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Resumo

A lideranga e motivagdo tém tudo um papel ativo no sucesso de uma organizagdo. A
lideranca esté relacionada com o sucesso ou o fracasso, com o obter ou ndo os objetivos
estabelecidos e que podera traduzir-se numa maior motivacdo dos colaboradores. E
também muito importante diferenciar lideres e chefes, pois pressupfe o aumento dos
niveis de motivacdo organizacional. Neste contexto, entende-se pertinente estudar a
temética, pelo que se formula a seguinte questdo de investigacdo: qual o papel da
lideranca no contexto motivacional do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira?
Assim, procura-se estudar a lideranca e a motivacdo no contexto motivacional dos
colaboradores do Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira, objetivo geral. Como
objetivos  especificos definem-se o0s seguintes: efetuar uma caraterizacdo
sociodemogréfica dos participantes; identificar o grau de relevancia e motivacdo
concedida pelos colaboradores aos fatores de motivacao tendo por base as necessidades
de autoestima, sociais, seguranca e autorrealizacdo, relacionamento entre o lider e a
motivacdo segundo o sexo, idade, habilitacdes literarias, antiguidade, cargo hierarquico;
descrever o lider atual e eficaz, explanando o tipo de lideranca mais e menos identificado
e compreender se existe analogias nas percecdes dos colaboradores e lideres quanto as
carateristicas dos lideres, segundo o sexo, idade, habilitacbes literarias, antiguidade e
cargo hierarquico. Para realizar o estudo, optou-se por uma abordagem quantitativa, com
os dados a serem recolhidos através de um inquérito por questionario e analisados com
recurso ao SPSS e a testes estatisticos paramétricos (T-Student). De acordo com 0s
resultados, as necessidades e percecBes dos colaboradores do Estabelecimento Prisional
de Pacos de Ferreira mudam de acordo com o género, cargo hierarquico e antiguidade.
Notavelmente, as necessidades de autoestima sdo peculiarmente valorizadas pelas
mulheres e pelos colaboradores que exercem funcgdes de outros cargos. As necessidades
de seguranca sdo mais enfatizadas pelos guardas. Os colaboradores com menos de 10
anos de servico na organizagdo atribuem mais importancia as necessidades de
autorrealizacdo. A lideranca exerce um papel significativo na motivacdo dos
colaboradores e as diferencas de opinido sobre o papel do lider e sua influéncia na
motivacdo manifestam-se mais em relacdo ao sexo e ao cargo exercido. As mulheres
valorizam mais o relacionamento com o lider como um fator motivacional. Os guardas

estdo menos satisfeitos com o papel do lider em comparacdo com os colaboradores



posicionados em outros cargos. Em relacdo ao lider eficaz, independentemente do cargo,
os colaboradores manifestam um desejo comum de serem liderados por um lider
orientado para as tarefas, com énfase na execucao de objetivos e cumprimento eficiente
das tarefas.

Em sumula, necessidades e perce¢cdes dos colaboradores e influéncia da lideranga sdo
fatores essenciais no ambiente laboral do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira,
ressaltando a vontade dos participantes serem liderados por um lider eficaz para alcancar

0s objetivos organizacionais.
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Abstract

Leadership and motivation all play an active role in the success of an organization.
Leadership is related to success or failure, to whether or not the objectives set are
achieved, which can translate into greater employee motivation. It is also very important
to differentiate between leaders and bosses, as this means increasing levels of
organizational motivation. In this context, it is considered pertinent to study the subject,
so the following research question was formulated: what is the role of leadership in the
motivational context of the Pacos de Ferreira Prison? The general objective is to study
leadership and motivation in the motivational context of employees at the Pagos de
Ferreira Prison. The specific objectives are as follows: to carry out a sociodemographic
characterization of the participants; to identify the degree of relevance and motivation
given by the employees to the motivational factors based on the needs for self-esteem,
social, security and self-realization, the relationship between the leader and motivation
according to gender, age, educational qualifications, seniority, hierarchical position; to
describe the current and effective leader, explaining the type of leadership most and least
identified and to understand whether there are similarities in the perceptions of employees
and leaders regarding the characteristics of leaders, according to gender, age, educational
qualifications, seniority and hierarchical position. To carry out the study, we opted for a
quantitative approach, with the data being collected through a questionnaire survey and
analyzed using SPSS and parametric statistical tests (T-Student). According to the results,
it can be said that the needs and perceptions of employees at the Pacos de Ferreira Prison
change according to gender, hierarchical position and seniority. Notably, self-esteem
needs are particularly valued by women and by employees considered to be in positions
other than guards, while security needs are more emphasized by guards and employees
with less than 10 years' service in the organization attach more importance to self-
realization needs. In addition, leadership plays a significant role in motivating employees
and the differences in opinion about the role of the leader and their influence on
motivation are more pronounced in relation to gender and position. Women value the
relationship with the leader more as a motivational factor, while guards are less satisfied
with the role of the leader compared to employees in other positions. Regarding the

effective leader, regardless of position, employees express a common desire to be led by



a task-oriented leader, with an emphasis on executing objectives and accomplishing tasks
efficiently.

In summary, this study reveals that the differences in employees' needs and perceptions
and the influence of leadership are essential factors in the working environment of the
Pacos de Ferreira Prison, highlighting the need for an effective leader to achieve
organizational goals.

Keywords: Leadership | Motivation | Pacos de Ferreira Prison
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Introducao

Nos ultimos anos, tem ocorrido um gradual interesse na compreensao dos fatores que
instigam o desempenho e o bem-estar dos individuos no ambiente de trabalho. Dentre
esses fatores, salientam-se a lideranca e a motivacdo, enquanto conceitos capazes de
exercerem funcdes no desenvolvimento e na operacao das organizacdes. A liderancga narra
os lideres como responsaveis por instituir diretrizes, inspirar e influenciar os membros da
equipa para alcancar os objetivos institucionais; contexto que favorece a concegéo de que
uma lideranca eficaz é capaz de transmitir confianca, motivar a equipa e criar um
ambiente de trabalho positivo e colaborativo. Paralelamente, a motivacdo dos
profissionais é um fator determinante para a consecucdo dos resultados esperados.
Portanto, é imprescindivel que os profissionais estejam motivados e envolvidos nas suas
atividades, de forma a proporcionar um ambiente seguro e digno. Em suma, a motivagéo
é indispensavel para impulsionar o desempenho dos colaboradores e promover um
ambiente de trabalho saudavel e produtivo. A estes dois conceitos, agregam-se outros
como o clima e cultura. O clima organizacional refere-se ao discernimento global dos
membros da organizagdo sobre as carateristicas do ambiente de trabalho, abrangendo as
relacBes interpessoais, 0 suporte organizacional e a comunicacao; ou seja: é um reflexo
da forma como os profissionais se relacionam entre si, com 0s superiores e seus pares.
Um clima organizacional positivo fomenta o respeito, a satisfagdo e 0 comprometimento
dos colaboradores contribuindo para um ambiente de trabalho saudavel e produtivo,
enquanto que um clima organizacional negativo pode gerar conflitos, levar a
desmotivacdo e ao baixo desempenho. Ndo menos importante € a ideia de que a cultura
organizacional configura os valores, as crencas e 0os comportamentos compartilhados
pelos membros de uma organizacao, exercendo influxo sobre a forma como o trabalho é
realizado e os relacionamentos sdo instituidos. Entende-se que esta dissertacdo de
pensamento ganha relevo quando contextualizado numa instituicdo pautada por um
ambiente prisional, caraterizado por uma série de particularidades que requerem uma
gestdo eficaz para garantir a seguranca, a reabilitacdo e a ressocializagcdo dos reclusos.
Este cenario imprime o alicerce de que trabalhar num estabelecimento prisional pode ser
desafiador e desgastante, devido a natureza do trabalho e aos diversos obstaculos
enfrentados diariamente, pelo que o papel de um lider e contextos de motivagédo

desenham-se imperativos, como pode ser 0 caso do Estabelecimento Prisional de Pagos



de Ferreira, como uma instituicdo complexa e desafiadora. Diante desse contexto, julga-
se pertinente estudar a tematica, pelo que se formula a seguinte questdo de investigacéo:
qual o papel da lideranca no contexto motivacional do Estabelecimento Prisional de Pacos
de Ferreira (EPPF)? Assim sendo, o objetivo geral da dissertacdo consiste em estudar a
lideranca e motivacdo no contexto organizacional do EPPF. Como objetivos especificos
definiram-se os seguintes: efetuar uma caraterizacdo sociodemogréfica dos participantes;
identificar o grau de relevancia e motivacdo concedida pelos colaboradores aos fatores de
motivacdo tendo por base as necessidades de autoestima, sociais, seguranca e
autorrealizacdo, relacionamento entre o lider e a motivacdo segundo o sexo, idade,
habilitacOes literarias, antiguidade, cargo hierarquico; descrever o lider atual e eficaz,
explanando o tipo de lideranca mais e menos identificado e compreender se existe
analogias nas percecdes dos colaboradores e lideres quanto as carateristicas dos lideres,
segundo o sexo, idade, habilitacGes literarias, antiguidade e cargo hierarquico.
Compreender esses elementos e a sua interacdo pode fornecer insights valiosos para o
aprimoramento da gestdo e o fortalecimento do ambiente de trabalho no contexto
prisional, com possiveis repercussdes na qualidade dos servicos prestados e na
reintegracdo dos reclusos a sociedade, pelo que se espera obter insights pertinentes sobre
como a lideranca e a motivacdo podem ser verdadeiramente aplicadas ao contexto
organizacional do estabelecimento prisional, contribuindo para o desenvolvimento de
praticas mais assertivas na gestao de pessoas e, consequentemente, para a efetividade do
processo de reintegracdo social dos reclusos.

Para fundamentar esta investigacdo sobre Lideranca e Motivacdo no contexto
organizacional, a revisdo da literatura centrou-se nas teorias e conceitos fundamentais,
tais como as teorias da lideranca, da motivacao e do comportamento organizacional, com
a finalidade de garantir uma base sélida e atualizada para a compreensao dos elementos
envolvidos. Assim, a dissertacdo encontra-se estruturada em duas partes: a primeira parte
é 0 enquadramento tedrico; a segunda parte destina-se ao estudo empirico.

A primeira parte é composta por trés capitulos: capitulo | - Lideranga: contributos para
uma abordagem conceptual ao conceito; capitulo Il - Motivacdo: contributos para uma
abordagem conceptual ao conceito; capitulo 111 - Breve contributo para a contextualizacdo
do clima e cultura organizacional.

Ao longo do capitulo | - Lideranca: contributos para uma abordagem conceptual ao

conceito, disserta-se sobre o conceito de lideranca através da multiplicidade de estudos



para perceber como pode ser definido, 0s seus principios e estilos, assim como as teorias que
comporta; o capitulo termina com breve dissertagdo sobre a relaco entre lideranga e gestéo.
No capitulo Il - Motivacdo: contributos para uma abordagem conceptual ao conceito,
disserta-se sobre o conceito de motivacao, procede-se com apresentacdo das tipologias
de motivacdo e termina com abordagem as diferentes teorias da motivagéo.

O enquadramento tedrico fecha com o capitulo Il - Breve contributo para a
contextualizacdo do clima e cultura organizacional, que procura fazer uma breve
contextualizacdo da pertinéncia do clima e cultura no contexto organizacional.

