um maior grau de responsabilidade para a sociedade, fazendo com
que exista uma fronteira menos exposta entre o publico e o privado, provocando assim o
surgimento de varios grupos com intervengdo na sociedade em determinadas areas. Estes grupos
dedicam-se a questGes sociais, culturais e até econdmicas, cada vez mais comportadas, num
contexto de descentralizagdo administrativa e de alargamento de fun¢des, como sdao os Municipios
Portugueses. Mas serd que existem diferencas entre Administracdo Publica e Gestao Privada?
Segundo Bilhim (2004b) sim, pois no ato de gestdo privada as organizagdes empresariais aspiram
ao lucro, enfrentando estas forte concorréncia em diferentes escalas geogréaficas. Em
contrapartida, a gestdo publica estd relacionada com as organiza¢Ges empresariais do Estado ou

das Autarquias, pertencendo a estas o capital social e assumindo-se como empresas publicas. O
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autor defende ainda que devemos separar estes conceitos, preterindo o conceito de gestdo publica,
para o setor empresarial do estado, pois o seu capital é total ou parcialmente publico, o que faz a
diferenca frente a uma empresa privada.

Todas as organizagdes diferem nos seus objetivos e nos seus planos, mas todas convergem
na mesma dire¢do, com o objetivo comum de alcangar os melhores resultados (Bromley & Meyer,
2017). Perante o exposto, para obter os resultados deliberados com eficacia e sucesso, é preciso
enunciar mecanismos que procedem do comprometimento dos colaboradores. Assim, as
organizacoes devem ter pessoas capazes de desenvolver a lideranca e estimular a motivagao, sendo
qgue colaboradores motivados sdo muito mais produtivos, e isso reflete-se na obtencdo de
resultados positivos que contribuem para um ambiente de trabalho mais cativante e feliz (Kuswati,
2020).

Assim, a escolha do tema prende-se com a importancia que a lideranga tem na motivagao
nas organizagdes. A principal intencdo deste estudo visa analisar de que forma a lideranga se
relaciona com a motivac¢do dos colaboradores e melhora as suas prestagGes profissionais. Um dos
grandes estimulos que se institui para as empresas do século XXI e dos seus gestores, sera o de
investir no desenvolvimento e qualificacdo dos seus colaboradores, com o foco num melhor

desempenho geral, sobretudo no contexto de uma crescente digitalizagdo da economia mundial.

1.2. Objetivos e Contributos do Projeto

A chave para o sucesso de uma organizacao é a motivagdo. S6 colaboradores motivados
conseguem influenciar positivamente uma organizagdo, sendo o papel do lider de extrema
importancia (Bilhim, 2004b; Heller, 2000). Assim, o objetivo deste trabalho é aferir de que forma o
estilo de lideranga exercido no Municipio de Elvas contribui para os niveis de motiva¢do dos
colaboradores nos seguintes departamentos: Departamento de Administracdo Urbanistica e
Recursos Humanos — DAURH; Departamento Financeiro e Desenvolvimento — DFD; e Departamento
de Obras e Servicos Urbanos — DOSU.

Nas ultimas décadas, a motivacdo tem contribuido para o crescimento e desenvolvimento
das organizacbes e da autossatisfacdo dos colaboradores (Ali & Anwar, 2021). A convivéncia e
proximidade que se instaura nas organiza¢des adquire um espacgo cada vez mais importante como
fator de estabilidade dos colaboradores nas mesmas. E nesta conjuntura que a lideranga assume
um papel importantissimo, competindo-lhe transmitir os principios e valores que regem e a

aproximam da organiza¢do (Meirinhos et al., 2023).
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Posto isto, este trabalho tem como objetivos principais:

— Demonstrar a relagdo entre a lideranga e a motivagdo, na teoria, baseada na revisdo de

literatura;

— Em termos praticos, estudar essa relagdo na autarquia de Elvas nos departamentos

anteriormente referidos;

— Comparar os dados obtidos no estudo de campo com a revisdo de literatura e obter as

respetivas conclusdes.

O trabalho apresenta como contributo a identificagdo do tipo de lideranca presente na
autarquia e da forma como esta se relaciona com os niveis de motivagdo dos colaboradores para,
desta forma, poder apresentar sugestdes de melhoria para possivel implementagdo, e assim
contribuir para aumentar a motivagdo dos colaboradores.

O desenvolvimento do trabalho no interior do Municipio de Elvas podera contribuir para
despertar para um tema que neste momento é pouco valorizado, sobretudo no que respeita as
guestdes relacionadas com a motivacdo, a qual é fundamental para o bom desempenho das

funcdes e para as relagdes interpessoais.

1.3. Metodologia

Este estudo segue uma metodologia quantitativa com recurso a andlise estatistica,
enquadrada numa tipologia de estudo de caso exploratério. Foi aplicado um questionario e foram
consideradas as respostas de 70 colaboradores, que permitiram analisar como a lideranca
atualmente praticada em determinados departamentos da Camara Municipal de Elvas e a lideranga

considerada ideal pelos colaboradores, se relacionam com os aspetos motivacionais.

1.4. Limitagoes

Foram identificadas algumas limita¢des, de salientar que foram objeto de estudo trés
departamentos do municipio, que perfazem um total de 100 funciondrios, logo o baixo nimero de
participantes efetivos limita a generalizagcdo dos resultados (70 colaboradores num universo total
de 418 colaboradores da autarquia). Embora a confidencialidade e o anonimato das respostas
tenham sido assegurados, o nimero reduzido de departamentos estudados e de participantes neles
existentes podera ter contribuido para alguma resisténcia por parte dos colaboradores em

manifestarem a sua verdadeira opinido sobre a lideranca.
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1.5. Estrutura do Projeto

Para além do presente capitulo introdutdrio, Capitulo I, onde foi apresentada a justificacao
do tema, os objetivos, metodologia e limitagdes iniciais reconhecidas, no Capitulo Il encontra-se o
enquadramento tedrico, que resulta da revisdo da literatura sobre os principais conceitos que
fundamentam a tematica da investigacdo. O Capitulo lll descreve a metodologia utilizada,
nomeadamente as técnicas de recolha de dados, o método de analise de dados e as hipdteses do
estudo. No Capitulo IV sdo apresentados os resultados do estudo, através da realizagdo das andlises
qgue respondem as hipéteses tracadas. E, por fim, no Capitulo V é apresentada a conclusdo, onde
sao referidas as principais considera¢des sobre o trabalho, discutidas a luz da literatura existente,

as limita¢Oes da sua realizagdo e as sugestdes para investigacdes futuras.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Introdugao

Com a crise econdmica dos anos 70 e 80, regista-se uma profunda alteragdo dos processos
produtivos e das formas de trabalho entre os paises mais desenvolvidos. Assiste-se a uma profunda
divisdo internacional do trabalho com a concentracgdo das atividades que incorporam maior valor
acrescentado nas economias mais avangadas e a deslocagdo dos setores intensivos em trabalho
para paises menos desenvolvidos (Glyn et al., 1988).

Existe uma tomada clara de consciéncia de que os modelos de organizagdo do trabalho mais
rigidos associados a producao fordista se esgotaram, e que existe a necessidade de reformular os
modos de organizacdo do trabalho, com a finalidade de se assegurarem crescentes niveis de
produtividade que sdo fundamentais numa economia cada vez mais global e concorrencial
(Ferreira, 2012).

Discute-se a melhoria das condi¢des e de operacionalizacdo de novas configura¢des de
trabalho nas industrias e servicos, o que implica o desenvolvimento de novas formas de gestao de
recursos humanos, e sobretudo a alteragdo do perfil do gestor e da sua relagdo com os seus
funcionarios (Galbraith & Lawler, 1995, citado em Fernandes & Neto, 2005). E neste ambito que
surgem uma multiplicidade de estudos e trabalhos sobre estas tematicas desde os anos 70. Neles
se discute com muita frequéncia a alteracao do perfil do chefe para o lider, uma figura mais
integradora, flexivel, dialogante, empreendedora, motivadora e valorizadora do capital humano
enquanto garante o sucesso empresarial. Uma gestdo mais inteligente, com visdo, gerida por
principios e estratégias ndo padronizadas, mas mais flexiveis e adequados a cada organizacdo e seu
contexto envolvente (Bennis, 1996).

Ha décadas que sdo estudadas as diferencas de comportamento entre o gestor e o lider, no
que diz respeito as suas visGes da realidade e do contexto das organiza¢Ges na sociedade. O gestor
baseia-se nas regras, normas e procedimentos, enquanto o lider se apoia nas suas capacidades,
habilidades e nas pessoas que trabalham sob o seu comando. A rotina diaria, para o gestor, é um
desafio constante, enquanto para o lider o desafio é o reinicio de novas oportunidades. Para o
gestor, apesar de saber o que quer e como fazer, as crises sdo problemas desgastantes e
aborrecidos. Para o lider, sdo situacdes inevitaveis que tém de ser enfrentadas com competéncia e
discernimento. Diante disto, ndo obstante o valor da gestdo nas empresas, dentro da visdo e
situacdo atual das organizagdes, surge uma maior necessidade de lideranga do que de gestdo

(Mascarenhas, 2020).
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2.2. Lideranga

Segundo Kouzes e Posner (1997, citados em Oliveira, 2020), “a lideranca é a arte de mobilizar
os outros para que queiram lutar por aspiragées compartilhadas”. Para se sentir a real esséncia da
lideranga, questiona-se: “O que é necessario para que as pessoas se queiram envolver numa
organizacdo de forma voluntdria? O que precisa ser feito para que as pessoas apresentem um
desempenho de alto nivel? O que se pode fazer para que as pessoas permane¢cam leais a
organiza¢do?”. Para Dolan e Garcia (2006), um lider é alguém capaz de enunciar os valores da
organizacao, de forma clara, entusiastica e honesta, valorizando em simultaneo o contexto social
das organizagdes e da sociedade.

Exige-se uma lideranca que tenha a capacidade de se moldar com rapidez as diversas
situagdes, com seguidores mais ativos e responsaveis perante as atividades do quotidiano. As
principais caracteristicas que os lideres devem possuir sdo: visdo sistémica, paixdo, integridade
(autoconhecimento, sinceridade e maturidade), curiosidade e audacia (Bennis, 1996, citado em
Nascimento et al., 2020). Segundo Blanchard (2010), a lideranga é um método de influéncia, ou
seja, influenciando os pensamentos e a¢Ges de outros para a realizagdo de objetivos pessoais ou
profissionais, exercemos lideranga.

As citagOes expostas enquanto vetores estruturantes para este trabalho levam-nos a pensar
e a refletir sobre o seguinte:

— Para que as empresas possam prosperar num ambiente mais rdpido e competitivo no
século XXI, a lideranca sera exercida por mais pessoas. A constante mudanga requer mais
lideranga, o que é dificil de alcangar se ndo for possivel especificar com clareza qual é o
elemento que falta, uma vez que liderar é lidar com a mudanga (Kotter, 2000, citado em
Oliveira & Oliveira, 2009).

— A lideranga é crucial para alcangar o sucesso em qualquer organismo publico-privado
(Costa, 2018).

Frequentemente, as organizagbes sofrem grandes transformagdes, necessitando
constantemente de reestruturacdo dos processos produtivos e uma reavaliagdo cuidadosa dos
tradicionais modelos de gestdo (Jalagat, 2016). O lider tem um papel essencial neste processo de
mudanca (Maisyura et al., 2022). Assim, o elo principal dentro de uma organizacdo sdo os lideres,
pois do desempenho das suas fun¢des depende o sucesso da estratégia dos recursos humanos. Sao
identificadores e comunicadores de valores coletivos, asseguram recursos para as pessoas
internamente e ouvem a maior parte do tempo, sendo modeladores e defensores de culturas
voltadas para o desempenho. Esses profissionais desagregam equipas para servirem ao bem

comum, muitas das vezes em detrimento de objetivos pessoais, considerando que a lideranga
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menos direta é favorecida pela orientacdo de exemplos, de uma boa comunica¢do e de uma visao
de valores estimulantes muito mais consolidada em escutar e cuidar dos seguidores (Queiroz &
Leite, 2011).

Ser lider implica ser visionario, pensador, estratega, ao contrario do gestor, que tem
tendéncia a olhar para dentro, para o interior da organiza¢do. As atividades elementares dos
gestores e lideres sdo diferentes, ha lideres brilhantes que sdo péssimos gestores e vice-versa
(Neves, 2002). Existem lideres que estdo presos a metas e atuam com base em interesses préprios,
vivem presos a ideais e numa procura constante pelo sucesso pessoal, em detrimento do bem maior
(Blanchard, 2010; Souza et al., 2018). Contudo, a lideranga ndo é sé a centralizacdo na realizagdo
de objetivos vocacionada para os resultados, mas sim o foco no que é melhor para todos os
envolvidos, ndo sendo exercida apenas para realiza¢do pessoal, mas sim para atingir uma meta
comum. O grande objetivo é a ligac3o dos valores individuais e organizacionais. E dar relevancia a
lealdade centrada na condi¢do humana da organizagao (Krausz, 2007).

Segundo Blanchard (2010, citado em Souza et al., 2018), a lideranga consiste no “processo
de alcancar resultados validos, agindo ao mesmo tempo com respeito, preocupagao e justica para
com o bem-estar de todos os envolvidos”. Para Dolan e Garcia (2006), de forma a mediar as
dindmicas da organizacao e gerir as tensdes entre estabilidade e mudanca, os lideres existem para
inspirar e liderar as pessoas em novos processos de transformagao. E suposto que todos estejam
alinhados com os valores da organizagao. A visdo, a missdo, os valores e os comportamentos terdao
gue necessariamente fazer parte do dia-a-dia daquele que lidera uma organiza¢dao ou uma equipa.