Ao longo da parte Il do trabalho, faz-se apresentacdo da questdo de investigacao,
objetivos, metodologia utilizada, seguindo-se apresentacdo do instrumento utilizado para
recolha dos dados e respetivos procedimentos para administracdo e analise dos dados,
assim como a apresentacdo dos participantes envolvidos no estudo. Segue-se o capitulo
destinado a apresentagédo dos dados, discussdo dos mesmos.

A dissertacdo termina com conclusao, referéncias e respetivos apéndices e anexos.



Parte | — Revisao de Literatura



Capitulo I — Lideranca: contributos para uma abordagem conceptual

ao conceito

No presente capitulo € abordado a tematica sobre lideranca, profundamente discutida e
analisada em contexto organizacional. Durante as Ultimas décadas, varios autores tém-se
dedicado ao estudo da temaética, pelo que, no &mbito das ciéncias sociais, encontramos uma
multiplicidade de estudos que consideram a liderangca como elementar na concegéo e
transmissdo da visdo das organizacGes e de ser um fator critico na gestdo do processo de
mudanca das mesmas, sendo que algumas das suas competéncias e processos ndo sao
totalmente consensuais. Joice Reis (2021) destaca que a lideranca, embora possa parecer um
topico contemporaneo, tem raizes profundas na sociologia, psicologia e administracio. E
um tema antigo e estudado, desempenhando um papel crucial ndo apenas no contexto
empresarial, mas também no politico e social. Ao longo do tempo, essa area
interdisciplinar tem sido fundamental para entender como individuos influenciam e guiam
outros em diversos cenarios, moldando dindmicas organizacionais, estruturas sociais e
processos de tomada de decisdo (Reis, 2021). De acordo com Luana Cunha e Luciana
Rodrigues, “o estudo da lideranga tem se intensificado e melhorado com o tempo,
adotando novas formas nos contextos cultural, social e ambiental dos pesquisadores, 0
que dificulta sua defini¢do” (Silva Cunha & Luz Rodrigues, 2022). Assim, ao rever o
conceito de lideranca e ao enquadra-lo neste trabalho de investigacao, verifica-se que ndo
h& uma defini¢do consensual para o conceito de lideranca. Porém, o estudo sobre a lideranca
¢ uma matéria que continua a ser atual, pois a aplicagdo dos seus principios e métodos tém
vindo a ser fulcrais, ndo s6 em enraizar pequenas e médias equipas, como também no sucesso
global das organizagdes.

Em suma, a lideranca parece assumir, atualmente, uma relevancia cada vez maior,
nomeadamente nas relacdes interpessoais de forma a levar os colaboradores das
organizacg0es a esforcos extraordinarios com o objetivo de obter maior eficacia de acéo e
sucesso dessas mesmas organizacoes.

Posto isto, neste capitulo, € intencdo fazer, de forma direta e objetiva, uma reviséo de
literatura sobre o conceito de lideranca, os estilos e diferentes teorias de liderancga,
modelos de competéncias de lideranca, bem como a diferencga entre gestdo e lideranca
organizacional, por forma a compreender quais os contributos que levam a desempenhos

superiores e a satisfagdo dos colaboradores da organizacéo.



1.1 Lideranga: conceitos e estilos

A revisdo de literatura permite definir a lideranga como um processo chave em todas as
organizagOes (Chiavenato, 1999), capaz de influenciar as atividades de um membro ou
grupo com o propdsito de deles conseguir esforgos que permitam atingir metas numa
determinada situacdo (Hersey & Blanchard, 1988); podendo acontecer quando existe
empenho e a participacdo voluntaria ou mesmo em contexto de obediéncia passiva,
coacdo ou a manipulacdo devem ser compreendidas como uma forma de lideranca (Cunha
et al. 2016). Nesta conjuntura, ndo é possivel liderar ou ser liderado por pessoas que nao
confiamos (Silva & Santos, 2012), estando a lideranca ligada aos relacionamentos e a
idoneidade, pelo que o lider deve deter nos outros a capacidade de procurar mudancas e
acOes assertivas, que levem as organizacdes a obter mais competitividade. Como tal
deduz-se que a combinagdo da personalidade e das habilidades é necessaria para que 0s
liderados sigam o caminho tracado pelo lider. Destaca-se também o facto de lideranca ser
definida como “influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida por meios do
processo da comunica¢do humana para a consecu¢ao de um determinado objetivo.”
(Chiavenato, 2000, p. 107); capaz de “exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos
esforgos para realizagdo de objetivos em uma determinada situagdo” (Chiavenato, 2000,
p. 89). Como se pode analisar, o lider deve saber influenciar pessoas para alcancar 0s
objetivos instituidos, deve possuir o poder de entusiasmar e persuadir 0 outro; pois, “a
melhor maneira de conduzir uma empresa para 0 sucesso é por meio dos lideres que la
estdo que viabilizardo os resultados por meio das pessoas” (Franco, 2008, p. 55). Para
Antonio César Maximiano, “a lideranga é uma fungéo, papel, tarefa ou responsabilidade
que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é responsavel pelo desempenho de um
grupo” (Maximiano, 2000, p. 331).

Por isso, este contexto tem permitido afirmar de que atualmente o insucesso de um lider
verifica-se quando as pessoas que exercem funcdes de lideranga ndo possuem o
conhecimento e a formacdo adequada para ocupar tal cargo. Neste sentido, é basilar que
o lider conheca o planeamento estratégico, as normas da empresa e as estratégias de
orientacd@o para que obtenha o sucesso. Este conhecimento pode, de alguma forma, estar
intrinseco por existirem pessoas que nascem com tragos de lideres, mas também pode ser
aprendida, desenvolvida a capacidade de liderar (Gongalves & Sobral, 2019). Todavia,
os estilos de lideranca exercidos pelo lider viabilizam a eficiéncia de uma organizacao,

nomeadamente a lideranca transformacional, transacional, autocratica, democrética e a
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liberal ou laissez-faire. Assim sendo, define-se lideranga no ambito organizacional como
sendo o processo de influenciar o comportamento de um grupo humano, com a finalidade
de alcancar os objetivos definidos pelos dirigentes organizacionais, com o conceito de
lideranga a assumir tragos que permitem “influenciar outros de modo a conseguir que eles
facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo
a actuar no sentido da prossecucdo dos objectivos do grupo” (Teixeira, 2013, p. 219).

Posto isto, entende-se pertinente atender, também, os estilos de lideranca, pois 0 sucesso
das organizacGes consiste no trabalho desenvolvido pelas pessoas, pelo exercicio da
figura de lideranca e pelo trabalho dos liderados (Venancio, 2017). Para que tal aconteca,
o lider precisa de conhecer o seu estilo de lideranca e a importancia que tem no
desenvolvimento e na motivacéo de cada pessoa, da sua equipa, para assim criar um bom
ambiente e conseguir atingir com sucesso todos o0s objetivos estabelecidos. No que
concerne aos estilos de lideranca, entende-se pertinente recuar até a década de trinta com
a literatura a referir que os estilos de lideranca se traduziam nas diferentes formas de um
lider atuar (White & Lippitt, 1939), sendo elementar o respeito por estratégias utilizadas
para motivar os seus liderados de modo eficiente para adotar um estilo de lideranca que
valorize a organizac&o, para que possam acompanhar as atuais mudangas. E visivel que,
qualquer um dos estilos de lideranca tem influéncia, na eficiéncia de uma organizagéo e
na qualidade dos resultados obtidos, destacando-se os estilos anteriormente mencionados,
tais como, a lideranca autocratica, democrética, lideranca liberal ou laissez-faire,
transacional e transformacional. Na lideranca autocratica, o lider impde as suas ideias e
decisdes ao grupo, ndo quer saber da opinido do grupo, ndo permite o didlogo (White &
Lippitt, 1939). Estamos na presenca de lideres dominadores, que emitem ordens e
aguardam a obediéncia total dos subordinados, sendo, por isso, temidos pelo grupo; ou
seja: o lider tem um absoluto e completo controlo sobre o grupo, tomando as decisdes
sozinhos, sem consultar ou envolver as pessoas. Na lideranca democrética, o lider
desperta a participacdo do grupo e orienta as tarefas. Estamos perante uma lideranca
participativa, onde as decisfes sdo tomadas ap0s debate e em conjunto; deste modo, a
participacdo dos colaboradores é incentivada e recompensada, sendo que o lider atua
apenas como suporte a equipa (White & Lippitt, 1939). O estilo de lideranca liberal ou
laissez-faire carateriza-se por existir uma total liberdade e confianca no grupo, onde as
decisdes sdo delegadas, sendo a participacdo do lider limitada ou minima, o lider ndo
oferece muita orientacdo ou acompanhamento. Este estilo € normalmente mais comum

em situacfes em que 0 grupo é muitissimo experiente e com autonomia para gerir, por
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outras palavras, o lider liberal acredita que as pessoas possuem um nivel de maturidade
elevado, a ponto de ndo precisarem de forma significativa do mesmo. Como tal atuam
sem acompanhamento constante do lider, contando logo com a capacidade de autogestédo
da equipa (Narciso, 2018) e torna-se (til para avaliar o resultado de um processo de
capacitacdo ou de maturidade, os relacionamentos interpessoais e para aumentar a
autoconfiangca dos membros da equipa (White & Lippitt, 1939). A lideranca transacional
¢ um modelo de lideranca em que os lideres evidenciam as recompensas e puni¢oes para
motivar os seus seguidores, eles elucidam as expetativas de desempenho e recompensam
0S que atingem ou excedem essas expetativas (House, 1971). James MacGregor Burns
(1978) diz que lideranga transformacional € quando o lider apoia e inspira 0s seus
liderados a obterem um objetivo comum, estes lideres estimulam a criatividade e o
pensamento inovador e tendem a ser muito carismaticos.

Nesta linha de pensamento, referimos, também, alguns modelos de lideranga que podem,
ainda hoje, serem encontrados nas organizagdes (Marques, 2018):

a) Lider Autocratico: o lider centraliza o poder em si e ndo permite que os liderados
participem em tomadas de decisdo. Nao considera as sugestdes dos colaboradores, e ndo
permite que intervenham ou contestem as suas agoes;

b) Lider Democrético: orienta de forma democratica a sua gestdo, incluindo os seus
seguidores nas decisdes e fazendo com que participem ativamente;

c) Lider Liberal: defende a total liberdade a equipa e que esta decida;

d) Lider Situacional: é exercida de acordo com o nivel de maturidade dos profissionais
da empresa e também com base nas situa¢Ges apresentadas na organizacao;

e) Lider Coach: o foco fundamental do lider consiste em identificar, formar e

desenvolver a sua equipa de profissionais de acordo com suas competéncias.
Apesar dos conceitos anteriormente assinalados, Gilberto Guimardes (2018) aborda um
novo modelo para novos tempos: “Lideranga Positiva”, em que o lider desenvolve um
clima positivo, atraves de relacionamentos e uma comunicagao assertiva, criando em cada
um dos seguidores uma percecdo de sentido e significado positivos do seu trabalho.
Enquanto outros autores “Em The Servant Leader, Ken Blanchard e Phil Hodges afirmam
que, se lideres ndo tém o coracdo no lugar certo, simplesmente nunca serdo lideres
servidores™?.

Posto isto, torna-se pertinente fazer uma dissertagéo sobre as teorias de lideranca.

! Livro Lideranga — Alto Nivel, p.377



1.2 Teorias de Lideranca

As linhas de pesquisa desenvolvidas ao longo do tempo por estudiosos e pesquisadores
sobre o tema lideranca, apresentam abordagens distintas, em que cada uma delas
apresenta diferentes aspetos e carateristicas do lider, bem como as metodologias que este
deve utilizar para alcangar a eficicia na lideranga. As teorias mais conhecidas na
investigacdo classica sdo: a teoria dos tracos, a teoria comportamental, a teoria
contingencial ou situacional, e por fim a teoria carismatica, transformacional e

transacional.

1.2.1 Teoria dos Tracos

O primeiro estagio de pesquisa sobre a lideranca é o da teoria dos tragos, o qual procura
enfatizar as qualidades pessoais e as carateristicas do lider, de que podem ser exemplo:
inteligéncia, carisma, otimismo, empatia, flexibilidade, comunicabilidade, perspicacia,
entusiasmo, criatividade, autoconfianca ou determinacdo. Esta abordagem indagava
diferenciar lideres de ndo lideres (Cunha et al., 2016), com a abordagem fundamental da
teoria a diferenciar os tracos pessoais dos lideres daquelas pessoas que ndo sao lideres,
ou seja, os seguidores; exprimindo a crenca de que a lideranca é uma carateristica de
nascenca, pois acreditava-se que algumas pessoas ja nasciam com o dom de serem lideres
(Bergamini, 1994). Por outras palavras, os lideres eram inatos e comuns aos lideres
eficazes, e ndo formados, impulsionados a liderar por algum processo inexplicavel, em
que o poder estava conferido a um namero reduzido de pessoas, como se tratasse de uma
heranca em que o Unico rumo os levaria a lideres. Desta forma, os lideres passam a ser
compreendidos como seres diferentes de outras pessoas, pelo facto de deterem alguns
tracos de personalidade considerados como profundos (Bergamini, 1994). Neste contexto,
0 objetivo essencial dos tedricos era a investigacdo dos conjuntos de tracos peculiares ao
lider, pois ndo associaram essas carateristicas a outros aspetos relevantes, como por
exemplo a eficacia no processo de lideranca (Bergamini, 1994). Na presenca das cinco
versdes de liderangca, com graus previsiveis de eficiéncia, classifica os lideres em:
destruidor; procrastinador; paralisador; planeador e realizador — ver tabela 1.
Indubitavelmente, os dois ultimos estilos de liderar ttm mais conexdo as necessidades do

panorama mundial presente e futuro. (Crosby, 1999).



Tabela 1 - A Grade da Lideranca — Personalidade

Destruidor |Procrastinador | Paralisador | Planeador | Realizador
, “Mostre a
« . . “Esta certo L - « .
« Voltarei mais . estrategla | “Revisaremos
Agora, de que isso
Programa . tarde a este B paraque | 0s pontos de
faremos isto ndo viola N
de trabalho ,, | assunto com todos referéncia
deste modo”. n nenhuma i
VvOCces”. lei” possam | mensalmente”.
) vé-la”.
- "Quero "Quero que
" H " X Nao
Tenho mais N&o vamos que todos
. . . consente o .
Filosofia | Conhecimen apressar as Ue N0 esta sejamos conhecam a
to que vocé". coisas". a . | coerentes nossa
quebrado". B . . u
em tudo". filosofia".
"Faremos o | "Precisam "Vamos
. "N&o preciso | "Vamos ver que 0s de ter incluir os
Relaciona- L . i ;
mentos de primeiro como | funcionou mais clientes,
ninguém”. |eles interagem”.| nadltima |seminarios | fornecedores e
vez". " funcionarios".
. Um .
. Um Um individuo e 0 Um individuo
Aquilo que . individuo )
grosseiro relutante e progresso vibrante e
vemos . . congelado
insensivel. Nnervoso. planeado. coerente.
no tempo.

Fonte: Crosby,1999, pag.78

Como mostra a tabela 1, a “Grade da Lideranga — Personalidade” ajuda a identificar os

diversos perfis de lideres, pois permite analisar o perfil da pessoa que lidera e possibilita

ao lider conhecer a sua propria maneira de agir, no seu papel de lideranca (Crosby, 1999).

O que ira descobrir podera agradar ou ndo, mas a maioria das praticas de lideranca pode

ser aperfeicoada. Para além da personalidade, o cenario desenhado pelas instituicdes cria

expetativas de uma lideranca, capaz de orientar as organizagdes a obterem padrdes de

desempenho, que permitam o seu desenvolvimento e a sua consolidacdo no mercado.

Obter uma lideranca eficaz, em contexto de larga escala e complexidade, carece de um

elevado nivel de energia, motivacdo e autoconfianca, conhecimento de uma vasta

quantidade de informacdes sobre produtos especificos, tecnologias, mercados e pessoas.
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Figura 1- Requisitos para a lideranca eficaz

I. Conhecimento do setor e da sua organizagao
Amplo conhecimento do setor (mercado, concorréncia, produtos,
tecnologias).
Amplo conhecimento da empresa (principais executivos e seus
interesses, a cultura, a historia, os sistemas).

Il1. Relacdes na empresa e no setor
Amplo conjunto de solidas relagdes na empresa e no setor.

I11. Reputacéo e ficha de realizacGes

Excelente reputacdo e convincente ficha de realizagdes em um
amplo conjunto de atividades.

IVV. Capacidades e habilidades
Mente arguta (capacidade analitica, suficientemente forte, bom
senso, julgamento, aptiddo para raciocinar, modo estratégico e
multidimensional).
Fortes habilidades interpessoais (capacidade de desenvolver boas
relacbes de trabalho com rapidez, empatia, capacidade de
“vender”, sensibilidade em relagdo as pessoas e a natureza
humana).

V. Valores pessoais
Elevada integridade (valorizar amplamente todas as pessoas e
grupos).

VI. Motivagdo
Alto nivel de energia.
Forte propenséo para liderar (necessidades de poder e realizagédo

apoiadas na autoconfianca).

Fonte: Adaptado de Kotter, 1992

No que concerne a tematica sobre os requisitos para a lideranca eficaz, o conhecimento
do setor e da sua organizacéo, as relagdes na empresa e no setor, reputacdo e ficha de
realizacOes, capacidades e habilidades, valores pessoais e motivacao estdo entre alguns
desses requisitos necessarios para uma lideranca eficaz nos cargos da alta administracédo
em ambientes de negocios complexos (Kotter, 1992) — ver Figura 1. O perfil do lider
moderno na substituicdo do “grande homem™ pelo “homem organizacional” € sustentado
por uma atitude mais flexivel, adaptavel a mudancas, conhecimento apropriado,
habilidades e discernimento em condicdes de grande volubilidade (Bennis, 1995). A
depreciacdo a esta teoria é identificada por varios estudiosos ao referirem “que um lider

com determinados tragos poderia ser eficaz numa situagdo, mas ineficaz noutra” (Stogdill,
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1948) ou que “dois lideres com diferentes tracos poderiam ser bem sucedidos na mesma
situacdo” (Barracho, 2012). Assim sendo, a partir do final da década de 40, surge como

reacao a esta abordagem a Teoria Comportamental.

1.2.2 Teoria Comportamental

A teoria comportamental tem como objetivo o estudo sobre os aspetos comportamentais
do lider, com as habilidades e comportamentos exibidos por estes a serem mais
importantes do que 0s seus tragcos pessoais, procurando-se identificar quais 0s
comportamentos que distinguiam os lideres eficazes? dos ndo eficazes ou apenas
descrever o que faziam os lideres ou gestores (Cunha et al.2007). Os estudos de lideranca
das Universidades de Ohio e de Michigan fizeram emergir duas categorias de
comportamentos: estilo orientado para tarefas e o estilo orientado para pessoas (Caixeiro,
2014). No estilo orientado para tarefas (focado em alcancar objetivos), o lider define e
estrutura o seu proprio trabalho e o dos seus subordinados, de forma a alcancar os
objetivos. No comportamento de estruturacdo, a execucao da tarefa é mais importante do
que o crescimento e a satisfacdo dos liderados. No estilo orientado para pessoas (focado
no bem-estar e desenvolvimento dos membros da equipa), o lider apoia e preocupa-se
com o bem-estar dos seus subordinados. No comportamento de consideracdo, o
crescimento e a satisfacdo dos liderados é mais importante do que a execucdo da tarefa,
isto &, os lideres orientados para as pessoas obtém maior sucesso na produtividade, ja que
0 cumprimento das tarefas também é produto do clima interno.

Na presenca destas duas dimensdes, foram identificados quatro estilos de lideranca: “alta
estrutura de iniciacdo/baixa consideragdo”; “baixa estrutura de iniciagdo/alta
consideragdao™; “alta estrutura de iniciagdo/alta consideracao”; “baixa estrutura de

iniciagdo/baixa considera¢ao” — ver Tabela 2.

Tabela 2 - Comportamento mais eficaz do lider

Estruturacéo baixa Estruturacéo elevada
Consideracdo elevada Consideracéo elevada
Estruturacdo baixa Estruturacéo elevada
Consideragdo baixa Consideracdo baixa

Fonte: Adaptado de Teixeira,2013

2 Tipologia de lider abordado no estudo empirico apresentado na parte Il.
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A Liderancga “alta estrutura de inicia¢do/baixa consideracdo” remete para a ideia de que
os lideres ddo mais importancia a estrutura da tarefa e ndo estdo claramente preocupados
com o relacionamento com 0s seus subordinados. Na Lideranga “baixa estrutura de
iniciac¢do/alta consideragdo” os lideres atribuem uma maior relevancia ao relacionamento
com os seus subordinados do que a estrutura das tarefas e determinacao de objetivos. Na
Lideranga “alta estrutura de iniciagdo/alta consideragdo”, 0s lideres se preocupam com as
tarefas, objetivos da organizacdo e com o relacionamento entre 0 mesmo e 0S seus
subordinados. A Lideranga “baixa estrutura de iniciagdo/baixa considerag¢ao” afirma que
0 respeito aos lideres que ndo atribuem importancia as tarefas da organizacdo e ao
relacionamento com os subordinados (Freitas, 2006).

Nesta conjuntura, os resultados dos estudos da Universidade de Ohio, em que as
dimensGes estavam condenadas a ter dois aspetos independentes do comportamento,
ditam que o lider com elevado grau de estrutura de iniciagdo e consideracdo obtém
resultados positivos (Robbins S. P., 1996). Contrariamente ao estudo de Ohio, os
investigadores de Michigan consideraram que as duas dimensdes tém estilos diferentes
de comportamento, orientada para um continuo de extremos, desde a lideranca orientada
para a producdo até a lideranca dirigida para os colaboradores (Rollinson et al., 1998).
Mais tarde, surgiu o0 modelo que ficou conhecido como Modelo da Grelha de Gestéo de
Blake e Mouton, em que € estabelecido as diretrizes para a tarefa e para a pessoa (Cunha
et al. 2016).