Contradizendo esta ideia, Barrett (2011, citado em Collins, 2011) afirma que a tarefa
primordial de um lider é colocar as pessoas certas nos lugares certos. Barrett acredita que existe
uma relagdo causa-efeito entre o desenvolvimento da lideranga e o valor gerado, que passa pela
realizagdo dos colaboradores e pela satisfagdo dos cidaddos, referindo que “A transformacgdo
organizacional comeca com a transformacdo pessoal dos lideres. As organizacbes nao se
transformam. Apenas as pessoas!”. Nesta linha de pensamento, o autor mostra que o lider tem de
estar disposto e comprometido com a sua transformacao pessoal, de forma a mudar a cultura
organizacional. Defende que os lideres precisam de se transformar, para que na sua mudanga e
com a sua motivagdo consigam influenciar e motivar o grupo face a sua transformagao pessoal,
possibilitando no futuro e numa perspetiva de grupo, que exista essa mudanga.

Importante referir que Barrett (2011, citado em Collins, 2011) explica e analisa os sete niveis
de consciéncia da lideranga, demostrando que esses niveis correspondem aos niveis de consciéncia
organizacional, sendo que cada nivel equivale a satisfagdo das necessidades da organiza¢do no

respetivo nivel de consciéncia. Assim sendo, os sete niveis de consciéncia da lideranga sdo:
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— Sobrevivéncia — lider com foco no lucro e na maximizagao do valor;

— Relacionamento — lider comunicador com foco para tratar dos relacionamentos que

apoiam a organizagao;

— Autoestima — eficiéncia e produtividade sdo o foco deste tipo de lider;

— Transformacdo — lider que se preocupa com a renovagdo e formagdo com foco na

adaptabilidade;

— Coesdo interna — lider com o foco na aptiddo de envolver os trabalhadores para a

concecgao de uma cultura coesiva;

— Fazer a diferenga — lider centrado na criagdo de coligagbes estratégicas e parcerias,

mentoring e coaching;

— Servico — lider com foco em auxiliar a humanidade e o planeta.

De um modo geral, é nos trés primeiros niveis que o lider procura gerar uma organizagao que
seja e se mantenha estdvel financeiramente. No nivel da transformacdo, o lider necessita de
incentivar ambientes de aprendizagem, a motivacao, interiorizacdo dos valores, visdo, missdo e
comportamentos da organizagdo num formato mais comprometedor e apropriar a renovac¢do dos
ambientes internos e externos. Quer isto dizer que devem preservar os colaboradores flexiveis as
mudancas, sejam elas mudancas de servico, exigéncias ou comportamentos. Os niveis mais
elevados de consciéncia procuram ser mais abrangentes, pois sdo niveis em que é imprescindivel
criar uma missdo, uma visdao e um conjunto de valores para a organizacao que criam ligacGes
internas e externas, e que representem uma mais-valia para a sociedade, contribuindo para
melhoria da mesma (Blanchard, 2019).

E agora oportuno, de um modo mais conciso explicar cada nivel. Os lideres autoritarios est3o
no nivel um, sdo dirigentes que ndo apreciam pedir, sentem-se mais confortaveis dando ordens.
Tém repulsdo ao risco, sdo cuidadosos, com dificuldade em confiar, indagam uma cultura de
conformidade com as regras e ndo pisam os limites do que esta regulamentado legalmente. Lidam
de forma eficaz com objetivos e questdes a curto prazo. Uma das qualidades mais importantes é a
capacidade de lidar com as crises, sabendo como assumir o controlo num caso de sobrevivéncia da
organizacdo, mantém-se calmos no meio do caos e com competéncia de decisao num momento de
crise (Gama et al., 2020).

No nivel dois, o lider empenha-se na construgdo de relagGes de trabalho consonantes,
conseguindo gerir bem os conflitos. Apostam na lealdade, sendo lideres emotivos que utilizam as
suas capacidades de comunicac¢do. Acreditam na comunicagao aberta, elogiando com facilidade os
colaboradores, sdo acessiveis e generosos. Neste nivel de consciéncia o lider usualmente protege a

sua equipa, exigindo em troca disciplina, lealdade e obediéncia (Botelho & Krom, 2010).
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O lider com foco na eficacia, traz a coeréncia para o trabalho e encontra-se no terceiro nivel
de consciéncia. Sao lideres que utilizam a métrica para a gestdo de desempenho. Geram métodos
e teorias que abonam a ordem da organiza¢do e supervisionam a eficacia que contribui para o
aumento da produtividade. As decisdes sdo tomadas com base em fontes fidedignas, pensadas de
forma estratégica e de forma a ampliar as oportunidades. Sado lideres exigentes com eles préprios,
focados na organizagdo de informagles e na monitorizagdo de resultados, sdo lideres que
aprovisionam a estabilidade, ambicionam alcancar a qualidade e a exceléncia (Botelho & Krom,
2010).

Os lideres facilitadores estdo no quarto nivel. Sdo os que partilham o poder, criam consensos,
dao liberdade aos colaboradores impondo apenas o feedback sobre a producgdo. Investigam e
desenvolvem novas ideias, sdo cautelosos em relagdo a novos projetos e avaliam os riscos. Estes
sdo adaptaveis, flexiveis, apoiando ainda a melhoria e a aprendizagem continuas, ndo descurando
a participagdo, diversidade e igualdade. Defendem que, ao investirem no seu desenvolvimento
pessoal, beneficiam o grupo, encorajando e promovendo o comprometimento pessoal. Este tipo
de lideres evidencia a mensagem de que o equilibrio concebe a indiferenga e a independéncia. Sdo
lideres que procuram a autorrealizacdo, pretendem descobrir quem realmente sdo, sem se
preocuparem com a aprovacao externa. Encorajam as pessoas a partilhar as suas ideias, tém um
papel facilitador que favorece a criagao de fortes ligacdes dentro das equipas, contribuindo assim
para que os desafios sejam considerados como um processo de transformacéo (Botelho & Krom,
2010).

No nivel cinco de consciéncia de liderangca estdo os lideres que defendem um conjunto
partilhado de valores e que evidenciam comportamentos que norteiam a tomada de decisdes. Sdo
lideres que originam os valores da organiza¢do e é neste nivel de consciéncia de lideranga que o
lider cria o posicionamento alinhado entre os valores e a miss3o. E ainda este tipo de lider que gera
a ligacao, o foco e a coesdo. Sendo lideres que se preocupam com o bem da equipa, tentam criar
um ambiente geral de igualdade e transparéncia. Sdo integros, honestes e verdadeiros e promovem
0 compromisso e a confianca entre os membros do grupo. S3o lideres visiondrios e inspiradores
(Botelho & Krom, 2010).

Chegamos ao nivel seis de consciéncia, em que o foco da lideranga estd centrado na
necessidade de fazer algo pela diferenga no mundo. Sdo considerados como os verdadeiros lideres,
sendo que se focam em servir os outros. Procuram criar estratégias vantajosas para todos com
outros grupos, pessoas ou até organizagdes que compartilhem os mesmos objetivos. Sdo lideres
inclusivos, pois envolvem todos os colaboradores, de forma a que todos atinjam a sua realiza¢do

pessoal na organizagdo, beneficiando relacionamentos que criam boa vontade. Dominam o seu
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papel na integra e sdo intuitivos e empaticos, apresentando ainda preocupacdes de ordem
ecoldgica (Botelho & Krom, 2010).

Por fim, no nivel sete de consciéncia de um lider estdo os lideres que sdo sdbios e até
visionarios, movendo-se através da necessidade de servir o mundo. Enquanto visiondrios, tém a
capacidade de ter uma visdo global, interessam-se pela situacdo que se vive no mundo e
preocupam-se em posicionar-se num lugar de interveng¢do para poder ajudar. Os resultados nesta
tipologia sdo sempre a longo prazo, e ndo dispensam esta linha de pensamento para obter
resultados a curto prazo. Uma particularidade importante dos lideres neste nivel de consciéncia é
que trabalham com humildade e compaixdo, sdo generosos, tolerantes e pacientes (Barrett, 2011,
citado em Collins, 2011).

De acordo com Barrett (2011, citado em Collins, 2011), os lideres que estudam e saciam todas
as caréncias em todos os niveis da organizagdo complementam-se e tornam-se lideres com um nivel
de consciéncia de espetro completo. A justificacdo apresentada é a de que se tornam lideres com
grande capacidade de resposta de forma concreta e adequada aos desafios que possam surgir, quer
sejam internos ou externos, tendo uma perspetiva visiondria na gestdao de oportunidades que
contribuem para o crescimento e desenvolvimento da organizacdo. Podemos concluir que os
lideres dos grupos, organizacdes ou mesmo das equipas de trabalho, que trabalham com maior
empenho e dedicacdo, sdo lideres que aprenderam a dominar cada um dos niveis de consciéncia

indicados.

2.2.1. Lideranga Transacional

A lideranga transacional assenta no reconhecimento dos desempenhos alcangados, isto é, as
necessidades e os desejos dos colaboradores estdo diretamente relacionados com o esforgo para a
realizacdo das tarefas. Através do processo transacional, os lideres influenciam a mudanga de como
os colaboradores se interpretam, destacando as oportunidades e os desafios que surgem (Avolio &
Bass, 2004).

Chiavenato (2005, citado em Varela, 2013) defende que a lideranga transacional envolve
apenas uma relagdo de permuta entre lideres e seguidores. Para Carrilho (2001, citado em Couto,
2017), o lider transacional reconhece, por um lado, o que os colaboradores querem receber pelo
seu trabalho e certifica-se se tém capacidade para atingir os objetivos; e, por outro, troca
gratificacGes e promessas de recompensas pelo esfor¢co dos colaboradores.

Carrilho (2001, citado em Couto, 2017) sugere ainda dois elementos primarios do lider
transacional: o refor¢o de contingéncia e a gestdo por excec¢do. O reforco de contingéncia é descrito

como o aproveitamento constante dos processos de reforgo positivo ou negativo, como mecanismo
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privilegiado de motiva¢do. Quando o colaborador acata o que estd predefinido, € compensado pelo
lider; quando se verifica o contrario, o ndo cumprimento do estipulado, o lider impde um reforco
de contingéncia negativo. Os elogios, recomendagGes de aumento do ordenado, prémios,
promogdes, entre outras, sdo uma forma de contingéncia positiva, enquanto o reforgo negativo é
aplicado na forma de multas, suspensdao sem pagamento, despromoc¢do ou, até mesmo, numa
situacdo extrema, dar origem ao despedimento. Este ciclo “objetivo - desempenho - reforgo” é,
entdo, definido como uma etapa necessaria e suficiente para o desenvolvimento do colaborador e
da organizagdo. De salientar que os ciclos podem formar-se como experiéncias auto-reforcadoras
de comportamentos.

Estudos confirmam que a satisfacdo dos colaboradores aumenta quando as chefias elogiam
um desempenho satisfatério. Por outro lado, nas situagdes em que desaprovam o trabalho, as
penalizagbes de contingéncia, por ag¢des intolerdveis, levam também ao melhoramento do
desempenho (Carrilho, 2001, citado em Couto, 2017). O autor identifica alguns comportamentos
especificos de recompensas de contingéncia, nomeadamente:

— Dizer o que o colaborador tem de fazer se quiser ser recompensado pelos seus esforcos;

— Falar muito acerca de elogios especiais e promog¢des pelo bom trabalho;

— Assegurar o colaborador de que pode ter aquilo que pessoalmente deseja em troca do

seu esforgo.

Assim, podemos concluir que, no processo de recompensa de contingéncia, os lideres
aplicam uma estratégia de harmonia constante de recompensas e/ou penalizagdo para preservar
ou aperfeicoar um processo aceitavel na organizac¢do (Carrilho, 2001, citado em Couto, 2017). Em
suma, Rezende (2010, citado em Varela, 2013) menciona que nas situa¢des de recompensa
contingencial os lideres podem consultar os colaboradores sobre o que deve ser feito, em troca de
recompensas tacitas ou claras e da transferéncia dos recursos desejados. Os colaboradores sao
motivados pelos elogios, promessas e gratificacdes dos lideres ou sdo corrigidos através de um
comentario negativo, de ameacgas ou mesmo de ac¢des disciplinares. Conforme o desempenho dos
colaboradores, assim sera a reagao do lider. A recompensa contingencial aprovisiona uma base para
a lideranga eficaz.

Segundo Carrilho (2001, citado em Couto, 2017), a gestdo por exce¢do é a segunda dimensdo
da lideranga transacional na qual, de acordo com, as chefias sé interferem em momentos de crise
ou quando o predefinido ndo estd a ser cumprido. O autor sugere dois tipos de gestdo por exce¢do
—a ativa e a passiva. A forma ativa determina o lider que ndo segue o protocolo dos procedimentos
estabelecidos e toma atitudes perante as anomalias que vao surgindo. Na forma passiva, os lideres

atuam apenas depois das anomalias acontecerem. Carrilho (2001, citado em Couto, 2017) sugere
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ainda que a gestdo por exce¢do pode ser alvo de confusdo, pois pode ser confundida com a
estratégia adotada pelos lideres para motivar as suas equipas, e evidencia ainda que, a aplicacdo
da gestdo por exce¢do pode estimular certos comportamentos nos colaboradores, tais como:
“desde que as velhas maneiras funcionem, o chefe estd satisfeito com o meu desempenho; (b)
desde que as coisas corram bem, o chefe ndo tenta mudar nada”.

Independentemente dos elementos primarios adotados, grande parte do esforgo, eficacia,
inovacgdo e satisfagdo alcangada pela liderancga transacional pode ser ampliada pela conciliagdo com

a lideranga transformacional (Rezende, 2010, citado em Varela, 2013).

2.2.2. Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional é o processo através do qual os lideres estimulam o empenho
dos colaboradores e os incitam a atingir e a ultrapassar os seus interesses em proveito dos objetivos
da organizagdo. Este tipo de lideranga incita a confianga, admiracdo, lealdade e respeito pelo lider,
promovendo a disponibilidade dos colaboradores para a¢des que vao além do desempenho
contratual do colaborador, e que podem beneficiar a organizagdo. Significa isto que os liderados
transcendem os seus interesses em prol do grupo ou da organizagdo. Sdo liderados mais despertos
para a importancia dos objetivos e ativam necessidades de ordem superior (Carvalho & Rua, 2017).