A abordagem de Rensis Likert (Likert, 1961) agrega quatro sistemas de lideranca
préprios: autoritario explorador, autoritario benevolente, consultivo e democréatico ou
participativo. O autoritario explorador é um estilo de lideranca forte, onde existe pouca
confianca nos subordinados, consiste numa comunicacdo meramente descendente — ver
Figura 2. O lider autoritario benevolente mostra ja uma certa consideracdo pelas pessoas,
onde as decisOes e objetivos mais importantes continuam a ser formulados no topo, mas
é o lider que delega e ouve os subordinados. Séo utilizados incentivos e recompensas, 0
que desperta a autoestima dos colaboradores e 0 aumento das expetativas de subida na
escala organizativa, sendo a punigdo raramente utilizada como processo de motivagdo. O
lider consultivo indaga os subordinados antes de definir objetivos e tomar decisoes,
permitindo a envolvéncia de toda a equipa na tomada de deciséo. O lider participativo é
aquele que deposita total confianga nos seus trabalhadores e os envolve verdadeiramente

na tomada de deciséo, sendo este o estilo mais adequado para a eficacia da organizagao
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de acordo com Likert, pois favorece a produtividade organizacional e a satisfagéo do

pessoal.
Figura 2 - Os sistemas de lideranca/eficacia da organizagéo
3
Sistema 4
3
& Democratico/
=2 Sistema 3 N
2 Participativo
| -
(U - -
o Sistema 2 Consultivo
[1+]
E Autoritario/
5 Sistema 1
S Benevolente
e .
g Autoritario/
Explorador

Eficacia da Organizacao
Fonte: Adaptado de (Likert, 1967)

Este modelo de Likert foi o ponto de referéncia para muitos investigadores e que vieram
acrescentar muito as pesquisas contemporaneas desta tematica, nomeadamente (Blake &
Mouton, 1964), com a “Grelha de Gestdo de Blake e Mouton”. A semelhan¢a da
abordagem anterior, este modelo supracitado também € orientado para as tarefas e para
as pessoas e abrange cinco estilos de lideranca: autocréatico, intermédio, integrador,
simpatico e anémico.

Como se pode ver na Figura 3, os gestores com melhor indice de desempenho séo os que
assumem um estilo de lideranca 9.9; isto é: corresponde ao grau mais elevado de
preocupacdo, quer com as praticas laborais, quer com os recursos humanos (Blake &
Mouton, 1964). Conforme a investigacao, os gestores que adotaram o estilo 9.9 obtiveram
melhores resultados, conforme os seguintes indicadores: menor rotacdo de pessoal,
reducdo do absentismo, maior satisfagdo dos colaboradores e maiores probabilidades de
valorizagdo da carreira, uma vez que as pessoas estdo ativamente envolvidas com o
compromisso de estabelecer relages de confianga e respeito entre o lider e a equipa. A
referéncia proposta pelos autores sera que cada lider faca o seu autodiagnostico e
posicione-se na grelha de modo a evoluir para um desempenho 9.9, atraves de formacao

e desenvolvimento de trabalho com a equipa.
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Figura 3 - Tracos mais relevantes para a eficacia dos gestores
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Fonte: Adaptado de Teixeira, 2013

Apbs trés décadas, surgiram quatro novos estilos de lideranca para a classificacdo de
Likert (Weihrich & Koontz, 1994): Autocratico-coercitivo; Autocratico-benevolente;
Consultivo; Participativo.

O estilo Autocratico-coercitivo € marcado por existir pouca confianca nos colaboradores,
sendo que os mesmos trabalham sob medo e punicdo, havendo recompensas ocasionais.
O processo de decisdo esta totalmente centralizado no lider, cabendo ao mesmo estruturar
e organizar o trabalho a executar. O Autocratico-benevolente ostenta um clima de medo
e punicao para com os seus subordinados, embora permita alguma comunicacéo e solicita
algumas opiniBes e ideias dos subordinados, no entanto, o processo de decisdo esta
totalmente focado no lider. O Consultivo, o lider confia nos subordinados, consultando-
os antes da tomada das suas decisbes, ouvindo as suas ideias e perspetivas. O
Participativo, o lider facilita o envolvimento total dos subordinados na definicdo de
objetivos e na tomada de decisdes, mostrando confianga total, ao solicitar as opinifes dos
colaboradores, considerando a implementagdo das propostas destes. Todavia, a
classificacdo de Likert levantou algumas criticas, nomeadamente pelo facto de se apoiar
numa investigagcdo de um grupo reduzido, sendo que o idealizado seria aplicar a toda a

organizacdo, outra analise depreciativa prende-se pelo facto da pesquisa ser realizada

15



primeiro aos niveis mais baixos da organizacao e depois poderia ndo ser suportada pelos
niveis mais altos (Weihrich & Koontz, 1993). Tratando-se apenas de uma classificagcdo
dos estilos de lideranca que sdo possiveis encontrar numa organizacao.

Assim sendo, centremo-nos na abordagem as teorias contingenciais ou situacionais.

1.2.3 Teoria Contingencial ou Situacional

A teoria contingencial ou situacional conjetura que ndo existe um estilo mais eficaz para
todas as situagdes e que as eficiéncias das relagdes variam conforme as situacfes sejam
favoraveis ou desfavoraveis para o lider. Para suprir as falhas nas abordagens dos tragos
e dos comportamentos houve a necessidade de dar destaque aos fatores contingenciais e
situacionais no sentido de compreender de que forma se pratica uma lideranca eficaz.
Assim, a eficécia da lideranca passou a ser, neste sentido, o resultado de uma conexao
entre a personalidade do lider e as carateristicas da situacdo (Afonso, 2010), com a
lideranca a ndo se aplicar unicamente ao que o lider faz ou €, mas também, ao tipo de
colaboradores que constituem a organizacdo, ao tipo de tarefas a executar e ao contexto
em que todos os membros da organizacdo estédo inseridos (Caixeiro, 2014).

A teoria mais conhecida é a de Fiedler (Fiedler, 1967), na qual analisa a lideranca em
funcdo da relacdo entre o lider e os aspetos de uma dada situacdo (Cunha et al., 2007). O
modelo contingencial de Fiedler pressupbe que a eficacia depende da favorabilidade da
situacdo de liderancga, constituida por trés elementos:

1. A relacéo entre lider e subordinados — esta implicito o respeito e consideragdo que
a equipa tem por quem os lidera, quanto mais confianca ha pela pessoa que lidera, mais
eficaz é a situacdo da lideranca;

2. A estrutura da tarefa — tem a ver com a facilidade com que a mesma € planeada e
organizada, ou seja, uma tarefa com um objetivo bem definido torna a situacdo de
lideranca mais favoravel do que uma fungéo cujo objetivo é vago e em que o lider ndo
sabe quais 0s passos a sequir;

3. Aposicdo de poder — tem a ver com o poder formal que o lider tem com os membros
da equipa, este terd uma situacdo de lideranca mais favoravel se ocupar uma posi¢édo
hierarquica superior a dos membros da equipa, recompensando o bom desempenho ou a
punicdo de maus desempenhos.

Com este modelo, Fiedler conseguiu provar que um lider é eficaz quando consegue alterar

o estilo de lideranga conforme os dados situacionais.
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Apbs a teoria de Fiedler, Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram outra teoria
situacional da lideranca, a Teoria do ciclo de Vida da Lideranga, que se baseava na ideia
de que o estilo de lideranca mais eficaz varia conforme a maturidade dos colaboradores e
com as carateristicas da situacdo (Teixeira, 1998). Assim, o modelo apresentado por
Hersey & Blanchard (1986) admite a combinacdo do comportamento do lider, que integra
a orientagéo para a tarefa e para o relacionamento e, ainda agrega dois tipos de maturidade
dos colaboradores: a maturidade psicologica e a maturidade para o cargo/trabalho — ver

Figura 4.

Figura 4 - Modelo de Hersey e Blanchard
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Fonte: Adaptado de Teixeira, 2010

O modelo introduz uma varidvel muito importante, a maturidade dos colaboradores,
atribuindo um relevo aos liderados. A maturidade dos colaboradores compreende a
capacidade das pessoas assumirem a responsabilidade pelo seu préprio comportamento e
divide-se em dois tipos: a maturidade no trabalho/cargo e refere-se a capacidade, em
termos de conhecimento e formagdo necessarios para desempenhar as funcdes e; a
maturidade psicoldgica, que consiste na vontade, pressupondo autoconfianga e dedicagéo.
Desta forma, o comportamento do lider dependerd do nivel de maturidade dos
colaboradores. Destaca-se que, conforme a maturidade dos colaboradores aumenta, 0
lider diminuira a orientacéo para as tarefas.

Este modelo, a Teoria do ciclo de Vida da Lideranca de Hersey e Blanchard, em que o

lider deve alterar o comportamento em fungdo da situacéo, assenta em quatro estilos de
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lideranca (na forma como se cruzam a orientacdo para as tarefas e a orientacdo para as

pessoas), que correspondem a quatro fases de maturidade dos subordinados, quer a nivel

profissional (competéncia e experiéncia para executar a fungdo) quer psicoldgica

(autoconfianca, empenho e motivacéo).

A combinacdo destes dois fatores conduz a quatro situagdes distintas de lideranca em que

o lider reline comportamentos de orientagdo para as pessoas e para as tarefas, como se

pode verificar na Figura 4 e descrita pela Tabela 3.

Tabela 3 - O comportamento do lider consoante a maturidade da equipa

Estilo de Lideranga

Fases de Maturidade

Comando:
— Elevada orientacdo para tarefas, reduzida orientacéo

para pessoas;
— O lider define as funcdes e diz as pessoas quais as

tarefas e quando, como e onde devem executa-las;

— Enfatiza um comportamento diretivo (ou de

comando).

M1: Os subordinados n&o estdo preparados

nem com desejos de tomar decisdes.

N&o sdo competentes nem autoconfiantes.

Orientacao:
— Elevada orientacdo para tarefas, elevada orientagdo
para pessoas;

— O lider assume um comportamento diretivo, mas

apoiante.

M?2: Os subordinados ainda n&o sio capazes,

mas querem fazer corretamente as tarefas.

Estdo motivados, mas faltam-lhes as

necessarias capacidades.

Apoio:

— Reduzida orientacdo para tarefas; elevada orientagédo
para pessoas;

— O lider e os subordinados partilham a tomada de
decisdes, sendo o principal papel do lider facilitar e

comunicar.

M3: As pessoas sdo capazes, mas nio estdo

motivadas para fazer o que o lider pretende.

Delegacéo:
— Reduzida orientacdo para tarefas, reduzida orientagdo
para pessoas;

— Aorientacdo e apoio do lider sdo reduzidos, por serem

desnecessarios.

M4: Os subordinados sio capazes e estdo

motivados para fazer o que lhes € solicitado.

Fonte: Adaptado de Teixeira, 2013
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A medida que os subordinados vio atingindo niveis de maturidade mais altos, o lider
responde com a reducdo de controlo sobre as atividades, mas também diminui o grau de
comportamento face a relagdo com as pessoas.

Aspetos como a motivacdo, capacidade e experiéncia dos colaboradores devem ser
tomados em conta e constantemente avaliados, de forma a determinar o estilo, ou estilos,
recomendaveis, em fungdo das suas necessidades e carateristicas da situacdo. O estilo de
lideranca apropriado, além de contribuir para a motivacdo dos colaboradores, aumenta a
sua maturidade. A constante adaptacdo de estilo de lideranca permite que o0s
colaboradores desenvolvam novas capacidades, aumentando a sua autoconfianca e por
sua vez, a melhoria da execucao das suas atividades.

Nesta conjuntura, a eficacia da lideranca depende da adequacao do estilo de lideranca ao
grau de maturidade das pessoas lideradas e aos detalhes da tarefa em causa (Hersey &
Blanchard, 1986). No ambito da maturidade, o autor Narciso (Narciso, 2018), classifica-
a em quatro fases: liderados sdo inexperientes e ndo tem competéncia; liderados ja
possuem um pouco de experiéncia, e estdo motivados; liderados possuem niveis elevados
de experiéncia, mas estdo desmotivados; liderados tém muita experiéncia e estdo
altamente motivados.

Posto isto, entende-se que o lider pode ter atitudes distintas ao orientar os seus liderados
no sentido de executarem as suas tarefas, com o propdésito de obterem o bom desempenho
do grupo e, naturalmente da organizacdo. Neste cendrio, a lideranca situacional assenta
numa orientacdo oferecida pelo lider, quer na quantidade de apoio emocional depositada,
quer a nivel da maturidade dos subordinados em relacdo ao desempenho da atividade.

Assim sendo, direcionemos para a teoria do “Continuum da Lideranga”.

1.2.3.1 A Teoria do “Continuum da Lideranca”

O Continuum de Lideranca consiste numa abordagem contingencial da lideranga proposto
por Tannenbaum & Schmidt (Tannenbaum & Schmidt, 1973) € representada num grafico
denominado de continuum de padrdes de lideranca. Os autores ditam um conjunto de
comportamentos de lideranca que o gestor tem a possibilidade de escolher na relagdo com
0s seus subordinados. Cada tipo de comportamento esta relacionado com um determinado
grau de autoridade utilizado pelo lider e um determinado grau de liberdade que fica
disponivel para os subordinados na tomada de decisfes. Na Figura 5, que se apresenta de

seguida, os estilos de lideranca variam entre o altamente centralizado em torno do chefe
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e o totalmente descentralizado, em que os subordinados tém a maxima liberdade dentro

de certos limites definidos pelo lider.

Figura 5 - Continuum da Lideranga
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Fonte: Adaptado de Tannenbaum e Schmidt, 1973

Esta teoria considera a existéncia de trés forcas como condicionantes do padrdo de
lideranca, isto é, a lideranca vai muito para além dos tracos de personalidade, dos quais
se destacam:

— Forcas do Lider: know-how, educacdo, experiéncia, aptiddo para assumir
responsabilidades;

— Forgas dos subordinados: know-how, educacao, experiéncia, aptiddo para assumir
responsabilidades;

— Forgas da situacdo: dimensédo da organizacdo, complexidade, objetivos, estrutura
organizacional, natureza do trabalho.
A Teoria do “Continuum da lideranga” revela a importancia do lider ser aquele que esta
atento aos aspetos mais importantes para 0 seu comportamento e que permitem um
comportamento eficaz.

De seguida iremos abordar a Teoria ‘“Path-Goal”.

1.2.3.2 A Teoria “Path-Goal”
A teoria que sugere uma classificacdo de fatores situacionais possiveis de determinar qual

0 estilo de lideranga, é a Teoria “Path-Goal” (House, 1971). Esta teoria é classificada
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como sendo um modelo contingencial da lideranca desenvolvida através do estudo da
lideranca da Universidade de Ohio e da Teoria das Expetativas da motivagéo, por forma
a explanar como o comportamento de um lider influencia a satisfacdo e o desempenho
dos subordinados (Yukl, 1998).

Segundo Pina e Cunha et al, (2007), a versdo traduzida de ‘“Path-Goal” de House é 0 mais
aprimorado e abrangente dos modelos contingenciais, pois pretende elucidar o efeito
positivo sobre a motivacdo, a satisfacdo dos seguidores e a capacidade de desempenhar
as atividades, que vdo depender do esforco, desempenho e recompensas adquiridas.
Assim, Robert House prop6e 4 comportamentos em que o lider deve adotar: Lideranca
Diretiva; Lideranca Apoiante; Lideranca Participativa; Lideranga Orientada para o éxito

conforme podemos constatar na Tabela 4.

Tabela 4 - Comportamentos de Lideranga propostos por Robert House

Tipos Comportamento do Lider

Orienta os subordinados para o que devem fazer e
0 modo como devem atuar.

) o Planeia e coordena o trabalho.

Lideranga Diretiva .
Impele-os a seguirem as regras e 0S
procedimentos.

Estabelece padrdes de desempenho.

Mostra respeito e consideragdo pelo bem estar e
_ ) necessidades dos colaboradores.

Lideranca Apoiante o
Atua cortesmente e com justica.

Cria um ambiente social amistoso.

) o Consulta os colaboradores, solicita-lhes sugestoes
Lideranca Participativa o o
e toma as decisOes, tendo em conta as ideias deles.

Estabelece metas desafiantes para 0s

) ) colaboradores, enfatiza a exceléncia e tenta
Lideranca Orientada para o
. encontrar forma de melhorar.
éxito ) _
Transmite aos colaboradores a expetativa de que

eles alcancaréo elevados desempenhos.

Fonte: Cunha et al, (2007)
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Assim, para que os resultados da lideranca sejam obtidos, o lider precisa de ajustar 0s
seus comportamentos as carateristicas dos seus colaboradores (grau de controlo
necessario, experiéncia e aptidées no grupo) e as carateristicas do ambiente de trabalho
(tarefas, sistema de autoridade e as especificidades de equipa de trabalho), de modo a
aumentar as expetativas dos colaboradores, pois os esfor¢os levardo aos desempenhos
ambicionados e que por sua vez resultardo em recompensas (Figura 6).

Figura 6 - O modelo do caminho para os objetivos de Robert House

Carateristicas do colaborador
+ Locus de conttrolo
+ Experiéncia
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+ Apoiante |» + Valéncia intrinseca do desempenho : .
+ Participativo + Expetativa desempenho —» para o éxito - i S el

rLelp - + Aceitacdo do lider
+ Orientado para o éxito recompensas .

Bl + Motivagio
+ Valéncia das recompensas

*

Fatores ambientais
+ Carateristicas da tarefa
+ Sistema de autoridade formal
+ Grupo de trabalho

Fonte: Adaptado de Cunha et al, (2007)

De acordo com a figura acima apresentada, a funcao do lider € aumentar as recompensas
atribuidas aos trabalhadores pelo esfor¢co na obtencdo dos objetivos e apoia-los através de
caminhos que conduzam a beneficios isdcronos, quer para eles, quer para a organizacdo
(Cunha et al., 2007).

Por fim, a Gltima teoria que iremos descrever é a Teoria Normativa.

1.2.3.3 A Teoria Normativa

A Teoria Normativa de VVroom e Yetton, desenvolvida por Victor Vroom e Phillip Yetton
em 1973 (Vroom & Yetton, 1973), € um modelo de tomada de decisdo nas organizacoes
que se centraliza na forma como os lideres devem envolver os seus subordinados na
tomada de decisdes. A teoria sugere um conjunto de regras em que os lideres podem

seguir para determinar o grau de participagdo dos subordinados na tomada de decisdes.
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Este modelo é sustentado por duas dimens6es fundamentais: a importancia da qualidade
da decisdo e a importancia do apoio dos subordinados a decisdo, pois parte do pressuposto
de que a efetividade da tomada de decisao depende de diversos fatores situacionais, como
a natureza do problema, a disponibilidade de informacdes e o comprometimento dos
subordinados.

Essas dimensfes sdo avaliadas por meio de uma série de perguntas em que o lider deve
fazer antes de tomar uma decisdo. Segundo a teoria de Vroom-Yetton, existem cinco
estilos de tomada de decisdo: Autocratico I; Autocratico Il; Consultivo I; Consultivo 11 e
Grupo. Cada estilo varia conforme o nivel de participacdo dos subordinados, por um lado,
e ajuda os lideres a estabelecerem qual o estilo mais adequado para uma situacao

particular — ver Tabela 5.

Tabela 5 - Estilos de Tomada de Decisdo

Estilo do Lider | Sigla Caraterizagao

O lider toma a deciséo sozinho, sem consultar ou informar
Autocrético | Al |os subordinados, usa apenas as informagdes disponiveis

para ele.

O lider solicita informagdes importantes dos subordinados,
Autocratico 11 All | mas toma a decisdo sozinho, sem compartilhar as razdes

para essa decisao.

O lider consulta individualmente os subordinados, pedindo
sugestdes e informac6es antes de tomar a deciséo.

O lider consulta os subordinados em grupo, discutindo a
Consultivo 11 Cll |situacdo, procurando obter opinides e sugestdes antes de
tomar a deciséo.
O lider retne o grupo de subordinados para tomar uma
Grupo G |decisdo conjunta através de um processo de discussdo e
negociacéo.

Fonte: Adaptado de Teixeira, 2013

Consultivo | Cl

Em 1988, Vroom em colabora¢do com Arthur Jago aperfeicoou o0 modelo. O primeiro
modelo apresentava aos gestores “o que ndo fazer”, mas mostrava um procedimento
otimo de decisdo (Yukl, 1989, p. 265). O modelo de Vroom-Yetton-Jago procurou
potenciar o processo de tomada de decisdo do lider, sugerindo a escolha de um estilo de
lideranca para a tomada de decisdo em grupo. Ao longo do tempo, VVroom procurou
desenvolver um modelo de estilo de lideranca, onde os gestores devem envolver os
membros da equipa no processo de tomada de decisdes (Vroom V. H., 2003).

Empiricamente, o modelo sustenta a defini¢éo de lideranca apresentada pelos seus autores
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— “Leadership depends on the situation” (Vroom & Jago, 2007) pois, as eficiéncias dos
procedimentos de decisdo dependem de varios fatores da situacdo, incluindo a quantidade
de informacéo disponivel pelo lider e pelos liderados.

Em resumo, a teoria normativa integrada na teoria contingencial ou situacional, destaca
que ndo ha um dnico estilo de lideranca universalmente eficaz. A abordagem de lideranca
mais adequada varia de acordo com as carateristicas das situagcdes, como a estrutura da
tarefa e a relacdo lider-membro. Os lideres eficazes sdo capazes de ajustar seu estilo de

lideranca de acordo com as solicitagdes especificas de cada situacgéo.

1.3 Lideranca: abordagens contemporaneas

Ao longo de varios anos, o estudo sobre o tema da lideranca esteve focalizada para
determinadas tematicas, particularmente em compreender se a lideranca deveria ser
autocratica ou democrética, se 0 centro era na tarefa ou nas pessoas e se a tomada de
decisdo era diretiva ou participativa (Freitas, 2006). Nos anos 80 sucedem-se as novas
abordagens, como por exemplo a lideranca carismatica, transformacional e transacional,
onde o papel do lider é explicado como alguém que elucida a realidade organizacional
por meio da articulagdo de uma visdo. As abordagens contemporaneas nomeiam outras
variaveis relevantes para a constituicdo da lideranca eficaz, as quais se associam o
carisma, a moral, a interacdo social e os valores (King, 1990). Assim sendo, nos pontos

que se seguem sdo expostas as referidas abordagens.

1.3.1 Lideranca Carismatica

A lideranca carismatica € um estilo de lideranca que assenta na personalidade e nas
qualidades carismaticas do lider para influenciar e motivar os seguidores. O carisma é
qualificado como um dom possuido pelo lider, que é percecionado pelos outros, levando-
0S a comprometerem-se com as suas ideias e agdes (Teixeira, 1998). Se este tipo de
lideranca € caraterizado por lideres carismaticos que possuem uma Vvisdo inspiradora,
habilidades de comunicacéo eficazes e uma presenca eminente, 0S mesmos sdo capazes
de cativar e inspirar as pessoas ao seu redor, criando um forte senso de identificacéo e
lealdade.

Os lideres carismaticos comummente tém uma capacidade natural de atrair seguidores e

conquistar a sua confianca. Eles sdo vistos como modelos a serem seguidos e tém a
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habilidade de articular uma visédo convincente e inspiradora. Estes costumam ser
otimistas, entusiastas e eficientes em transmitir a sua energia para 0s outros, pois também
apresentam empatia e preocupacéo pelos membros do seu grupo, o que gera um ambiente
de trabalho positivo e motivador. Ademais, os lideres carismaticos defendem uma
abordagem participativa, envolvendo os seguidores na tomada de decisdes e incentivando
o trabalho em equipa, logo, eles delegam responsabilidades e oferecem autonomia aos
membros do grupo, concedendo poder e desenvolvimento individual.