Os elementos principais da lideranga transformacional sdo: a) a influéncia idealizada
(carisma), que significa que o lider aplica comportamentos que ativam fortes emogbes nos
colaboradores, inspiram a confianca e influenciam os seus ideais; b) a motivagdo inspiracional, em
que o lider comunica a sua visdo apelativa, usa simbolos para incentivar o esforco dos
colaboradores, atua como um modelo de comportamento e promove o otimismo; c) a estimulagdo
intelectual, que supbe que o lider estimula nos colaboradores a tomada de consciéncia dos
problemas, ajuda-os e reconhecer os seus valores promovendo o pensamento inovador e criativo;
d) e a consideragdo individualizada, na qual o lider tem em consideragdo as necessidades de
desenvolvimento dos seus colaboradores apoiando-os, encorajando-os, delegando e tentando
sempre contribuir para o desenvolvente do seu potencial, onde o erro é interpretado como meio
de aprendizagem (Dallabona et al., 2024).

Esta lideranga aponta para elevados niveis de identificacdo e até compromisso com os
objetivos do lider. Se, por um lado, integra o sentido da autorrealizacdo individual, por outro
influencia a eficacia coletiva, motivando os colaboradores a alcancar o envolvimento e o
compromisso com a iniciativa (Carvalho & Rua, 2017). No entanto, o lider transformacional tem
aspetos positivos e outros menos bons. Neste tipo de liderancga, o lider estabelece acordos para a

realizacdo de tarefas mediante negociacdes e identifica recompensas se o resultado final for
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atingido. Contudo, pode ser um lider que monitoriza o cumprimento dos objetivos com repreensao,
desaprovacdo e penalizagdo, utilizando processos de influéncia de ordem superior (Dallabona et
al., 2024).

Segundo Dolan e Garcia (2006), existe um lider transformador por detrds de cada organizagdo
de sucesso — independentemente da sua dimensdo. Os autores defendem que lideres
transformistas sdo empreendedores visionarios e que, mais tarde, sdo vistos como lideres de
mudanga (e.g., Bil Gates, Richard Branson). Os lideres assumem um conjunto de tés valores
fundamentais: valores econdmicos — pragmaticos; valores éticos — sociais; e valores emocionais —
desenvolvimento. Um bom lider detém, portanto, uma visdao abrangente relacionada com o
investimento no desenvolvimento humano da organizagdo. Num grau de evolugdo e
desenvolvimento dos colaboradores, um lider deve ter a capacidade de se relacionar
emocionalmente com os colegas, gerar motivagao, criar incentivo e saber manter o entusiasmo.

Os lideres transformacionais sdo agentes de mudanga que incentivam e transformam as
atitudes, crengas e motivos dos seus colaborardes, imputando-lhe as suas necessidades. Os lideres
transformacionais, ao demostrarem e inspirarem confianga nos seus, promovem a proatividade e
contribuem para a redugdo do stress, criando um sentimento de identidade e de suporte (Carvalho

& Rua, 2017; Dallabona et al., 2024; Dolan & Garcia, 2006).

2.2.3. Teoria da Banda Larga

A liderancga transacional e a lideranga transformacional conduzem-nos a Teoria da Banda
Larga (TBLL) como ponto central, distinguindo e definindo os dois primeiros conceitos. Na
sequéncia das diversas investigacdes ao longo de décadas realizadas por varios autores, a TBLL
abrange nove fatores, de acordo com as trés grandes classes de comportamentos, os transacionais,
os transformacionais e os laissez-faire (Bass & Avolio, 1994, 2004).

A lideranca transacional engloba os seguintes fatores:

— Recompensa Contingente — que se baseia em trocas econdmicas e emocionais, por meio
de recompensa e do elogio imediato apds os objetivos esperados serem alcangados. E um
processo construtivo e determinante na motivagdo dos seguidores.

— Gestdo pela Excecdo Ativa — baseia-se numa transag¢ao negativa, porque o lider indica o
desempenho-padrdo e condena o que ndo se ajusta ao antecipadamente estabelecido.
Assemelha-se a recompensa contingente no que se refere aos produtos esperados, mas
neste caso implica ag¢des corretivas logo que ocorram os erros.

— Gestdo pela Exce¢do Passiva — muito semelhante a anterior, mas com um elemento

reativo. Os lideres esperam que os desvios acontecam e sé depois atuam.
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Por outro lado, a lideranca transformacional abarca as seguintes componentes:

— Influéncia idealizada — indica comportamentos que funcionam como modelo para os
subordinados. A influéncia idealizada inclui dois fatores exemplares da ligacdo dos
comportamentos e das atribuicbes que os subordinados fazem do lider, sendo eles as
atribuicdes de carisma e o comportamento:

o A atribuicdo de carisma é a elemento emocional da lideranga, onde existe um
chamamento emocional a mudanga dos interesses individuais pelos interesses do
grupo;

o Os comportamentos de carisma descrevem os comportamentos especificos que
evidenciam os valores, sentido de missdo e orientagdes éticas e morais do lider. Os
riscos sdo partilhados com os subordinados e o comportamento é orientado pelos
principios éticos e valores.

— Motivacgao inspiracional — diz respeito aos lideres que impulsionam o olhar para o futuro
de forma otimista, estimulando o compromisso para com os objetivos. Encorajam os
subordinados a alcancar objetivos ambiciosos, transmitindo confian¢a, que conduz a
autorrealizagdo. Os seus comportamentos motivam quem os rodeia, sustentando
significado ao trabalho e desafio, impulsionando o espirito individual e coletivo. E
cultivado o “espirito” de equipa.

— Estimulagdo Intelectual — refere-se aos que instigam a criatividade e a inovacao,
questionando os dados e o status quo. Os subordinados fazem parte do processo de
tomada de decisdo, reestruturando os problemas através da partilha de diferentes
angulos. Nao existe critica em publico quando individualmente ocorrem erros, ou quando
as ideias divergem das do lider, encorajando-se novas perspetivas.

— Consideragdo Individualizada — oferecem apoio sécio emocional aos seguidores ao
mesmo tempo que os desenvolvem e capacitam. Mantém um contacto frequente que
facilita a atualizacdo dos seguidores, sdo identificadas as diferencas e as necessidades
individuais. A delegacao podera ser a forma utilizada para desenvolver as capacidades dos
subordinados

Por fim, a liderancga laissez-Faire traduz-se numa escala de n3do-lideranca — estes tipos de

chefia abstém-se de tomar uma posicdo, de tomar decisdes e renunciam da sua autoridade.
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2.2.4. Estilos de Lideranga

White e Lippitt (1960), considerados os fundadores da teoria dos estilos de lideranca,
defenderam que o estilo tem impacto direto no comportamento dos seguidores e apresentam trés
estilos de liderancga: autocratico, democratico e laissez-faire (liberal).

No estilo autocratico, é o lider autoritario que determina as diretrizes para o grupo, é ele que
define as técnicas e os objetivos a atingir pelos seus colaboradores. Sendo um lider controlador e
dominador, tem uma conduta diretiva, penalizando a criatividade dos colaboradores. Este tipo de
lider ndo acredita na ambicdo dos colaboradores e considera que os mesmos tendem a evitar o
trabalho. Estes fatores contribuem para a auséncia ou escassez de iniciativa e criatividade e, como
consequéncia, o foco esta nos objetivos definidos pelo lider, na produgdo e no lucro (Sousa &
Espirito Santo, 2010).

O lider democratico promove o debate entre todos os elementos, de forma a que seja o
grupo a determinar os resultados a atingir, tentando sempre fazer o que a maioria pretende. E
objetivo, assumindo um papel essencialmente de apoio e orientagdo. Ao nivel do relacionamento
interpessoal do grupo, este tipo de lideranca apresenta resultados otimistas, bom relacionamento
entre colegas e um ritmo de trabalho préspero e seguro, garantindo elevados niveis de
produtividade nas empresas que o praticam (Silva, 2014).

Na lideranga laissez-faire, o lider ndo se envolve no trabalho da equipa, possibilita que os
colaboradores tomem decisGes, ndo impde regras e deixa ao encargo dos elementos do grupo as
decisOes acerca das técnicas e divisdo do trabalho. Alguns autores defendem que este estilo de
lideranga estimula a desorganizagdo, a auséncia de respeito e a confusdo. A falta de um elemento
que determine fungbes e resolva conflitos resulta na reducdo da produtividade e leva a
desmotivacdo dos colaboradores (Sousa & Espirito Santo, 2010).

E importante referir que, na pratica, os lideres ndo assumem um estilo pleno, ou seja,
aproximam-se mais de um ou de outro, ndo sendo exclusiva a pratica de um sé estilo, podendo a
mesma pessoa inclusivamente utilizar os trés estilos, dependendo da situacdo (Sousa & Espirito
Santo, 2010). Caracterizando, no geral, as liderancas, destaca-se que: [...] os lideres estratégicos
diferenciam-se dos gestores e dos visionarios. Os estratégicos sonham e tentam concretizar os seus
sonhos, sendo uma combinacdo do lider gestor, que nunca trava para sonhar, e do visiondrio, que
apenas sonha. Um lider estratégico certamente criard mais valor que a combinagdo de um lider
visionario e de um gestor. Os gestores procuram a estabilidade financeira da organiza¢do em curto
prazo. Mantém, portanto, o status quo e ndo investem em inovagdes que possam mudar e
aumentar os recursos da organizacao a longo prazo. Os lideres visionarios procuram a viabilidade

da organizacdo a longo prazo, querem mudar e inovar, com o intuito de criar valor no futuro. A
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agregacao destes tipos de lideranca pode criar uma equipa de dois ou mais individuos que podem
exercer lideranga estratégica e criar valor para a organizacdo. No entanto, um sé individuo que
combine, em sinergia, as qualidades de um visionario e de um gestor realizard o maximo de cria¢cdo

de valor para a sua organizagado (Rowe, 2002).

2.3. Motivagao

Partindo da palavra que é, atualmente, central em qualquer instituicdo ou organizagao,
‘motivacdo’ provém do latim movere e traduz-se num processo psicoldgico que determina a
intencdo, direcdo e persisténcia do comportamento, designado como um fendmeno individual que
se trata de um encadeamento que esta relacionado com a identificagdo com algo (Bilhim, 2009).

Um dos principais tedricos da motivacdo é Abraham Harold Maslow. Os seus estudos
ultrapassaram a psicologia académica tradicional e incluiram o campo vasto da gestdo e do
marketing. A abordagem de Maslow deu inicio a Teoria Comportamental, que nos trouxe uma nova
conce¢do dentro das varias teorias anteriores, caracterizando-se pelo foco nas pessoas, a
preocupac¢do com o comportamento organizacional e os processos de trabalho e o estudo sobre a
motivacdo humana. A teoria de Maslow considera que existem aspetos que atuam como agentes
motivadores para cada pessoa, considerando a motivagdo como uma “energia” ou algo que
impulsiona os individuos a ir em direcdo a algo (Freitas & Rodrigues, 2009; Maslow, 1943; Rego &
Cunha, 2003). A teoria de Maslow, apesar de ndo ter sido comprovada cientificamente, prestou
uma grande contribuicdo para a evolugao das técnicas administrativas, ao sugerir que a organizacao
assumisse a construgdo de uma ponte entre as necessidades basicas e de autorrealizagdo dos
individuos (Bueno, 2002).

No entanto, Herzberg entendeu que a teoria de Maslow tinha uma debilidade, no sentido
em que a satisfacdo das necessidades basicas ndo é fonte de motiva¢do e sim de movimento (Rego
& Cunha, 2003). Segundo Herzberg et al. (1959), a motivagao é fruto da satisfagdo de necessidades
complexas, como a estima e a autorrealizacdo. Herzberg acreditava que o individuo sé conseguiria
ter satisfacdo no trabalho quando o executasse com vontade prépria, isto é, quando a motivacao
ocorresse apenas por fatores intrinsecos (Carvalho et al., 2013; Herzberg et al., 1959). No entanto,
surgem mais tarde perspetivas que defendem que a motivacdo das pessoas pode ser estimulada
por outros elementos da organizagao e respetiva gestdo (Heller, 2000).

Deste modo, é importante diferenciar a gestdao de pessoas e a gestdo de recursos humanos,
e é aqui que falamos sobre as equipas de trabalho e o trabalho de equipa. Estes dois conceitos
diferenciam-se, no sentido em que uma equipa é um grupo unido que aponta para as mesmas

metas e mesmos objetivos, e o trabalho de equipa é um somatério de trabalho individual, sendo
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gue esse cendrio pode ser positivo ou negativo. As equipas de trabalho assumem como suas
caracteristicas os seguintes principios: responsabilizacdo, confianca, compromisso, comunicacao,
complementaridade e coesdo (Bilhim, 2004b). E quase impossivel pensarmos em produtividade
sem espirito da equipa, satisfacdo e de como a tarefa é realizada para cada membro individual. As
equipas de trabalho precisam de ter qualidade, elevada realizagdo, estabilidade, boa imagem,
moral elevada, espirito de equipa e, para terminar, atracdo para novos elementos (Souza et al.,
2015). E é aqui que entra o fator motivac¢do, que de acordo com Bilhim (2009), é um fator de energia
que dirige e mantém o recurso focado nos seus objetivos. Trata-se, assim, de um ponto importante
na gestdo de recursos humanos e lideranga, cujo foco serd compreender onde é possivel motivar
os trabalhadores a sentirem-se auto motivados para que consigam atingir a missdo desejada e os
objetivos propostos.

Basicamente, a motiva¢do desempenha um papel fundamental na maneira e na intensidade
com que uma pessoa executa uma determinada tarefa. Mesmo ndo sendo algo tangivel, esta
presente nas agdes e pode ser vista como uma forga que impulsiona e influencia o desempenho,

tanto na vida pessoal como na vida profissional (Reis, 2020).