Uma das principais criticas a este estilo de lideranca é que ela pode-se centralizar de forma
excessiva na personalidade e nas habilidades do lider, emergindo numa dependéncia
exagerada dele, criando um ambiente fragil, em caso de auséncia ou substituicao do lider,
levando a falta de orientacdo, autonomia e motivacdo. Desta forma, para Cunha et al.
(2007), a influéncia do lider carismatico acontece peculiarmente em situacdes de crise e
instabilidade, capazes de colocar a prova as capacidades desse mesmo lider.

Em sintese, a lideranca carismatica é um estilo de lideranca poderoso e preponderante,
que se firma nas qualidades pessoais do lider para inspirar e motivar os seguidores.
Embora possa ter as suas limitagcdes, quando bem utilizada, essa forma de lideranca pode

gerar altos niveis de envolvimento, comprometimento e desempenho nas equipas.

1.3.2 Lideranca Transformacional e Transacional

A lideranca transformacional é um estilo de lideranca que se concentra na inspiracédo e
motivacdo dos seguidores, em contraste com a lideranca transacional que tem como
fundamento a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia
(Cunha et al., 2007). Desta forma, o lider tem em consideracdo os desejos dos seus
colaboradores, esclarecendo-os de como satisfazé-los em troca do seu trabalho e
desempenho. Isto compromete a execucdo de tarefas de acordo com a vontade do lider,
elucidando as funcdes e o0s pressupostos de cada tarefa e recompensando os esforcos dos
colaboradores. Essas recompensas podem ser negativas, como acGes disciplinares, ou
positivas, como elogios ou reconhecimento, dependendo do comportamento do
colaborador (Bass, 1985). Esta lideranga ndo incute nos colaboradores a agirem em prol
dos interesses da organizacao, ao contrario da lideranga transformacional (Bateman &
Snell, 2007).

A lideranca transformacional foi explorada num estudo onde Burns (1978) participou. O

autor evidencia que neste tipo de lideranca, os lideres estimulam o empenho e o
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compromisso dos colaboradores, de forma a que estes se entreguem por completo a
organizacdo e aos seus objetivos. Burns acrescenta, ainda, que os lideres
transformacionais sdo aqueles que recorrem a valores morais positivos, diligenciam o
conhecimento dos seguidores, invocando valores como justica, liberdade e humanismo.
Estes lideres tém a aptiddo de fomentar as pessoas a disporem o0s interesses de todos diante
dos seus (Bateman & Snell, 2007). Tendo por base, ainda o estilo de lideranca
transformacional, um estudo desenvolvido na area da satde por Xiong Haoyan, David
Waters, Huang Jinling, Liu Qiongling e Lin Sien (2023) procurou investigar o impacto
do estilo de lideranga transformacional no nivel de comprometimento organizacional dos
enfermeiros, tendo como objetivo “Explorar a associagdo entre as percecdes dos
enfermeiros sobre o estilo de lideranca transformacional de seus gerentes de enfermagem
e 0 comprometimento organizacional dos enfermeiros” (Haoyan, Waters, Jinling,
Qiongling, & Sien, 2023). Sete estudos de corte transversal, englobando 2885
participantes. Seis desses estudos indicaram uma correlagdo positiva entre o estilo de
lideranca transformacional e o comprometimento organizacional dos enfermeiros,
enquanto um estudo restante apontou uma associa¢do negativa. Para os autores Dumdum,
Lowe, & Avolio (Dumdum, Lowe, & Avolio, 2002), os lideres transformacionais
incentivam os colaboradores a conservarem os seus elevados niveis de desempenho,
estimulando-os a anuirem a metas grupais, sem nunca esquecerem a missao e a visdo da
organizacdo (Bass & Avolio, 1994). Como tal, os lideres tém em consideracdo as
necessidades individuais dos colaboradores (Bass & Avolio, 1994), consentindo que 0s
objetivos e os desejos de ambas as partes sejam consubstanciados, instituindo fins comuns
com que todos se identifiguem (Bryman, 1992). Neste tipo de lideranca, durante o
processo, os lideres persuadem os seguidores para adquirirem resultados excelentes e
desenvolverem a sua prépria capacidade de lideranca (Bass & Riggio, 2006), com 0s
comportamentos da lideranga transformacional a serem divididos em quatro dimensdes,
por ser entendido que os lideres transformacionais obtém resultados perfeitos caso usem
uma ou mais dimensdes (Bass, 1985), sendo elas:

a) influéncia idealizada, que esta dividida em duas dimensdes, 0s atributos idealizados,
(que representam as agdes dos lideres como modelos, persuadindo o comportamento dos
seus seguidores) e o comportamento idealizado (que representa um modelo de
comportamentos a seguir por parte dos seguidores);

b) motivacdo inspiradora, ou seja, o lider partilha a sua visdo com os seguidores,

passando-lhes otimismo e entusiasmo, promovendo 0 compromisso e espirito de equipa;
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c) estimulacdo intelectual, em que o lider incentiva os seguidores a questionarem
maneiras pré-estabelecidas de resolver problemas, incentivando-os ao uso de novas
abordagens para a sua resolucéo;

d) consideracdo individualizada, relativa a compreensdao das necessidades e
habilidades de cada seguidor por parte do lider, desenvolvendo-os e capacitando-os
individualmente (Rowold & Heinitz, 2007).

Ainda nesta linha de pensamento, entende-se relevante mencionar um estudo realizado
no Vietname, o qual explorou como a lideranca transformacional e transacional podem
ser determinantes da criatividade dos colaboradores e da inovagdo nas organizagdes. O
estudo contou com a participacdo de 369 colaboradores que trabalhavam em 39 empresas
publicas de café. Neste estudo, Nhat Tan Nguyen, Lai Wan Hooi e Mohan V. Avvari
(2023), constataram que “A lideranga transformacional e a lideranga transacional foram
preditores significativos da criatividade dos funcionarios ¢ da inovagao organizacional”
(Nguyen, Hooi, & Avvari, 2023). A lideranca transformacional foi elementar para a
criatividade dos colaboradores e a inovagdo organizacional, ao passo que, a lideranca
transacional foi prejudicial para estes dois fatores. Adicionalmente, a criatividade dos
colaboradores desempenhou um papel parcial na ligagéo entre os dois estilos de lideranca
e a inovacgéo dentro da organizacéo.

Apesar de distintas, dita que os estilos transformacional e transacional se complementam
e, que em conjunto, se pode tornar eficaz em situac6es distintas (Bass, 1985). A lideranca
transformacional tera mais eficacia em periodos de mudanca, enquanto que a lideranca
transacional terd mais eficacia em ambientes estaveis e de evolugdo lenta, conforme

podemos verificar, os atributos destes tipos de lideranca na Tabela 6.

Tabela 6 - Atributos do lider na lideranga transformacional vs transacional

Lideranca Transformacional Lideranca Transacional

R Contingente — O lid nh, trabalho d
Carisma — O lider deve ter visdo e missdo definida, infunde ecompensa tontmgente 1GET TEcomiece 0 fabatio €0

. . seguidor e d4 orientacdes para como deve fazer para ser
o orgulho, aufere respeito e suscita confianca.

recompensado pelo seu esforco.

Inspiracio — O lider transmite altas expetativas, utiliza
atributos para concentrar os esforcos, atua como modelo de
comportamento.

Estimulacio Intelectual — O lider promove a inteligéncia, a
racionalidade e a tomada de consciéncia dos problemas.

Consideracio Individualizada — O lider reconhece as
necessidades de desenvolvimento, encoraja, aconselha, da
feedback e delega responsabilidades aos seguidores.

Gestio por Excecio — O lider monitoriza o desempenho e
procura desvios dos padrées e regras e toma acdes
corretivas.

Gestdo por Exceciio — O lider intervém apenas quando €

necessario tomar medidas corretivas.

Laissez-faire — O lider evita tomar decisdes e abdica de
responsabilidades.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. 2016, p.373 e Bass, 1999, p. 306
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Em suma, ainda que, a lideranca transacional possa ser eficaz em determinadas situacoes,
ela tem algumas limitacOes: pode ndo ser adequado para estimular a criatividade e a
inovacdo, e pode resultar numa cultura de conformidade em vez de envolvimento e
autonomia dos seguidores; ao contrario da lideranca transformacional que prima a
motivacdo e inspiracdo dos colaboradores, além de estes ndo mostrarem resisténcia a
mudanga, ao crescimento pessoal e da organizagdo. A lideranga transformacional
centraliza o seu foco na inspiracdo e motivacao dos seguidores, estimulando a mudanca,
0 desenvolvimento pessoal e a obtencdo de resultados além das expetativas, em contraste

com a lideranca transacional, que iremos analisar de seguida.

1.4 Lideranca e Gestao nas Organizacgoes

A nocdo de liderancga nas organizacgdes é tdo relevante que frequentemente se confunde
com o de gestdo. Existem autores que conceituam a lideranca e a gestdo como sinénimos
e, por outro lado, ha autores que defendem que existem diferencas significativas entre
lideres e gestores, com autores mesmo a referirem que a lideranca e a gestao sdo conceitos
distintos, mas que funcionam em conjunto para alcangar um objetivo (Kotter, 1990); e
que a lideranca e a gestao tém nocdes diferentes (Earley & Weindling, 2004). No entanto,
esses autores consideram que ambas as no¢des SA0 necessarias e importantes para o
desenvolvimento da organizacdo, a lideranca é mais formativa, proativa e relacionada
com a resolucéo de problemas, estando igualmente ligada a conceitos como visao, missao
e valores. Por outro lado, a gestdo é mais orientada para o planeamento, organizagdo e
execucdo. Também Zaleznik (Zaleznik, 2004) defende que as diferencas entre lideranca
e gestdo sdo profundas. Os gestores tendem a privilegiar o controlo e a racionalidade de
forma a resolver todos os problemas que surjam, evidenciando a atencdo nos objetivos,
recursos e estruturas da organizagdo. James L. Gibson, John M. lvancevich, James H.
Donnelly Jr., Robert Konopaske (2006) defendem que o gestor de uma organizacao é
responsavel pelo planeamento, organizagdo e controlo, mas ndo necessariamente pela
lideranca. Posto isto, é essencial diferenciar o papel de lider e o papel de gestor. Uma das
funcGes dos gestores é liderar, aliando as qualidades da lideranca as de gestao, cooperando
para a consolidacéo da organizacdo, sendo assim, o ideal é que todos os gestores sejam
lideres. Segundo Teixeira (Teixeira, 2013), nem todos os lideres sdo gestores, nem todos
0s gestores sdo lideres. Os lideres tendem a exercer influéncia de modo a alterar

estratégias e decisdes, desenvolvendo novas abordagens e sinergias com o objetivo de
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motivar as pessoas. A principal diferenca entre gestdo e lideranga é que a gestdo promove
a estabilidade, a ordem e a resolucdo de problemas numa organizagdo, enquanto que a
lideranca fomenta a visao, a criatividade e a mudanca. A boa gestdo é necessaria para
ajudar a organizacdo a cumprir 0S seus compromissos, a boa lideranca é necessaria para
lancar a empresa para o futuro (Macées, 2017) — ver Figura 7. Como se constata na Figura
7, a gestdo concentra-se mais nas atividades de planeamento, organizagéo, direcdo e
controlo, conferindo que os objetivos sdo alcancados, enquanto que a lideranca esta mais
associada a visdo da organizacdo, de forma a persuadir os seguidores a alcancar 0s
objetivos organizacionais através da boa comunica¢do e motivagdo para influenciar os

outros.

Figura 7 - Disting&o entre gestdo e lideranga

Fonte: Manuel Magaes, (2017)

Na perspetiva de Goleman (Goleman, 2000, p. 78) “Lideres definem uma estratégia,
motivam, criam uma missao, constroem uma cultura”.

Os lideres desempenham um papel elementar na definicdo de estratégias, pois sdo
responsaveis por instituir a direcdo estratégica da organizacdo; eles analisam o ambiente
interno e externo, identificam oportunidades e ameacas, e desenvolvem um plano de acao
para alcancar os objetivos da organizagao. Para uma boa performance é necessario definir
metas claras, identificar as principais areas de foco e determinar as melhores maneiras de
alocar recursos para atingir os resultados desejados. A motivagdo da equipa de trabalho,
dos colaboradores, € um dos pilares da lideranga, pois estes estdo incumbidos de incutir
e motivar os seus colaboradores, criando um ambiente positivo e estabelecendo diretrizes

e probabilidades claras, reconhecem o desempenho e fornecem um feedback construtivo
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as suas equipas de trabalho. Os lideres devem, também, ser capazes de identificar as
necessidades individuais dos elementos da equipa e oferecer suporte e incentivo
adequados para que eles alcancem o seu potencial maximo. Neste contexto, um lider
atual® deve ser um agente que potencia a motivagio dos colaboradores o que significa que
quanto mais positiva é percecionada a lideranca, maior a tendéncia para a motivacao ir
aumentando, este facto corrobora com o estudo realizado por Goleman (2000).

A definicdo de uma missdo e a constru¢cdo de uma cultura organizacional sdo
componentes fundamentais para 0 sucesso de uma organizacao, pois a missao € a assercao
basilar que define o propdésito e o escopo da organizacdo, em que esta deve comunicar
com clareza e laconica o que faz a organizacéo, para quem e por qué. Os lideres executam
um papel essencial na definicdo dessa missdo, assegurando que ela esteja alinhada com
os valores e objetivos da organizacdo, e que seja clara e inspiradora para os elementos da
equipa. Quando se fala em construir uma cultura referimo-nos aos valores, crencas,
comportamentos e praticas compartilhados por uma organizacdo, em que os lideres tém
influéncias significativas na criacdo e no fortalecimento dessa cultura. Eles instituem
expetativas comportamentais, modelam os valores da organizacdo, promovem a
colaboracdo e a transparéncia, e estabelecem politicas e praticas que espelham a cultura
desejada. Uma cultura forte e positiva pode impulsionar o desempenho dos colaboradores
e atrair e reter talentos. Para Vasconcellos e Sa “ndo existe lideranga, apenas gestdo
eficaz” (Vasconcellos e Sa, 2012, p. 217), contrariando o que anteriormente foi redigido,
jaque a lideranga € apenas o bom funcionamento das funcées de gestéo.

A gestdo e a lideranca tém formas distintas de orientar a sua equipa, mediante 0s
diferentes lideres. Este pressuposto é adotado por Rowe (Rowe, 2001), que desenvolveu
um modelo triangular, cujos vértices correspondem a trés tipos de lideranca, sendo eles:

a lideranca gestionaria; a lideranca visionaria; e a lideranca estratégica — ver Tabela 7.

3 Tipologia de lider abordada no estudo empirico desta dissertacdo apresentado na parte Il.
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Tabela 7 - A lideranca estratégica: a harmonizagado das liderancgas gestionaria, visionaria e estratégica

Lideranca Gestionaria

v E reativo, elege uma atitude passiva perante os objetivos (estes radicam mais na
necessidade do que em desejos ou sonhos).

v'Revé-se como conservador e estabilizador da ordem existente.

v" Relaciona-se com os individuos de acordo com os seus papéis no processo de tomada de
deciséo.

v" Envolve-se em situagdes e contextos caracteristicos das atividades quotidianas.

v'Decide excecionalmente recorrendo aos valores.

v/ Guia-se para 0s comportamentos de curto prazo e baixo custo, atento ao desempenho
financeiro.

v'As escolhas que faz sdo motivadas pelo ambiente interno e externo.

v'Recorre ao pensamento linear.

Liderancga Visionaria

v E proativo, influencia os membros da organizacéo sobre o que é desejavel, possivel e
necessario.

v" Nao teme o risco.

v" Lida com as pessoas empatica e intuitivamente.

v' Trabalha na organizagdo, mas ndo pertence a organizacéo.

v Orienta-se para o desenvolvimento das pessoas e com o futuro da organizagdo. Acredita
no elevado desempenho das pessoas.

v' Decide frequentemente com base em valores.

v Orienta-se para a inovacao, o capital humano e o fomento de uma cultura que assegure a
viabilidade ao longo prazo.

v' Fomenta as escolhas estratégicas dado que marcam a diferenca na organizacdo e no
ambiente.

Lideranca Estratégica

v/ Combina harmoniosamente as liderangas visionaria e gestionaria.

v' Privilegia 0 comportamento ético e baseia as decisdes em valores.

v" Conjuga as operagdes do dia-a-dia com as responsabilidades a longo prazo.

v" Equaciona e desenvolve estratégias com impacto imediato, mas que asseguram a
estabilidade e desenvolvimento organizacional a longo prazo.

v" Acredita veementemente no desempenho dos superiores, pares, subordinados e dele
préprio.

v’ Utiliza quer o pensamento linear quer o ndo linear.

v' Usa metéforas, analogias e modelos que facilitem a sobreposicdo de conceitos
aparentemente contraditdrios.

v' Aposta nas escolhas estratégicas dado que fazem a diferenga na sua organizacdo e no
ambiente.

Fonte: Adaptado de Rowe, (2001)

O lider gestionario é orientado para os comportamentos de curto prazo e baixo custo e

para a estabilidade financeira a longo prazo. O lider visionario é orientado para a

mudanga, criatividade e a inovagdo. Combinando as duas orientagdes, as qualidades dos

gestores com as dos lideres, obtém-se o lider estratégico. Este acredita que as escolhas

estratégicas fazem a diferenca na organizagdo. Resumindo, a lideranga estratégica resulta

da harmonizacéo da lideranca visionaria e gestionaria.

Apos a abordagem de uma forma direta e objetiva ao conceito de lideranga, centramos de

seguida a dissertacdo na temética da motivacao.
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Capitulo Il - Motivacéo: contributos para uma abordagem conceptual

ao conceito

A Escola das Rela¢6es Humanas empreende uma nova ideia sobre a natureza do Homem
onde as pessoas sdo 0 elemento da organizacdo, sendo necessario incentiva-las através de
um conjunto de motivagdes internas e externas. Colaboradores e stakeholders integrados
na identidade, nos valores e na imagem da organizagdo s&o naturalmente mais
incentivados. Para suprir as suas necessidades, os individuos tendem a formar grupos
informais de controlo, integracdo e sinérgicos. Stephen W. Littlejohn afirma que “as
pessoas sdo vistas como seres ativos, dotados de motivos e propdsitos. Contudo, [...]
estdo severamente limitadas na sua capacidade de realizacdo. Existem limitacOes
bioldgicas, situacionais e sociais para 0 que uma pessoa possa fazer sozinha. Somente
através da interagdo pode ocorrer a necessaria cooperagdo” (Littlejohn, 1982, p. 301); “O
homem econdémico cedeu lugar ao homem social” (Chiavenato, 2014, p. 118). Enquanto
seres complexos com sentimentos e desejos, os individuos delimitam o seu
comportamento por fatores motivacionais. A esta linha de pensamento junta-se o
constante desenvolvimento das organizacGes, entendendo-se pertinente estudar as
estratégias para motivar os colaboradores, de forma a ser possivel acompanhar a
consequente evolugdo das organizagGes. Assim, e para que as organizagdes consigam
cumprir 0s seus objetivos e, por conseguinte, possam progredir, 0s seus colaboradores
precisardo de estar motivados no desempenho das suas funcBGes. Neste sentido, a
motivagdo em contexto organizacional continua a ser um tema ilustre de dedicagéo e
preocupacdo por parte dos investigadores das ciéncias sociais e humanas, que
ambicionam divulgar os presumiveis comportamentos individuais e coletivos nas
organizagbes. Assim, entende-se necessario compreender o comportamento humano,
designadamente a partir das distintas teorias da motivacao, peculiarmente na procura da
razao ou razdes que estdo afetas aos comportamentos individuais (Neves A. L., 1998);
sem esquecer que a motivacao nao pode ser diretamente observada e os motivos apenas
podem ser depreendidos, pois 0 que se pode observar e analisar é a diversidade de
comportamentos individuais e 0s respetivos resultados (Neves A. L., 1998).

Face a contextualizacdo, identificar-se-a os tipos de motivacdo — motivacao intrinseca e
extrinseca, bem como, as diferentes teorias de motivacao — teorias de conteudo e teorias

de processo. Por ultimo, considera-se importante abordar as estratégias motivacionais,
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com a finalidade de definir solugdes para melhorar a motivagéo dos colaboradores, tal
como, permitir que o lider possua solucdes crediveis para motivar os seus colaboradores.
Dessa forma, ao existirem colaboradores motivados e envolvidos com os objetivos da
organizacdo, 0s mesmos trabalhardo satisfeitos, deixando convergir a criatividade e a
possibilidade de revelar as suas aptiddes (Erez, Kleinbeck, & Thierry, 2001).

Portanto, segundo Paro, Speretta, & Joviliano (Paro, Speretta, & Joviliano, 2015), a
existéncia de estratégias motivacionais apropriadas, ira permitir que o lider motive a sua
equipa e conheca as necessidades dos seus colaboradores, por forma a estabelecer metas
e fazer com que os seus objetivos sejam comuns. Consequentemente, o desempenho

organizacional e a produtividade iré elevar-se ao sucesso organizacional.

2.1 Conceito de Motivacéo

A palavra motivagdo provém do latim “motivus”, que significa mover, indica o processo
pelo qual o individuo é impulsionado ou estimulado por algum tipo de motivo ou razao.
Motivo, motor e emocéo séo palavras que possuem a mesma origem (Maximiano, 1997).
A motivacdo é uma tematica muito discutida e estudada em contexto organizacional,
sendo entendida como um caminho capaz de auxiliar a “compreender o0 comportamento
das pessoas, torna-se necessario um minimo conhecimento da motivacdo humana. E
dificil definir exatamente o conceito de motivacdo, uma vez que tem sido utlizado com
diferentes sentidos™ (Chiavenato, 2008, p. 63), ndo sendo tarefa facil definir o conceito.
A motivacao no trabalho, exprime-se pela orientacdo do colaborador para realizar uma
tarefa (Tamayo & Paschoal, 2003). De acordo com Spector (Spector, 2007), a motivacao
é intrinseca e individual e estimula um individuo a ter determinados comportamentos,
salientando que a motivacao esta interligada a direcdo, intensidade e persisténcia de um
comportamento no decorrer de um determinado periodo de tempo. O autor compreende
por direcdo como a escolha que o individuo toma entre as hipéteses existentes, a
intensidade como sendo o esfor¢o despendido para a concretizacdo de uma determinada
acdo, ja a persisténcia é o quanto o individuo insiste em determinado comportamento no
decorrer do tempo. A motivacao esta ligada a vontade de obter um objetivo; isto é: a
motivacao € o resultado de necessidades, desejos ou vontades (Spector, 2007). Apesar do
modelo béasico de motivacgdo, ilustrado na Figura 8, seja 0 mesmo para todos o0s

individuos, o resultado € passivel de mudancas aleatorias, dado que depende da percecao
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do estimulo, das necessidades e da cognicao de cada pessoa, conforme o periodo de tempo
(Chiavenato, 2008).