2.3.1. Teorias da Motivagao

Existem diversos modelos e teorias sobre a motivac¢do, que vao das mais tradicionais as mais
atuais. Por forma a melhor analisar a evolug¢do da motivacdo, é importante compreender as teorias
tradicionais, que se focam maioritariamente nos fatores intrinsecos das pessoas, partindo do
principio que elas agem para satisfazer as suas necessidades. Estas sdo nomeadas de Teorias de
Conteudo e alguns exemplos incluem a Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow, 1943), a
Teoria dos Dois Fatores (Herzberg, 1959), a Teoria das Necessidades Adquiridas (McClelland, 1961),
as Teorias X e Y (McGregor, 1973), entre outras. Foram, em paralelo, desenvolvidas outras teorias,
focadas nos fatores extrinsecos dos individuos, compreendendo a analise dos processos que
dirigem o seu comportamento. Estas sdo nomeadas de Teorias de Processo, que incluem a Teoria
da Equidade (Adams, 1963), a Teoria da Fixagdo de Objetivos (Locke & Latham, 1990), entre outras.

A primeira das Teorias de Conteldo, é a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow,
gue é um modelo bastante conhecido e serve como uma referéncia importante nesta area de
estudo. Esta teoria defende que as necessidades sdo o que impulsiona a motivagdo dos individuos,
ou seja, quanto mais essas necessidades forem atendidas, maior sera a sua satisfacdo. Esta teoria
organiza as necessidades em pirdmide, comecando pelas mais bdsicas até as mais complexas:
necessidades fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacdo. As necessidades

fisiolégicas e de segurangca devem ser atendidas primeiro, pois sdo essenciais para o
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desenvolvimento e sobrevivéncia do individuo. No contexto profissional, estas refletem-se, por
exemplo, na importancia de um vencimento justo, pausas para descanso e condi¢cdes adequadas
ao nivel da higiene e temperatura, bem como no sentimento de confianca em relagdo a
manutencdo do trabalho. S6 depois destas serem satisfeitas, vém as necessidades sociais, de estima
e, por fim, de autorrealiza¢cdo. No local de trabalho, estas traduzem-se nas boas relagées com os
colegas e superiores, clima organizacional saudavel, necessidade de reconhecimento pelo trabalho,
responsabilidade, autonomia e criatividade. Qualquer um desses niveis pode ser relacionado ao
contexto profissional, mostrando como as necessidades humanas influenciam o comportamento
no trabalho (Fernandes, 2017; Maslow, 1943).

Numa abordagem semelhante, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg refere dois tipos de
fatores que influenciam a motivacdo no trabalho: os motivacionais e os higiénicos. Os fatores
motivacionais, que sdo internos (intrinsecos), estdo ligados a realizagdo, ao progresso, a
responsabilidade, a autonomia, ao reconhecimento profissional e a autorrealizagdo. Sdo aspetos
que estdo diretamente relacionados com o cargo e com a tarefa desempenhada, dependem do
préprio trabalhador e podem aumentar a sua satisfacdo e motivac¢do. J4 os fatores higiénicos, que
sdo externos (extrinsecos), envolvem as condicGes de trabalho, salario, beneficios, relagdes com os
colegas, tipo de chefia e a politica organizacional. Estes fatores estdo fora do controlo direto do
trabalhador, pois sdo decididos pela organizacdo e, quando ndo adequados, podem causar
insatisfacdo e desmotivagdo. Assim, por forma a manterem os trabalhadores motivados, é muito
relevante que as organizagdes atendam aos aspetos profissionais necessarios para estimular os
fatores motivacionais internos, bem como garantir boas condicdes laborais externas (Herzberg et
al., 1959).

A Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland (1961), fala sobre trés necessidades
psicoldgicas que motivam o comportamento das pessoas:

1. Necessidade de realizacdo: desejo de alcangar objetivos dificeis, superar obstaculos e
conquistar coisas importantes. Os individuos com esta necessidade muito presente
tendem a esforgar-se bastante e a procurar mais desafios.

2. Necessidade de afiliagdo: desejo de criar boas relagdes com os outros, evitar conflitos e
construir amizades sélidas. Quem tem esta necessidade mais presente valoriza o convivio
e a harmonia social.

3. Necessidade de poder: desejo de influenciar, liderar e controlar o comportamento dos
outros, com autoridade e controlo sobre as situagdes.

Estas necessidades ndo sdo organizadas hierarquicamente, ndo havendo necessariamente

alguma mais importante que outra. Podem influenciar as escolhas e o comportamento dos
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individuos em diferentes momentos, dependendo de qual delas predomina. No contexto de
trabalho, por exemplo, quem tem uma forte necessidade de realizagdo costuma ter um bom
desempenho, procurando sempre alcangar as metas definidas. J& os gestores de sucesso,
geralmente, tém uma necessidade de poder elevada e uma menor necessidade de afiliagdo, pois
gostam de liderar e influenciar, podendo nao estabelecer relagbes vinculativas com os diversos
elementos de uma organizacdo. Embora esta teoria ndo explique todas as caracteristicas do
comportamento humano, teve um impacto importante na area de gestdo, ajudando a entender o
gue motiva os funciondrios e auxiliando nos processos de sele¢do, treino e no desenvolvimento
pessoal (Magéaes, 2020; McClelland, 1961).

A Teoria X e a Teoria Y de McGregor surgiu como uma critica a forma manipuladora com que
que algumas empresas lidavam com os seus funciondarios (McGregor, 1973). O autor quis entender
como as percegdes dos gestores sobre os seus trabalhadores influenciavam a motivagdo e o
desempenho. McGregor acreditava que cada pessoa tem o potencial para se comprometer com o
seu préprio desenvolvimento no trabalho, sem precisar de muita interferéncia externa. Se isso ndo
acontecer, o problema estard na organizagcdo, e ndo na pessoa. Para explicar as diferentes atitudes
a adotar pelos gestores, criou duas visdes opostas:

— ATeoria X assume que os trabalhadores sdo preguicosos, ndo gostam de trabalhar, evitam
responsabilidades, tém uma ambic¢do reduzida, sdo resistentes a mudanga e precisam de
ser controlados e motivados através da aplicagdo de puni¢Ges ou da atribuicdo de
recompensas. Para estes gestores, os funcionarios precisam de ser supervisionados de
perto.

— A Teoria Y acredita que as pessoas sdo capazes de se motivar, de investir no seu
crescimento e de assumir responsabilidades. Sdo colaboradores ambiciosos, com
objetivos bem definidos, responsaveis, enérgicos, sentem o trabalho como algo realizador
e gostam de proporcionar uma mudanga positiva. Para esses gestores, os funcionarios
podem ser confidveis, criativos e autdnomos e a organizagdo deve criar condigdes para
que se desenvolvam.

Em sintese, estas Teorias X e Y mostram que a forma como os gestores percebem os seus
funcionadrios influencia bastante a forma como lidam com eles o que, por sua vez, influencia a
motivacdo e o desempenho no trabalho (Magaes, 2020).

Falando agora das Teorias de Processo, iniciamos com A Teoria da Equidade, que parte do
principio de que a motivagdo depende da percecdo que o individuo tem da relagdo entre o esfor¢o
que dedica e as recompensas que recebe pelo trabalho realizado. Por outras palavras, o que motiva

uma pessoa é a sensacdo de justica ou equidade na recompensa recebida pelos resultados
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alcangados (Adams, 1963). Esta teoria é importante para entender como a motivacéo e a satisfacdo
no trabalho funcionam, além de identificar os fatores que influenciam o envolvimento dos
colaboradores. Para as organizagGes que desejam criar um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo, é fundamental considerar as perceg¢des de justica dos funcionarios e assegurar que as
recompensas sejam distribuidas de maneira justa e transparente (Adams, 1963; Lawler, 1968).

Por fim, a Teoria da Fixacdo de Objetivos parte do entendimento de que é importante
estabelecer metas com caracteristicas especificas para aumentar a motivagdo. Quando os objetivos
ndo sao definidos, as pessoas podem ficar sem dire¢do. Assim, os objetivos devem ser:

a) Especificos e mensuraveis — ou seja, claros e sem ambiguidades;

b) Ambiciosos — desafiadores, mas possiveis de alcancar, pois metas dificeis costumam

motivar mais do que as faceis;

c) Aceitdveis — os colaboradores precisam de entender, aceitar e sentir que tém condig¢Ges

para atingir esses objetivos;

d) Com feedback — é fundamental que haja uma avaliagdo sobre o progresso, para que 0s

gestores possam ajustar as metas e acompanhar o desempenho dos colaboradores (Locke
& Latham, 1990).

Esta teoria ajuda a entender como o estabelecimento de metas pode ser uma ferramenta
poderosa para motivar os trabalhadores. Além disso, os gestores devem criar um sistema de
monitoramento para que os funcionarios possam direcionar as suas energias, ajustar o seu
desempenho as metas organizacionais e pessoais, aumentando a produtividade e promovendo o

seu desenvolvimento pessoal (Magaes, 2020; Locke & Latham, 1990).

2.3.2. Motivagao Intrinseca e Motivagao Extrinseca

Em linha com alguns dos tépicos das teorias da motivagdo, a literatura tem estudado dois
tipos principais de motivagdo, a intrinseca e a extrinseca. A motivac¢do intrinseca acontece quando
uma pessoa realiza uma tarefa porque a mesma é interessante e traz satisfacdo. Ou seja, quando
os individuos estdo intrinsecamente motivados, fazem algo porque gostam, sentem prazer,
curiosidade ou interesse na atividade. Além disso, exploram novas possibilidades, superam desafios
com competéncia e veem a atividade como um objetivo em si mesma (Deci, 1975; Locke & Schattke,
2019; Thomas & Velthouse, 1990; White, 1959). Por outro lado, a motivacdo extrinseca ocorre
guando a pessoa se envolve numa atividade devido a uma consequéncia externa, como receber
uma recompensa ou evitar um castigo. Nesse caso, o foco ndo esta na atividade em si, mas no
resultado que ela pode trazer (Deci, 1975; Locke & Schattke, 2019; White, 1959). Para manter os

colaboradores motivados, as organizacdes podem adotar varias agdes, como aumentar salarios,
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oferecer beneficios, nomear funciondrio do més, dar prémios, expressar agradecimento e
reconhecimento, promover por desempenho, fazer elogios publicos, entre outros. Assim, combinar
estratégias que estimulam tanto a motivagdo intrinseca como a extrinseca pode ajudar a motivar
uma equipa (Bergamini, 2008).

Nesta linha, uma das estratégias mais comuns e eficazes que as empresas usam para motivar
os seus colaboradores é implementar um sistema de recompensas. Quando bem planeado, justo,
flexivel e alinhado as caracteristicas dos funciondrios, este sistema ajuda a atrair e a reter os
melhores talentos, além de fortalecer o vinculo entre eles e a organizacdo. Além disso, ao
reconhecer e recompensar boas praticas no trabalho, os colaboradores sentem-se mais motivados,
0 que aumenta a sua produtividade e contribui para uma cultura de justica e crescimento dentro
da empresa (Akinbobola, 2011; Cabanas, 2019; Chiavenato, 2001).

Embora muitos autores e organiza¢Ges acreditem que a satisfagdo dos colaboradores venha
principalmente de recompensas monetdrias, tem sido crescente a sensibilidade para o facto de que
as recompensas ndo monetarias tém um papel fundamental na motivac¢ao e satisfagdo no trabalho,
podendo até ser superior (Chiavenato, 2001; Soares, 2007). As pessoas trabalham por uma
variedade de necessidades e interesses, ndo apenas pelo vencimento. Ainda assim, a literatura
concorda que, independentemente do tipo de recompensa, um sistema bem elaborado pode
alinhar os esforgos individuais com os objetivos da organizacdo, contribuindo para melhorar o
desempenho dos colaboradores e a efetividade da empresa. Tanto recompensas monetarias como
ndo monetarias, quando bem aplicadas, podem ser essenciais para motivar e alcangar o sucesso

organizacional (Lawler, 1990; Serras, 2014).

2.3.3. Papel da Lideranga na Motivagao

Para Heller (2000), seguindo Peter Druker, uma boa gestdo acontece quando um motivador
incentiva as pessoas para que elas se motivem a si proprias. Bilhim (2004b), para explicar a
perspetiva motivacional na drea de intervenc¢ado na gestdo, defende que existem varios tedricos que
tentam compreender e explicar por que razao determinadas atividades sdao mais motivadoras do
gue outras, ou o motivo pelo qual umas satisfazem mais um trabalhador do que outro. Torna-se
fundamental para os novos lideres, perante as novas formas de gestdo, entenderem e
compreenderem o fator que motiva, dado que fard com que se obtenha um melhor resultado.

De acordo com Kotter (1997), um lider tem como principal atividade a produ¢do de mudanga,
com a sua a¢do pautada sobre trés dimensdes fundamentais: a) estabelecer a direcdo estratégica
da empresa; b) comunicar essas metas aos recursos humanos; c) e motiva-los para que essas

mesmas metas sejam cumpridas. Dada a realidade do mundo econdmico e empresarial, assiste-se
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a transposicdo, sobretudo nas duas ultimas décadas, dos principios de liderancga, surgindo novas
formas de organizacdo e gestdo de recursos humanos para a administracdo Publica, Central,
Regional e Local. Surgem diversos estudos sobre a forma de se introduzir inovagbes de gestdo que
permitam a introducdo de melhoria, em particular na administragdo publica (Galhanas, 2009). A
profunda crise econdmica e de congelamento de carreiras criou um ambiente de constante
reivindicacdo e desmotivacdo entre os trabalhadores da fung¢do publica, que colocam varias
interrogac¢Oes e varios desafios as liderancas, nomeadamente em questdes relacionadas com a
motivacdo dos trabalhadores. Neste ambito, surgem trabalhos que discutem estas questdes no
contexto da administragdo publica e, sobretudo, ao nivel das autarquias (Pipa, 2015).

A motivagdo dos colaboradores é complexa e compreende a jungdo de uma série de aspetos,
entre os quais a) a capacidade de lidar com as limita¢des e desafios organizacionais; b) a procura
pelo respeito das préprias necessidades, competéncias, principios e experiéncias; c) e a
identificacdo com o clima institucional e com as préaticas de gestdo dos recursos humanos (Levy-
Leboyer, 1974; Neves, 2001; Reis, 2020). Os bons lideres evidenciam-se quando estdo cientes
destes aspetos e procuram implementar praticas que valorizem as capacidades dos colaboradores,
respeitem os seus limites e satisfacam as suas necessidades, comprometendo-se com a transmissao
de conhecimento, com a atribuicdo de autonomia e com o investimento na melhoria construtiva
do seu desempenho. Tal trard, também beneficios para a organizacdo, uma vez que fomenta
relacdes de compromisso, confianca e empatia reciprocos promovendo o foco nos objetivos
(Goleman, 2000; Odetunde, 2013; Reis, 2020). Motivar os colaboradores significa capacita-los para
se adaptarem a mudanca e direciona-os para o alcance dos resultados desejados, bem como
estimula uma cultura organizacional de reconhecimento, equidade e de continua aprendizagem, e
ainda niveis elevados de satisfagdo, autoestima e de autorrealizagdo (Afonso, 2010; Reis, 2020).

Mais do que nunca, as organizagdes precisam de lideres humanos e também eles motivados,
pessoas que estejam preocupadas em estimular o desenvolvimento do ser na sua totalidade,
objetivando que os seus colaboradores se tornem mais realizados e felizes, contribuindo para uma
organizacdo mais sauddvel em todos os sentidos. A implementacdo de programas de incentivos e
valorizagdo das pessoas é imprescindivel, procurando estimular os talentos para o desempenho das
suas fungdes com acentuados niveis de motivacdo e altas performances, onde as suas
potencialidades sdo impulsionadas a aplicagdo e as suas expectativas de desenvolvimento sdo
atendidas, alcangando em muitos casos um forte impacto positivo na motivagdo e no clima

organizacional (Guimaraes, 2012).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

O presente trabalho debruca-se sobre a problemdtica da influéncia da lideranca na
motivacdo dos trabalhadores. Deste modo, visa-se explorar de que forma a lideranga exercida
atualmente nalguns departamentos da Camara Municipal de Elvas e a lideranca percebida como
ideal pelos respetivos liderados se relaciona com os aspetos motivacionais dos mesmos.

Adotou-se uma metodologia quantitativa com recurso a analise estatistica, enquadrada
numa tipologia de estudo de caso exploratdrio. Segundo Yin (2009), existem varias tipologias de
estudo de caso, sendo as mais comuns a exploratodria, a descritiva e a explicativa. A exploratéria
baseia-se na descricdo do fenédmeno investigado dentro do contexto onde se insere; a descritiva
implica a investigacdo de fendmenos pouco utilizados em determinados contextos que tém como
objetivo a definicdo de hipdteses para futuras investigacdes; a explicativa inicia-se com uma teoria
para explicar a causa e efeito das varidveis estudadas e respetivas relagdes. Conclui-se que o estudo
de caso desenvolvido se aproxima, de acordo com as tipologias referidas, do tipo exploratério, uma
vez que se pretende, em linhas gerais, descrever, compreender e conhecer a realidade do Municipio
de Elvas para as varidveis estudadas. Assim, o método selecionado é, de acordo com o proposto
por Yin (2009), considerado o mais vantajoso para responder ao objetivo da investigacdo, o qual
estuda um fenédmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, com contornos que se

pretendem clarificar e evidenciar.

3.1. Técnica de Recolha de Dados e Procedimento

Com o intuito de responder aos objetivos definidos, foi construido um questionario
estruturado em trés partes (Anexo 2). A primeira parte era composta por 9 questdes
sociodemograficas e relacionadas com a pratica profissional. Na segunda parte foi pedido aos
participantes para, de 32 comportamentos e caracteristicas, classificarem os que melhor
descreviam um lider atual e um lider eficaz. Na terceira parte os participantes forneceram o seu
grau de concordancia com 14 aspetos relacionados com a sua motiva¢do no local de trabalho. Na
segunda e terceira partes, as respostas foram dadas através de uma escala de tipo Likert de 5
pontos (1 — Ndo concordo; 5 — Concordo totalmente). O questionario foi adaptado do relatério de
projeto de mestrado “A Influéncia da Lideranga na Motivagdo: Um Estudo sobre o Programa de
Trainees 2008 da Galp Energia” (Ramos, 2009).

Este questiondrio foi aplicado as liderangas e colaboradores de trés departamentos do

Municipio de Elvas, sendo eles o Departamento de Administragdo Urbanistica e Recursos Humanos
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(DAURH), o Departamento Financeiro e Desenvolvimento (DFD) e o Departamento de Obras e
Servicos Urbanos (DOSU), que representam um total de 100 colaboradores (Anexo 3), embora
tenham sido obtidas apenas 70 respostas. O questionario foi facultado através de um link para os
e-mails dos departamentos e foi preenchido individualmente apds a rece¢do da autorizagdo por
parte do Sr. Presidente da Camara Municipal de Elvas, Dr. Nuno Mocinha (Anexo 4). Importa ainda
referir que a primeira pagina do questiondrio informava os participantes sobre o objetivo do estudo
e as consideragdes éticas, como o anonimato e confidencialidade das suas respostas, podendo os
mesmos interromper o seu preenchimento a qualquer momento sem que as suas respostas fossem

consideradas.

3.2. Técnica de Analise de Dados
Os dados recolhidos foram analisados com recurso ao programa informatico Statistical
Package for Social Sciences (SPSS), versdo 28. Foram realizadas analises descritivas, correlacionais,

multivariadas e de compara¢ao de médias, com recurso a criacado e recodificacdo de variaveis.

3.3. Objetivos e Hipoteses de Investigacao

O presente trabalho tem como objetivo perceber de que forma o estilo de lideranga exercido
nos departamentos DAURH, DFD e DOSU do Municipio de Elvas contribui para os niveis de
motivagdo dos colaboradores. Tem ainda como objetivos especificos: a) demonstrar a relagdo entre
a lideranca e a motivagdo, na teoria, baseada na revisdo de literatura; b) em termos praticos,
estudar essa relagdo na autarquia de Elvas nos departamentos anteriormente referidos; c) e
comparar os dados obtidos no estudo de campo com a revisdo de literatura e obter as respetivas
conclusdes.

Posto isto, foram definidas as seguintes hipdteses de investigacao:

Hipdtese 1: Identificam-se diferentes estilos de lideranca no lider atual;

Hipoétese 2: Identificam-se diferentes estilos de lideranga no lider eficaz;

Hipdtese 3: Os colaboradores percecionam de forma diferente as caracteristicas do lider
atual e do lider eficaz;

Hipétese 4: E possivel destacar aspetos motivacionais mais importante nos colaboradores;

Hipdtese 5: A lideranca atual esta positivamente relacionada com a motivacdo dos
colaboradores;

Hipdtese 6: A lideranca eficaz estd positivamente relacionada com a motivagdo dos

colaboradores, apresentando valores mais elevados do que o lider atual.
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CAPITULO IV — RESULTADOS

4.1. Caracterizagdao da Amostra

Para a prospecdo de informagdo estatistica e a concretizagdo deste estudo, em termos de
estatistica e metodologia da pesquisa quantitativa, houve a necessidade de definir uma amostra de
conveniéncia, interpretada como o conjunto de dados recolhidos e/ou selecionados num universo
estatistico, perfazendo uma amostra de 70, num conjunto inicial de 100 trabalhadores dos
departamentos da Camara Municipal de Elvas em estudo. A maioria dos inqueridos era do sexo
feminino (60%,; Grafico 1) e apresentava idades superiores a 55 anos (33%; Gréfico 2). Destaca-se
ainda que 53% eram casados (Grafico 3) e 49% tinham concluido o ensino secundario (Grafico 4).
Relativamente ao departamento em que atuavam, foi possivel constatar que a maioria pertencia
ao DFD (43%), seguindo-se o DOSU (30%) e o DAURH (27%) (Grafico 5). Quase metade
desempenhava fungdes de assistente técnico (42%; Grafico 6) e 51% exercia a sua fungdo ha mais
de 10 anos (Grafico 7). Cerca de metade dos participantes ja trabalhou noutro local (51%; Grafico
8) e 92% tem contrato por tempo indeterminado (Grafico 9). Estes dados e respetivos graficos

podem ser consultados em detalhe no Anexo 1.

4.2. Validade de Construto do Questiondrio para o Lider Atual e Lider Eficaz

O questionario realizado é constituido por um nimero muito elevado de questdes (Anexo 2,
Parte Il) pelo que, para facilitar a interpretacdo das informacdes obtidas sobre a lideranca, bem
como para analisar a sua relagdo com a motivagao dos colaboradores do Municipio de Elvas, optou-
se por elaborar uma Andlise de Componentes Principais (ACP), que permite obter um nimero mais
reduzidos de varidaveis nao correlacionadas entre si, com o objetivo de identificar os estilos de

lideranca prevalentes na lideranca atual e na lideranca idealizada (lider eficaz).

4.2.1. Caracterizagao do Lider Atual

Inicialmente testaram-se os pressupostos da APC (medidas de adequabilidade de Kaiser-
Meyer-Olkin e de esfericidade de Bartlett), de forma a garantir a qualidade do teste para a amostra
em estudo. Os resultados mostraram o cumprimento dos dois pressupostos, registando-se uma

medida de adequabilidade de 0,893 e variaveis ndo correlacionadas (p < 0,001; Tabela 1).
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Tabela 1 — KMO and Bartlett's Test para o lider atual

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagéo de 893

amostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 3227102

Bartlett al 406
Sig <,001

Apds a realizacdo da ACP verificou-se que, de acordo com o critério de extracao Kaiser para
a propor¢do de variancia total explicada para cada componente (As > 1), para o lider atual
extrairam-se quatro componentes principais, que explicam 80,37% da variancia total das 32

variaveis originais (Tabela 2).

Tabela 2 — Total de variancia explicada para o lider atual

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
Componente Total % de varidncia % cumulativa Taotal % de varidneia | % cumulativa
1 21,845 68,265 68,265 21,845 68,265 68,265
2 1,743 5,445 73,710 1,743 5,445 73,710
3 1,118 3,488 77,208 1,119 3,498 77,208
4 1,010 3,157 80,365 1,010 3,157 80,365
5 BOT 2,521 82,885
i 7al 2,282 85,167
7 B30 1,968 87,135
a8 534 1,668 88,803
a 481 1,502 90,308
10 454 1,418 91,724
1 354 1,108 92,832
12 316 988 93,819
13 248 T75 94,594
14 227 709 95,303
ih] 221 | (691 95,094
16 182 (601 496,596
i 183 a72 97 167
18 162 506 97,673
14 133 A1E 58,088
20 Ja22 382 98,471
21 088 307 58,779
22 068 214 98,992
23 063 188 59,180
24 058 183 99,373
25 041 130 49,502
26 039 122 99,624
27 030 085 49,719
28 025 078 49,798
29 021 0BT 49,865
30 018 060 49,825
3 014 045 49,870
32 010 030 100,000

Método de Extragdo; analise de Components Principal.

Através da observagdo da tabela, conclui-se que a primeira componente explica a maior

parte da variancia dos dados, 68,27%. H4 uma queda acentuada a partir da segunda componente,
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sendo que esta acrescenta 5,45% a variancia total, seguida da terceira com 3,50% e da quarta
com 3,16%. A partir desta componente acentua-se o ponto cotovelo, no qual os valores caem

drasticamente e explicam apenas pequenas parcelas da variancia total (Figura 1).

Figura 1 — Grafico de escarpa para o lider atual

Autovalor

1 2 3 4 5§ 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32

Numero de componente

Os resultados apontam assim para quatro fatores referentes a diferentes estilos de lideranga,
sendo eles a lideranca laissez-faire, a lideranga democratica, a lideranga democratica/autoritaria e

a lideranga autoritaria (Tabela 3).

Tabela 3 — Componentes principais do lider atual

Componentes L - Designagao dos
.p .. Variaveis Estratégicas Peso ghag
Principais Fatores
Consultar os colaboradores aquando da tomada de 087
decisdo !
Deixar que os colaborares tomem as suas decisGes 0,82
Envolver os colaboradores na preparagdo de 081
decisdes ’
Envolver os colaboradores na definicao de 075
objetivos !
F1 Recompensar os bons desempenhos dos 072 I._lderam;.a
colaboradores ’ laissez-faire
Reconhecer os bons desempenhos dos
0,68
colaboradores
Dar atengdo personalizada aos colaboradores 0,66
Incentivar o relacionamento interpessoal 0,65
Apoiar os colaboradores na realiza¢do das suas 064
tarefas ’
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Tentar fazer o que a maioria deseja 0,63
Ter uma visao 0,77
Possuir autoconfianca 0,75
Delegar responsabilidades aos colaboradores 0,74
Dar orientagGes especificas 0,71
Ser um agente de mudanca 0,70
£ Definir a estrutura da organizacao 0,70 Lideranga
Ser dominante 0,62 democratica
Estabelecer as regras da organizagado 0,62
Motivar os colaboradores 0,61
Ser uma fonte de inspiragado 0,60
Definir os objetivos a alcancgar 0,58
Ser carismatico 0,56
Relacionamento formal com os colaboradores 0,77
Resolver conflitos 0,73
Encorajar a cooperagao 0,65
Papel de facilitador e comunicador 0,64
Concentrado em alcancgar os objetivos Lideranga
F3 estabelecidos 0,63 democratica/
Relacionamento de respeito com os colaboradores | 0,63 autoritaria
Preocupar-se com as necessidades dos
colaboradores 0,60
Relacionamento de confianca com os
colaboradores 0,58
Processo de decisdo totalmente centralizado 0,53
F4 Ser controlador e monitorizar 0,90 Lideranca

autoritaria

Apods a ACP, foram criadas varidveis para cada fator identificado. Uma vez que o quarto fator

apenas inclui um item (“Ser controlador e monitorizar”), o qual apenas acresce 3,16% a variancia

total, foram considerados para posteriores analises apenas trés fatores, sendo os mesmos a

lideranca laissez-faire (10 itens; a = 0,97), a lideranga democratica (12 itens; a = 0,97) e a lideranga

democratica/autoritaria (9 itens; o = 0,96). Estes resultados permitem identificar os estilos de

lideranga que caracterizam atualmente o Municipio de Elvas e quais as areas que podem ser

trabalhadas para um desenvolvimento mais equilibrado da mesma.
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Como forma de dar resposta a Hipdtese 1, foram calculados o valor minimo, maximo, média
e desvio padrdo para cada fator que caracteriza a percecdo de um lider atual, com base nas

respostas dos 70 inquiridos (Tabela 4).

Tabela 4 — Valores médios dos 3 fatores do lider atual

N Minimo Maximo Media Desvio padrao
F1 - Lideranga laissez-faire 70 1,00 490 31671 1,00891
F2 - Lideranga demaocratica 70 1,00 492 3,2690 97876
F3- Lideranga 70 1,00 500 3,3429 97136
democraticalautoritaria
N valido (de lista) 70

Com base nos resultados obtidos, podemos inferir que, embora as respostas dos sujeitos se
distribuam de forma quase equitativa pelos trés fatores, podem encontrar-se estilos diferentes de
liderancga. Os colaboradores tendem a ter uma percecdo ligeiramente positiva do primeiro fator do
estilo de lideranga atual, embora a média esteja proxima do valor médio da escala (F1 - Lideranca
laissez-faire, M = 3,17). O segundo fator é avaliado de forma semelhante, com uma ligeira tendéncia
positiva, mas ainda assim sem uma valoriza¢cdo claramente elevada (F2 - Lideranga democratica,
M= 3,27). O terceiro fator apresenta a média mais alta, revelando uma percecao mais favordvel
relativamente a este estilo de lideranga (F3 - Lideranga democrética/autoritaria, M = 3,34). Os
desvios padrao variam entre 0,97 e 1,00, o que indica alguma variabilidade nas respostas, ou seja,
os inquiridos ndo foram completamente unanimes nas suas percec¢des, o que é expectavel num
grupo heterogéneo.

De uma forma geral, os valores médios indicam uma perce¢do moderadamente positiva do
estilo de lideranca atual, sem atingir niveis muito elevados de aprovagdo. A proximidade entre os
trés fatores sugere alguma consisténcia na forma como os diferentes aspetos da lideranga estdo a
ser experienciados. A ligeira superioridade do terceiro fator pode merecer uma analise mais
aprofundada, pois podera indicar que um ponto forte do lider atual é a pratica de uma lideranca
democratica/autoritaria. Desta forma, é possivel confirmar a Hipdtese 1: Identificam-se diferentes

estilos de lideranga no lider atual.

4.2.2. Caracterizacao do Lider Eficaz

A semelhanca do ponto anterior, inicialmente testaram-se os pressupostos da APC. Os
resultados mostraram o cumprimento dos dois pressupostos, registando-se uma medida de

adequabilidade de 0,905 e varidveis ndo correlacionadas (p < 0,001; Tabela 5).
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Tabela 5 — KMO and Bartlett's Test para o lider eficaz

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de 805

amostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 2849 485

Bartlett gl 406
Sig. =001

Apos a realizagdo da ACP verificou-se que, de acordo com o critério de extragdo Kaiser para
a proporc¢do de variancia total explicada para cada componente (As > 1), para o lider eficaz
extrairam-se quatro componentes principais, que explicam 78,08% da variancia total das 32

variaveis originais (Tabela 6).

Tabela 6 — Total de variancia explicada para o lider eficaz

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
% 19,668 61,461 61,461 19,668 61,461 61,461
2 3,203 10,011 71,472 3,203 10,011 71,472
2 1,105 3,452 74,924 11058 3452 74,824
4 1,009 3,152 78,076 1,008 3,152 78,076
& 865 2,704 80,780
(i T67 2,396 83,176
T B35 1,985 85,160
g 567 1,773 86,933
9 498 1,555 88,488
10 494 1,545 90,033
1l 441 1,378 91,411
12 348 1,087 92,498
13 307 960 93,458
14 282 881 94,339
15 248 T74 95113
16 212 663 95,776
i 207 JG46 96,423
18 61 503 96,926
14 154 482 97,408
20 136 425 97,833
2 18 363 98,196
22 01 316 98,512
2 ,087 303 G8,815
24 080 251 99 066
25 071 222 99,288
26 054 169 99 457
v 043 134 99,591
28 036 12 99,703
29 030 085 99,798
30 028 088 99 BBE
31 021 Q6T 99,953
32 015 047 100,000

Método de Extracdo: andlise de Componente Principal,

Através da observagao da tabela, conclui-se que a primeira componente explica a maior

parte da variancia dos dados, 61,46%. Ha uma queda acentuada a partir da segunda componente,
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sendo que esta acrescenta 10,01% a variancia total, seguida da terceira com 3,45% e da quarta
com 3,15%. A partir desta componente acentua-se o ponto cotovelo, no qual os valores caem

drasticamente e explicam apenas pequenas parcelas da variancia total (Figura 2).

Figura 2 — Grafico de escarpa para o lider eficaz

Autovalor
o

1 2 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 29 30 31 32

Numero de componente

Os resultados apontam assim para quatro estilos diferentes de lideranga (Tabela 7). No
entanto, através da interpreta¢do dos pesos das varidveis, apenas se extraem como relevantes dois
componentes principais. Ainda, a varidvel “Relacionamento formal com os colaboradores” ndo
apresentou peso para com nenhuma das componentes. Tal pode eventualmente dever-se aos
reduzidos valores de variancia acrescida dos terceiro e quarto componentes, face aos dois
primeiros. Foram, assim, identificados apenas dois fatores relativos aos estilos de lideranga, sendo

eles a lideranca laissez-faire/democratica e a lideranga democratica/autoritaria.

Tabela 7 — Componentes principais do lider eficaz

Com.poperftes Varidveis Estratégicas Peso Designagdo dos
Principais Fatores
Dar orientacdes especificas 0,91
Definir os objetivos a alcangar 0,90
Dar atengdo personalizada aos colaboradores 0,89 .
Lideranga

F1 Motivar os colaboradores 0,88 laissez-faire/
Estabelecer as regras da organizacgado 0,87 democratica
Ser dominante 0,87
Ser um agente de mudanca 0,87
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Reconhecer os bons desempenhos dos

colaboradores 0,86
Resolver conflitos 0,85
Encorajar a cooperagao 0,85
Delegar responsabilidades aos colaboradores 0,85

Envolver os colaboradores na definicdo de objetivos | 0,84

Definir a estrutura da organizacao 0,82

Relacionamento de respeito com os colaboradores |0,79

Preocupar-se com as necessidades dos

colaboradores 0,78
Tentar fazer o que a maioria deseja 0,78
Consultar os colaboradores aquando da tomada de 078
decisdo ’

Processo de decisdo totalmente centralizado 0,77
Ser carismatico 0,75
Ser uma fonte de inspira¢do 0,75

Deixar que os colaborares tomem as suas decisées |0,73

Possuir autoconfianca 0,72

Concentrado em alcangar os objetivos estabelecidos | 0,71

Envolver os colaboradores na preparagdo de

. 0,67
decisGes
Papel de facilitador e comunicador 0,63
Ser controlador e monitorizar 0,81
Recompensar os bons desempenhos dos

0,77
colaboradores
Incentivar o relacionamento interpessoal 0,76 Lideranca
F2 democratica/

Relacionamento de confianga com os colaboradores | 0,75 autoritaria
Apoiar os colaboradores na realizagdo das suas 074
tarefas ’
Ter uma visao 0,73

Assim, apds a ACP foram criadas varidveis para os dois fatores identificados, sendo os
mesmos a lideranca laissez-faire/democratica (25 itens; o = 0,99) e a lideranca
democratica/autoritaria (6 itens; a = 0,89).

Como forma de dar resposta a Hipdtese 2, foram calculados o valor minimo, maximo, média
e desvio padrdo para cada fator que caracteriza a perce¢do de um lider eficaz, com base nas

respostas de 70 inquiridos (Tabela 8).
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Tabela 8 — Valores médios dos 2 fatores do lider eficaz

N Minimo Maximo Media Desvio padrao
F1 - Lideranca laissez- 70 1,92 5,00 4 2286 75359
faire/democratica
F2- Lideranga 70 1,00 5,00 3,5048 93336

democraticalautoritaria

N valido (de lista) 70

Com base nestes resultados, podemos observar que as respostas dos sujeitos se distribuiram
de forma mais distinta pelos dois fatores. Significa isto que, de acordo com a perce¢do dos
inquiridos, podem encontrar-se estilos diferentes de lideranga. O primeiro fator apresenta uma
média bastante elevada, revelando uma valorizagdo clara deste aspeto num lider eficaz, ou seja, os
inquiridos atribuem uma importéncia significativa a este fator como caracteristica desejavel de
liderancga (F1 - Lideranca laissez-faire/democrética, M = 4,23). Embora a média seja mais baixa do
que no fator anterior, o segundo fator continua a revelar uma perce¢do positiva. Verifica-se uma
valorizagdo moderada a alta deste segundo fator, ainda que com maior variabilidade nas respostas
(F2 - Lideranga democratica/autoritaria, M= 3,50). Os desvios padrdo indicam menor dispers3o no
fator mais valorizado, F1 - Lideranga laissez-faire/democratica (DP = 0,75), ou seja, ha maior
consenso entre os inquiridos sobre a importancia deste aspeto num lider eficaz. No caso do F2 -
Lideranga democrdatica/autoritdria, a dispersdo é ligeiramente superior, sugerindo opiniGes mais
diversificadas (DP = 0,93).

Estes resultados evidenciam que os inquiridos tém uma imagem clara e relativamente
consensual sobre o que consideram ser um lider eficaz, sobretudo no que diz respeito ao primeiro
fator, que apresenta uma média bastante elevada. Isso sugere que o estilo de lideranga laissez-
faire/democrética podera constituir uma referéncia ou expectativa idealizada para a lideranga
dentro da organizagdo. A comparagdo com os dados da Tabela 4 (lider atual) podera revelar lacunas
entre a lideranga percebida atualmente e a lideranga considerada ideal, o que pode ser util para
intervengdes de desenvolvimento organizacional ou formacdo de lideres.

Assim, considerando as respostas dos sujeitos é possivel confirmar a Hipotese 2:

Identificam-se diferentes estilos de lideranga no lider eficaz.

4.3. Diferencgas nas Caracteristicas do Lider Atual e Lider Eficaz

Foi de seguida realizado um teste T-Student para amostras emparelhadas, por forma a
comparar a percecdao geral dos colaboradores em relacgdo ao lider atual e ao lider eficaz

(independentemente dos estilos de lideranga identificados), comparando ainda a sua perce¢do em
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relacdo a cada caracteristica e comportamento de lideranca. A significancia estatistica foi analisada
de acordo com p-value. Se p < 0,05 a correlagdo é estatisticamente significativa, se p > 0,05 a
correlagdo nao é significativa, ou seja, pode ser atribuida ao acaso.

Testaram-se inicialmente as diferengas para as varidveis totais do lider atual (32
itens/caracteristicas; a = 0,98) e lider eficaz (32 itens/caracteristicas; a = 0,97), mostrando os
resultados diferencas estatisticamente significativas (t [69] = -6,23, p < 0,001), com valores médios

superiores para o lider eficaz, conforme observado na Tabela 9.

Tabela 9 — Comparacdo entre a percecao do lider atual e do lider eficaz

Erro de media

Media N Desvio Padrao padrao
Par1  LID_ATUAL 325 70 920 110
LID_EFICAZ 40848 70 GB565 08195

Por forma a identificar em detalhe a perce¢do dos colaboradores sobre cada uma das
caracteristicas de lideranca do lider atual e lider eficaz, foi realizada um segundo teste T-Student
para amostras emparelhadas para cada uma das 32 caracteristicas. Os resultados mostram que, em
linha com o anterior, a percegdo sobre as caracteristicas do lider atual e do lider eficaz diferenciam
significativamente, tendo o lider eficaz valores médios superiores (p < 0,005). Importa referir que
sublinhadas a verde estdo as caracteristicas que apresentam um nivel elevado de significancia (p <
0,001), a laranja a caracteristica que tem um nivel moderado/alto de significancia (p < 0,010; “Ser
controlador e monitorizar”’) e a azul a caracteristica que tem um nivel moderado/baixo de

significancia (p < 0,050; “Incentivar o relacionamento interpessoal”) (Tabela 10).

Tabela 10 — Diferenca de médias entre as caracteristicas do lider atual e do lider eficaz

Lider atual Lider eficaz N =70, df=69
Par | Itens/caracteristicas Média I;::‘:;: Média I;:;‘:;: t-teste | p-value
1 |Possuir autoconfianga 3,54 1,07 4,37 0,8 <0,001
2 | Ter uma visdo 3,4 1,12 3,09 1,13 1,51 0,135
3 | Ser um agente de mudanca 3,27 1,14 4,26 0,85 <0,001
4 | Ser dominante 3,06 1,14 4,27 0,87 <0,001
5 CD;fss:arjsgnsabi'idades a0s 333 | 1,16 | 414 | 0,87 <0,001
Ser controlador e monitorizar 2,87 1,12 3,47 1,21 0,005
7 | Definir a estrutura da organizagao | 3,24 1,11 4,14 0,86 <0,001
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Estabelecer as regras da

8 o 3,26 1,11 4,27 0,76 -6,31 |<0,001
organizagdo

9 | Ser uma fonte de inspiragdo 3,09 1,15 4,17 0,87 -6,17 |<0,001

10 | Motivar os colaboradores 3,11 1,19 4,23 0,89 -6,39 |<0,001

11 |Dar orientagdes especificas 3,37 1,07 4,33 0,88 -6,00 |<0,001

12 | Definir os objetivos a alcancar 3,39 1,17 4,3 0,89 -5,42 | <0,001

13 Dar atencdo personalizada aos 333 122 4,33 0,91 564 | <0,001
colaboradores

14 | Preccupar-se com as 343 | 12 | 417 | 093 | 434 |<0,001
necessidades dos colaboradores

15 Tentgr fazer o que a maioria 317 11 4,26 0,9 6,62 | <0,001
deseja
Apoiar os colaboradores na

16 o 3,4 1,15 3,61 1,13 -1,07 0,288
realizagdo das suas tarefas

17 | Consultaros colaboradores 314 | 1,17 | 419 | 084 | 688 |<0,001
aquando da tomada de decisdo

18 Deixar que ‘osicolaborares tomem 3,06 0,99 4,00 0,95 589 |<0,001
as suas decisdes

19 !ncentlvar o relacionamento 317 118 364 1,02 2,42 0,018
interpessoal

20 Process.,o de decisdo totalmente 3,07 0,98 421 0,02 706 |<0,001
centralizado

)1 Relacionamento de confianca com 334 111 353 124 0,91 0,365
os colaboradores

29 Relacionamento de respeito com 353 118 42 0,84 413 | <0001
os colaboradores

o3 | Envolver os colaboradores na 3,17 | 1,15 | 443 | 079 | 7,68 |<0,001
definicdo de objetivos

24 | Envolver os colaboradores na 306 | 1,09 | 414 | 0386 | 7,02 |<0,001
preparacao de decisdes

o5 | Papel de facilitador e 339 | 1,13 | 401 | 09 | 347 |<0,001
comunicador

26 | Resolver conflitos 3,30 1,17 4,31 0,83 -6,07 |<0,001

27 |Encorajar a cooperagao 3,31 1,14 4,29 0,92 -5,88 |1<0,001

28 | Ser carismatico 3,17 1,15 4,17 0,93 -6,57 1<0,001

29 | Concentrado em alcangar os 351 | 1,11 | 427 | 082 | 504 |<0,001
objetivos estabelecidos

30 | Reconhecer os bons 320 | 1,16 | 424 | 1,03 | 6,02 |<0,001
desempenhos dos colaboradores

31 |Recompensar os bons 297 | 1,15 | 369 | 12 | 351 |<0,001
desempenhos dos colaboradores

32 Relacionamento formal com os 32 1,03 3.97 115 55 |<0,001

colaboradores
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Como a diferenca de médias entre o lider atual e o lider eficaz assume um sentido negativo
(valores de t-teste negativos), o lider atual é visto como ndo sendo téo eficaz. Por outras palavras,
a excegdo de trés itens, que ndo apresentaram diferencas estatisticamente significativas (“Ter uma
visdo”, “Apoiar os colaboradores na realizagdo das suas tarefas” e “Relacionamento de confianga
com os colaboradores”; p >0,005), os colaboradores consideram que as restantes 29 caracteristicas
descrevem significativamente melhor uma lideranga eficaz, em comparagdo com a sua lideranga
atual, confirmando-se a Hipdtese 3: Os colaboradores percecionam de forma diferente as
caracteristicas do lider atual e do lider eficaz.

Detalhadamente, observam-se maiores diferengas (considerando valores de diferenca entre
médias >a 1 ponto) entre o lider atual e o lider eficaz, respetivamente, nas seguintes caracteristicas:
— “Envolver os colaboradores na definigdo de objetivos” (M =3,17e M = 4,43, # 1,26);

— “Ser dominante” (M =3,06e M =4,27, #1,21);

— “Processo de decisdo totalmente centralizado” (M =3,07 e M = 4,21, # 1,14);

— “Motivar os colaboradores” (M =3,11 e M =4,23, # 1,12);

— “Tentar fazer o que a maioria deseja” (M = 3,17 e M = 4,26, # 1,09);

— “Ser uma fonte de inspira¢do” (M =3,09e M =4,17, £ 1,08);

— “Envolver os colaboradores na preparagado de decisées” (M = 3,06 e M = 4,14, # 1,08);

— “Consultar os colaboradores aquando da tomada de decisdo” (M =3,14 e M =4,19, # 1,05);

— “Reconhecer os bons desempenhos dos colaboradores” (M = 3,20 e M = 4,24, # 1,04);

— “Estabelecer as regras da organizacdo” (M =3,26 e M =4,27, # 1,01);

— “Resolver conflitos” (M =3,30e M =4,31, #1,01);

— “Dar atengdo personalizada aos colaboradores” (M = 3,33 e M =4,33, # 1);

— “Ser carismatico” (M =3,17eM=4,17,21).

Estes valores indicam que a lideranca atual pode estar a ser percebida como menos
motivadora e inspiradora, com menor proximidade, confianca e envolvimento dos colaboradores
nas agles organizacionais e com menor assertividade na tomada de decisdo, do que aquilo que
seria a lideranga desejada. Posto isto, ha uma clara percecdo de que o lider atual ndo atende
completamente as expectativas de um lider eficaz, permitindo identificar os pontos nos quais

intervir para a melhoraria da lideranca.

4.4. Caracterizagao da Motivacao dos Colaboradores

Por forma a melhor perceber o grau de motivacdo dos colaboradores e os aspetos que mais

contribuem para a sua motivagao geral, fez-se uma analise descritiva da varidvel total da motivacao
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(14 itens; a = 0,88) e especificamente para cada aspeto que a compde (Tabela 11). Uma vez que o
nuimero de itens é relativamente pequeno, nao se realizou uma ACP e fez-me uma interpretagcao
dos dados meramente descritiva, embora com valor observavel.

Deste modo, os resultados mostram que os colaboradores se sentem bastante motivados
relativamente ao seu trabalho (M = 4,34, DP = 0,54), sendo possivel identificar seis aspetos que
melhor contribuem para a sua motivagao, sublinhados ordenadamente a verde na Tabela 11 (foram
consideradas as médias cujo valor arredonda para o valor mdximo da escala de Likert: 5 — Concordo

totalmente).

Tabela 11 — Valores médios dos aspetos motivacionais

Motivacao e aspetos motivacionais M DP

Motivacao total 4,34 0,54
Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confianca e 0615
respeito !
E importante para si ter boas condi¢des de trabalho 0,644
Valoriza o aprego e reconhecimento pelo trabalho 0,621
E importante para si ter um bom relacionamento com os

0,668

colegas de trabalho
E importante para si ter um trabalho interessante 0,794
Aprecia o sentimento de estar envolvido 0,654
E essencial para si ter um trabalho seguro 4,47 0,756
Valoriza uma disciplina adequada 4,4 0,73
E relevante para S|.a disponibilidade para a resolugcdo de 4,36 0,781
problemas pessoais
E importante para si ter maior responsabilidade no trabalho 4,27 0,833
E |mp9rtante para si ter um bom relacionamento com os seus 4,07 1243
superiores
O seu lider tem um papel importante para a sua motiva¢ao 4,01 1,042
Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho 3,84 1,099
Valoriza um trabalho de prestigio e status 3,79 1,203

Assim, é possivel concluir que um ambiente de confianga e respeito, boas condi¢des de
trabalho, o reconhecimento e rela¢gdes de significado com os colegas, bem como o interesse e
envolvimento no trabalho, foram os aspetos considerados como mais relevantes pelos
colaboradores para caracterizar a sua motivagdo geral com o trabalho. Podemos confirmar a

Hipdtese 4: E possivel destacar aspetos motivacionais mais importante nos colaboradores,
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afirmando que é de extrema importancia a lideranga estar ciente dos aspetos que potenciam a

motivacdo dos colaboradores, por forma a adaptar a sua estratégia de gestao.

4.5. Correlagao entre Lider Atual e Lider Eficaz e a Motivacao dos Colaboradores

Por forma a melhor compreender a relacdo existente entre a perce¢do de lider atual e lider
eficaz e respetivos fatores e a motivagao dos colaboradores, foi realizada uma analise correlacional,
utilizando o coeficiente de correlagdo de Pearson. Este coeficiente (r) varia entre -1 e 1, sendo que
os valores proximos de 0 indicam fraca ou inexistente correlagao e os valores préximos de 1 ou -1
indicam uma forte relacdo, positiva ou negativa, respetivamente. Especificamente, as correla¢des
foram classificadas segundo os critérios de Maréco (2011), os quais definem correlagdes fracas se
r<0,25; moderadas se r 20,26 e r <0,5; fortes se r 20,51 e r <0,75; e muito fortes se r >0,76. A
significancia estatistica foi analisada de acordo com p-value. Se p < 0,05 a correlagdo é
estatisticamente significativa, se p > 0,05 a correlagdo ndo é significativa, ou seja, pode ser atribuida
ao acaso.

De acordo com os resultados obtidos e apresentados na Tabela 12, a varidvel total do lider
atual apresenta uma correlagdo muito fraca e ndo significativa, sendo que a percegao do lider atual
nao se relaciona significativamente com a motivacao (r = 0,09, p = 0,459). Considerando os fatores
do lider atual, o F1 - Lideranca laissez-faire apresenta uma correlagdo fraca e nao significativa (r =
0,14, p = 0,260), o F2 - Lideranca democratica mostra praticamente nenhuma correlagao (r = 0,05,
p=0,672) e 0 F3 - Democrética/autoritaria mostra uma correlagdo fraca e n3o significativa (r = 0,08,
p = 0,524). Assim, nenhum dos fatores do lider atual esta significativamente relacionado com a
motivagdo. Isto pode indicar uma dissociagdo entre a lideranga percebida atualmente e os
resultados desejados, ndo se confirmando a Hipotese 5: A lideranca atual esta positivamente
relacionada com a motivagdo dos colaboradores.

Por outro lado, a varidvel total do lider eficaz apresenta uma correlagdo forte e significativa
com a motivagao, ou seja, quanto mais os inquiridos valorizam caracteristicas de um lider eficaz,
mais fortemente isso se relaciona com a sua motivagdo (r = 0,60, p < 0,001). Relativamente aos
fatores do lider eficaz, o F1 - Laissez-faire/democratica mostra uma correlacdo forte e significativa
com a motivacgdo (r = 0,58, p £0,001) e o F2 - Democratica/autoritaria uma correlacio moderada e
significativa com a motivacdo (r = 0,38, p < 0,001). Ou seja, a percecdo do que constitui um lider
eficaz estd fortemente associada aos resultados desejaveis. Os inquiridos parecem ter uma visao
clara de eficacia que se traduz num impacto positivo, confirmando-se a Hipdtese 6: A lideranga
eficaz estd positivamente relacionada com a motiva¢do dos colaboradores, apresentando valores

mais elevados do que o lider atual.
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Tabela 12 — Correlacdo entre a lideranca e respetivos fatores e a motivacao

Variaveis Coeficiente p-value

Lider atual r=0,09 0,459
F1 - Lideranga laissez-faire r=0,14 0,260
F2 — Lideranga democratica r=0,05 0,672
F3 — Lideran¢a democratica/autoritaria r=0,08 0,524

Lider eficaz r=0,60 <0,001
F1 - Lideranca laissez-faire/democratica r=0,58 <0,001
F2 — Lideranga democratica/autoritaria r=0,38 < 0,001

Com isto, é possivel concluir que o estilo de lideranga atual ndo estd a influenciar
significativamente a motivagdo e que, por outro lado, as caracteristicas associadas a um lider eficaz
estdo fortemente correlacionadas com os aspetos motivacionais dos colaboradores. Isto sugere
uma lacuna entre a lideranga existente e a lideranca desejada, que pode ser estratégica para o

desenvolvimento da motivacdo dos colaboradores.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

Durante décadas, as fronteiras do sul da Europa foram frequentemente territérios marginais
e de baixa densidade, com importantes défices de desenvolvimento socioecondmico e
desemprego, que decorrem dos limitados investimentos publicos e privados, quer produtivos, quer
em equipamentos e infraestruturas. Neste contexto, os setores dominantes de empregabilidade
em Elvas foram o exército, a saude, a educagdo e o municipio. A eficiéncia urbana ao nivel funcional
(servicos e equipamentos) depende, entre outros, da prestacdo de servicos de qualidade da
autarquia aos seus habitantes. A autarquia de Elvas, como em muitos concelhos do interior, tende
a contribuir para a retencdo e criacdo de emprego publico, e gerar novas formas de governancga
mais eficientes. Estabelece ainda relagdes com outras instituicdes publicas e privadas, da sociedade
civil ou organiza¢des ndo-governamentais.

As ultimas décadas trouxeram-nos servigos e recursos humanos cada vez mais eficientes. De
salientar o papel fundamental das estruturas de lideranga na gestdo e otimizagdo destes recursos
na autarquia estudada, como podemos observar ao longo deste estudo. Embora exista uma
multiplicidade de estudos centrados na valorizagdo dos recursos humanos em institui¢des publicas
ou privadas, este introduz como inovagdo principal a sua aplicagdo a um nivel mais local,
nomeadamente numa autarquia, como é a Camara Municipal de Elvas. Para tal, desenvolveu-se
uma metodologia que permitiu avaliar a otimizagdo e aproximagdo dos recursos humanos e
servigcos e os desempenhos das respetivas liderangas, com recurso a um questiondrio para avaliar
o grau de conhecimento que os funciondrios tém dos seus lideres e a eficiéncia destes na resposta
aos grandes desafios deste territério de fronteira. Enquanto trabalhadora na autarquia de Elvas, e
preocupada com os processos de melhoria laborais em instituicGes publicas, decidi centralizar este
trabalho de mestrado nas questdes de liderancga e a sua relagdo na melhoria nos processos laborais
e motivacionais.

Assim sendo, e depois do desenvolvimento de uma profunda abordagem tedrica, o presente
trabalho visou analisar a relacdo entre a percecdo de lideranca dos colaboradores relativamente a
vivéncia atual e ao que consideram ideal e eficaz. Considerou-se também a relagdo entre as
caracteristicas e comportamentos de lideranca percebidos e a motivacdo dos colaboradores. Os
objetivos do trabalho foram atingidos, bem como as hipdteses estipuladas, a excecdo de uma
(Hipotese 5).

Em primeiro lugar identificaram-se diferentes estilos de lideranca atual e de lideranca eficaz
(Hipotese 1 e 2). Destacaram-se na lideranca atual os estilos laissez-faire, democratico e

democratico/autoritario, estilos bastante distintos que oscilam entre uma lideranca menos
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envolvida, uma lideranga mais organizada e presente e uma lideranga mais formal e centralizada
(Silva, 2014; Sousa & Espirito Santo, 2010). Ainda assim, observaram-se valores ligeiramente
superiores para a lideranca democratica/autoritaria, o que podera indicar que este é um estilo
particularmente exercido pelos lideres atuais do Municipio de Elvas. Na lideranga idealizada
destacaram-se os estilos laissez-faire/democratico e democratico/autoritario, com valores mais
elevados no primeiro estilo. Assim, constata-se que os colaboradores tém uma clara percegdo, e
relativamente consensual, sobre o que consideram ser um lider eficaz, sugerindo que o estilo de
lideranca laissez-faire/democrética podera representar-se como uma referéncia, trazendo
vantagens ao ser adotado pelos lideres da autarquia. Estes resultados evidenciam claras lacunas
entre a avaliacdo da lideranga atual e a lideranga vista como ideal, o que deve ser considerado para
o desenho de estratégias de desenvolvimento organizacional e para o planeamento de formagdo
para lideres. Ainda relativamente a lideranca idealizada, importa refletir sobre o facto de o aspeto
democratico ser um denominador comum dos dois estilos identificados, (laissez-faire/democratico
e democratico/autoritario). De facto, de acordo com as varias caracteristicas de liderancga
estudadas, existe uma maior presenca e distribuicdo daquelas associadas a um lider democratico,
as quais envolvem a promoc¢ao da autonomia dos colaboradores, de relacionamentos de respeito
e confianga, o interesse pelos aspetos motivacionais dos mesmos, entre outros. Nesta linha, a
literatura destaca o estilo democrdtico como, ao promover a criatividade, a tomada de decisdo e as
relagdes significativas no local de trabalho, aquele com maior impacto na motivacdo dos
colaboradores e consequente produtividade (Silva, 2014).

Em linha com os resultados anteriores, verificou-se também que a percecao geral, e de cada
caracteristica de lideranga avaliada, sobre o lider atual e lider eficaz diferiu significativamente,
apresentando a lideranga idealizada valores superiores (Hipdtese 3). Tal reflete uma elevada
expetativa face aos lideres eficazes e inferior reconhecimento das caracteristicas avaliadas para a
lideranga atual. Este resultado é intuitivamente compreensivel, na medida em que a natureza
humana é, por defeito, insatisfeita, pelo que tende a considerar que existe sempre margem de
evolucdo (homeadamente no paradoxo realidade - idealizacdo). Ainda assim, foram reconhecidas
algumas caracteristicas sobre as quais a lideranca atual pode melhorar, como desenvolver relagdes
de maior proximidade e confianga com os colaboradores, envolvé-los na dinamica organizacional,
aumentar a assertividade na tomada de decisdo, cativar e inspirar os colaboradores e atender aos
aspetos relacionados com a sua motivagdo. Segundo a teoria de Kotter (1997), o lider tem como
responsabilidade estabelecer a direcdo estratégica da empresa, com visdo e assertividade, mas

essencialmente comunica-la as pessoas que lidera, estabelecendo para tal uma relagdo ativa.
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De facto, é interessante analisar que alguns dos aspetos identificados pelos colaboradores
como contribuidores para a sua motivacdao foram nomeadamente ligados a um ambiente de
trabalho com confianca e respeito, com boas relagdes e condicdes de trabalho e com o
reconhecimento e possibilidade de maior envolvimento na atividade da organizagdo (Hipdtese 4).
Assim, ao serem considerados, em conjunto, as caracteristicas de lideranga a melhorar e os aspetos
motivacionais considerados como importantes para a motiva¢do dos colaboradores, é possivel
desenhar uma estratégia com impacto significativo na qualidade emocional das equipas e nos
resultados organizacionais (Silva, 2014).

Esta constatacdo é ainda fundamentada pela correlacdo positiva que ser verificou entre a
lideranca eficaz e a motivagdo (Hipotese 6). Ou seja, quanto mais o lider eficaz refletiu as afirmagdes
do questiondrio (lista de caracteristicas e comportamentos de lideranga), maior foi o sentimento
de motivagdo dos colaboradores. Este resultado reitera a efetividade da lideranca idealizada, que
contempla as caracteristicas da uma lideranca eficaz, convergindo com a teoria de Kotter (1997) de
que os lideres agem essencialmente para, entre outras coisas, motivar os recursos humanos para
que alcancem metas organizacionais com maior sucesso. Foi também interessante observar que,
em linha com os resultados expostos anteriormente, o estilo de lideranca eficaz com maior
contributo na motivacdo foi o laissez-faire/democratico, face ao estilo democratico/autoritario, o
gue nos leva a assumir que este seria o estilo considerado como ideal pelos colaboradores a ser
empregue no Municipio de Elvas. Uma vez que, de acordo com Bilhim (2009), a motiva¢do é um
fator de energia que dirige e mantém o foco nos seus objetivos, os resultados encontrados sdao um
bom indicador de como trabalhar a moral dos colaboradores envolvidos.

Em linhas gerais, este estudo converge com a teoria que postula que um bom exercicio de
liderancga é promotor da motivacdo e satisfagcdo dos colaboradores (Bilhim, 2004b). Torna-se, assim,
fundamental para os novos lideres o desenvolvimento de novas formas de gestdo que contemplem
o reconhecimento dos pontos fortes e areas de melhoria na lideran¢a e dos aspetos motivacionais
dos seus colaboradores. Tal permitird a autarquia de Elvas identificar tendéncias e aplicar planos de
agdo que, no seu conjunto, contribuam para graus mais elevados de motivagdo, para a existéncia
de um ambiente de trabalho mais significativo e com consequente impacto na prestac¢ao de servigos

desta instituicdo, que desempenha um papel fundamental em varios setores da cidade de Elvas.

5.1. LimitagGes e Propostas para Estudos Futuros

Embora o presente estudo tenha permitido obter informagdes reveladoras, foram
encontradas algumas limita¢des. A dimensdo da amostra foi relativamente reduzida para poder

generalizar os resultados a todo o Municipio de Elvas. Neste caso, teria sido interessante integrar
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os demais departamentos e fazer uma analise geral dos dados da autarquia. Ainda, as informacdes
fornecidas pelos colaboradores podem ter sido alvo de desejabilidade social, uma vez que é um
meio onde as pessoas se conhecem, influenciando as suas respostas ao questionario.

Em alternativa a construcdo do préprio questionario, cujo objetivo foi adapta-lo ao universo
que estava a ser estudado, podiam também ter sido consideradas escalas validadas sobre a
liderangca e a motivacdo, permitindo avaliar mais caracteristicas de liderangca e aspetos
motivacionais, consensualmente estudados na literatura. Considerando a aplica¢do destas escalas,
estudos futuros poderiam pensar na realizacdo de uma analise estatistica mais profunda que
estabelecesse relagdes de causalidade, avaliando, assim, o impacto efetivo da lideranga atual e
idealizada na motivagdo (e.g., regressao linear). Por fim, poder-se-iam incluir outras variaveis, como
a satisfagdo, o clima organizacional, as recompensas, entre outras, por forma a aprofundar o

conhecimento sobre a realidade do Municipio de Elvas.
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ANEXOS

Anexo 1 — Distribuicdo dos participantes pelas varidveis sociodemograficas

Grafico 1 — Distribuicdo dos participantes por sexo

Masculino
40%

Feminino
60%

Grafico 2 — Distribuicdo dos participantes por faixa etéria

25/34
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33%
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Grafico 3 — Distribuicdo dos participantes por estado civil

Vitvo/a
1%

Solteiro/a
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20%

Grafico 4 — Distribui¢do dos participantes por habilitagGes literarias
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Grafico 5 — Distribui¢do dos participantes por departamento em que trabalham

m Departamento Financeiro e
Desenvolvimento - DFD

= Departamento de Obras e
Servigos Urbanos — DOSU

® Departamento de
Administragéo Urbanistica
e Recursos Humanos —
DAURH

Grafico 6 — Distribui¢do dos participantes por fungdo que desempenham
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Grafico 7 — Distribui¢do dos participantes por tempo de exercicio da fungdo

<1ano
13%
1-5anos

5-10anos
13%

Grafico 8 — Distribuicdo dos participantes por exercicio de outras fungdes
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Grafico 9 — Distribuicao dos participantes por tipo de contrato

Tempo
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92%
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Anexo 2 — Questionario

No ambito da dissertacdo de mestrado, este questiondrio tem como objetivo aferir a opinidao dos
colaboradores do Municipio de Elvas sobre motivacdo e lideranca. Agradeco desde ja a
disponibilidade para responder ao questiondrio. Os dados serdo mantidos no anonimato pelo que

ndo coloque a sua identificacao.

PARTE |: CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS

1. Sexo
Masculino

Feminino

2. Faixa etdria
18/24 anos
25/34 anos
35/44 anos
45/54 anos

Mais de 55 anos

3. Estado Civil
Solteiro/a
Casado/a
Divorciado/a

Viavo/a

4. Habilitagoes literarias
Ensino Secundario
Licenciatura
Pdés-Graduacgao
Mestrado

Doutoramento
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5. Ja trabalhou noutro local?
Sim
Nao

Quais?

6. Qual o departamento onde trabalha?
Departamento de Administragcdo Urbanistica e Recursos Humanos — DAURH
Departamento Financeiro e Desenvolvimento — DFD

Departamento de Obras e Servigos Urbanos — DOSU

7. Que fungdo desempenha atualmente?

8. Ha quanto tempo trabalha nesta fun¢do?
<1 ano

1-5 anos

5-10 anos

Mais de 10 anos

9. Qual o tipo de contrato que tem?
Por tempo indeterminado
Por tempo determinado

Outro

PARTE II: LIDERANCA

Dos seguintes comportamentos e caracteristicas marque com uma cruz a op¢do que no seu
entender melhor descreve:
1) O seu lider atual

2) O lider que para si seria mais eficaz

1 — N&o concordo

2 — Concordo pouco
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3 —Concordo
4 — Concordo muito

5 — Concordo totalmente

Lider atual Lider eficaz

1 2 3 4 5 1 2 3 4

Possuir autoconfianca

Ter uma visao

Ser um agente de mudanca

Ser dominante

Delegar responsabilidades aos
colaboradores

Ser controlador e monitorizar

Definir a estrutura da
organizagdo

Estabelecer as regras da
organizagdo

Ser uma fonte de inspiragado

Motivar os colaboradores

Dar orientagGes especificas

Definir os objetivos a alcangar

Dar atencao personalizada aos
colaboradores

Preocupar-se com as
necessidades dos
colaboradores

Tentar fazer o que a maioria
deseja

Apoiar os colaboradores na
realizagdo das suas tarefas

Consultar os colaboradores
aquando da tomada de decisdo

Deixar que os colaborares
tomem as suas decisbes
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Incentivar o relacionamento
interpessoal

Processo de decisdo
totalmente centralizado

Relacionamento de confianca
com os colaboradores

Relacionamento de respeito
com os colaboradores

Envolver os colaboradores na
definicdo de objetivos

Envolver os colaboradores na
preparagao de decisdes

Papel de facilitador e
comunicador

Resolver conflitos

Encorajar a cooperagao

Ser carismatico

Concentrado em alcancar os
objetivos estabelecidos

Reconhecer os bons
desempenhos dos
colaboradores

Recompensar os bons
desempenhos dos
colaboradores

Relacionamento formal com os
colaboradores

PARTE Ill: MOTIVACAO

Descreva a sua situagdo no local de trabalho. Escolha uma opgdo para cada umas das frases, sendo

que:

1 — N3o concordo

2 — Concordo pouco
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3 —Concordo
4 — Concordo muito

5 — Concordo totalmente

E essencial para si ter um trabalho seguro

E importante para si ter boas condicdes 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
resolucdo 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
confiancga e respeito

E importante para si ter um bom
relacionamento com os 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
motivagao

Muito obrigada!
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Anexo 3 — Organograma do Municipio de Elvas
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Anexo 4 — Pedido de autorizagdo para a aplicagdo do questionario

Maria de Fatima Oliveira Augusto Mendes
Rua Ruy Teixeira Guerra, 1

7350-291 Elvas

Exmo, Senhor
Presidente da Camara Municipal de Elvas

Dr. Muno Mocinha

Eu, Maria de F4tima Oliveira Augusto Mendes, aluna do mestrado de Gestdo de PME's do
Instituto Politécnico de Portalegre - IPP (n2 19858), com objetivo de conclusdo do mestrado,
estou presentemente a elaborar a dissertacdo na 4rea da motivagdo e lideranga, sob
orientacio da Doutora Cristina Gama Guerra, Para o efeito gostaria de usar como casc de
estude o Municipio de Elvas, tentando perceber de que forma a lideranca influencia a
motivacdo dos colaboradores.

Neste sentido, venho por este meio requerer autorizagdo para a aplicacéo de um guestionario
{em anexo) aos colaboradores dos departamentos DAURH, DFD e DOSU do Municipio de Elvas,

Com os melhores cumprimentos,

2

Fatima Augusto Mendes
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