Figura 8 - Modelo béasico de motivagéo

A PESSOA
i Necessidade
Estimulo ¢ o
(causa) (desejo) | >| Objetivo
Tenséao
Desconforto
Comportamento

Fonte: Adaptado de Leavitt (1964, p.9), citado por Chiavenato (2008, p.65)

Assim, creia-se estar em condicGes de afirmar de que a organizacdo tem um papel
essencial na motivacdo dos colaboradores, como tal, é necessario que a organizagédo
satisfaca as necessidades dos mesmos, 0 que acarreta diligéncias para a melhoria das
condiges de trabalho e o aperfeigoamento do sistema de recompensas (Gil, 2016).

E no que concerne a motivacdo (Macaes, 2017), desagrega-a em trés itens: esforco,
desempenho e resultados. No pensamento de Seixas (Seixas, 2015), este acontecimento
prende-se no incentivar e entusiasmar o colaborador do grande potencial e assim, integrar-
se no espirito da organizacdo, desempenhando as fungdes com eficiéncia, mantendo os
niveis de motivacdo elevados, pois colaboradores motivados sdo pessoas com iniciativa,
com uma ambicdo de efetuar um excelente trabalho, evoluir na carreira por mérito
préprio, tornando-se profissionais bem-sucedidos.

Em suma, é fundamental criar uma simetria entre a satisfacdo das necessidades dos
colaboradores e o0s interesses da organizacdo. Com isto, os beneficios para a organizacéo
manifestam-se na eficiéncia e quantidade de trabalho realizado pelos colaboradores,
como tal € importante que a organizagéo valorize e motive 0s seus colaboradores se quiser
obter os objetivos desejados e manter-se competitiva.

Centramos de seguida a dissertacdo na tematica da motivacao intrinseca e a extrinseca.
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2.2 Tipos de Motivacao: intrinseca e extrinseca

Na ciéncia sdo abordados dois tipos de motivacdo: a intrinseca e a extrinseca, sendo
tratadas ndo como aditivas, mas como interativas (Martinelli & Bartholomeu, 2007).

A motivacdo intrinseca € sustentada por uma variedade de fatores, incluindo a satisfacdo
das necessidades basicas de competéncia — refere-se a sensacao de que somos capazes e
eficazes nas nossas acOes e tarefas. Para suster a motivacdo, é importante procurar
desafios proprios que oferecam a oportunidade de aprender, crescer e desenvolver
habilidades. A nossa motivacao € fortalecida quando somos capazes de atingir objetivos
relevantes ou a capacidade de fazer algo, autonomia — envolve a sensacao de que temos
controlo e liberdade sobre as nossas acOGes e decisdes. Para manter a motivacdo, €
importante ter a oportunidade de fazer escolhas significativas e um senso de autoavaliacdo
em relacdo ao que fazemos. A nossa motivacdo é estimulada quando nos sentimos
responsaveis pelas nossas atividades e com capacidade para gerir; e relacionamento — é
um fator importante para sustentar a motivacdo intrinseca, pois 0s seres humanos sao
seres sociais, e ligacdes significativas com outras pessoas podem fornecer suporte
emocional, incentivo e reconhecimento. Os relacionamentos positivos e colaborativos
ajudam a nutrir a motivacdo intrinseca, uma vez que nos sentimos apoiados e valorizados.
Essas necessidades sdo fundamentais para suster a motivacao intrinseca a longo prazo,
uma das mais importantes fontes de energia para a aprendizagem, relacionando-a com a
qualidade dessas aprendizagens (Roséario, 2005).

Assim sendo, a motivacdo intrinseca refere-se a fazer algo porque é intrinsecamente
interessante ou agradavel. Os motivos individuais resultam da prépria vontade do
individuo, sendo uma forma de pensar e de agir que cada pessoa traz dentro de si (Deci
& Ryan, 1985). Esta motivacdo € alusiva a recompensas psicoldgicas, como a
oportunidade de usar a capacidade de alguém, um sentimento de desafio e conquista, ser
tratado de maneira atenciosa, receber apreciacdo e agnicdo positiva. Segundo Mullins
(Mullins, 2005), as recompensas psicoldgicas sdo aquelas que normalmente podem ser
determinadas pelas acGes e comportamento dos gestores. Todavia, os motivadores
intrinsecos se preocupam com a qualidade de vida profissional, tendo um efeito mais
acentuado e de longo prazo, porque sao inerentes aos individuos e ndo sdo incutidos do
exterior (Armstrong, 2006), com os nutrientes fundamentais para que a motivagédo
intrinseca se mantenha a serem aqueles que satisfazem as necessidades de competéncia e
de autonomia (Lira & Silva, 2015).
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Em simula, para manter a motivacdo intrinseca € necessario procurar desafios que
oferecam oportunidades de aprendizagem e crescimento, ter autonomia para tomar
decisdes e sentir-se no controlo das acdes, para além de cultivar relacionamentos positivos
com outras pessoas. Esses sdo os nutrientes fundamentais que alimentam a motivagédo
intrinseca e a ajudam a manter-se a longo prazo.

No que concerne & motivacao extrinseca, esta refere-se a uma acéo que espera algo em
troca. Dessa forma, 0os motivos extrinsecos dependem de fatores externos (Deci & Ryan,
1985), e esta catalogada a recompensas tangiveis, como beneficios salariais, seguranca,
promocdo, contratos de servico, ambiente de trabalho e condicdes de trabalho (Mullins,
2005); sendo que a motivagdo extrinseca resultante de fatores externos, ndo se relaciona
com a satisfacdo da realizacdo da atividade, mas sim com as consequéncias ou
recompensas reais ou verbais que se originam dessa atividade (Gagne & Deci, 2005).
Assim, 0s motivadores extrinsecos podem ter um efeito imediato e poderoso, mas nao
duram forgosamente muito tempo (Armstrong, 2006), com as pessoas a serem motivadas
extrinsecamente quando se comprometem com o trabalho, com o objetivo de atingirem
metas que estdo para além das funcdes estabelecidas (Lira & Silva, 2015). Para os autores,
as compensagdes extrinsecas correspondem as remuneracdes e recompensas monetérias,
prémios, promogdes, entre outras, dado que oferecem a satisfacdo, independentemente da
execucdo da funcdo e sdo controladas por outros que ndo o préprio colaborador. Nesta
linha de pensamento, é importante salientar que a motivacao extrinseca pode ser Gtil em
certas situacdes, como tarefas rotineiras, prazos apertados ou quando ha a necessidade de
cumprir requisitos externos. No entanto, em geral, a motivagao intrinseca tende a ser mais
duradoura e sustentavel, pois é baseada no interesse pessoal e satisfacdo intrinseca.

Para os autores, Sevim Gullu, Sileyman Sahin, Esra Kiziloglu (2018), ha dois tipos
distintos de motivacdo, a intrinseca e a extrinseca, distinguiveis pela fonte que as
impulsiona. Na motivagdo intrinseca, é o préprio trabalho que gera a motivacdo no
individuo; na motivacdo extrinseca, € 0 ambiente que desencadeia essa motivacao.
Atualmente, a confianga organizacional desempenha um papel crucial na melhoria do
sucesso, da eficacia e da eficiéncia de uma organizacao. A obtengdo de uma organizagéo
bem-sucedida, eficaz e eficiente esta intrinsecamente ligada a confianga mdtua entre
gestores e colaboradores dentro da organizacdo. Estes autores procuraram investigar
como a motivacdo, interna e externa dos funcionarios, afeta os niveis de confianca
organizacional de 164 funcionéarios da Direcdo Provincial de Servigo de Juventude e

Desporto de Bursa, na Turquia (Gullu, Sahin, & Kiziloglu, 2018). O estudo revelou que
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as motivacgOes internas e externas dos participantes influenciaram positivamente a sua
confianca na organizagdo. A motivacdo interna teve maior impacto na confianca em
gerentes, enquanto a motivacdo externa teve mais influéncia na confianca na organizacgéo
em si. Os funcionarios dos Servicos de Juventude e da Dire¢cdo Provincial do Desporto
de Bursa demonstraram maior motivacao interna, e a confianga organizacional foi acima
da média. Este estudo destaca a importancia dos gestores e lideres para uma organizacao.
Embora a motivacdo externa também estivesse relacionada a confianca organizacional,
as subdimensoes da confianca foram mais influenciadas pela motivacgéo. Isso sugere que
fatores ligados & organizacdo tiveram mais impacto na confianca do que a motivagao
individual. As ferramentas de motivacdo foram especialmente relevantes na explicacéo
da confianca nos gestores, um resultado significativo (Gullu, Sahin, & Kiziloglu, 2018).
Izhak Berkovich e Tahani Hassan (2023) na area da educacdo, procuraram investigar o
papel mediador da motivagdo intrinseca e extrinseca de professores na relacdo entre a
percecdo de lideranca distribuida de diretores e a capacidade de aprendizagem
organizacional nas escolas, tendo sido aplicado uma pesquisa quantitativa a 400
professores do Bahrein. O estudo revelou que a relagdo entre a percecdo de lideranca
distribuida dos diretores e a capacidade de aprendizagem organizacional nas escolas €
totalmente conciliada pela motivagédo tanto intrinseca quanto extrinseca dos professores,
apontando para implicacdes praticas significativas para os gestores escolares, indicando
que a implementacdo de praticas de lideranca distribuida pode representar uma estratégia
efetiva para estimular o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem organizacional
dentro das escolas (Berkovich & Hassan, 2023).

Em resumo, o equilibrio entre as duas formas de motivacdo (intrinseca e extrinseca) pode
variar dependendo do contexto, da pessoa e da natureza da atividade em questao.

Posto isto, no ponto seguinte o co da dissertacdo € nas teorias da motivacao: conteldo,

processo e resultado.

2.3 Teorias sobre a Motivagéao

As teorias da motivacao analisam os comportamentos dos individuos perante estimulos e
relacionamentos através dos varios ambientes em que estdo inseridos. Em contexto
organizacional, o comportamento humano é motivado por um conjunto de necessidades
em evolucdo (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011). Existem inimeras teorias que tentam

explicar a natureza da motivacao, questionando o seguinte: 0 que motiva as pessoas e 0
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que é estar motivado? Como funciona o processo motivacional? Por forma a que todas
essas teorias possam ajudar a esclarecer o comportamento dos individuos em
determinados momentos e situacdes. As teorias da motivacdo podem ser agrupadas com
suporte em trés principios: 0s que se concentram no objeto da motivacdo — teorias de
conteido; os que abordam o como se exprime a motivagao — teorias de processo; e 0s que
salientam o porqué da manutengdo dos comportamentos motivacionais — teorias de

resultado (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

2.3.1 Teorias de Contetlildo

As teorias de conteudo focam-se no sujeito e na sua acdo centrada na satisfacdo das
necessidades e aportam a percecdo dos fatores internos aos individuos. Para entender este
ponto de vista, € necessario partir do pressuposto de que os individuos possuem
necessidades interiores, as quais constituem uma fonte de energia para 0 comportamento,
com vista a sua satisfacdo (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011). Segundo estes autores, a
necessidade consiste num estado interno ao individuo, capaz de instigar a acdo, com 0
objetivo de obter resultados pessoais e profissionais. No contexto laboral, estas teorias
ajudam a explanar o mau desempenho, as faltas ou atrasos dos trabalhadores e a falta de
esforco, tendo como grande referéncia as teorias de Maslow (1954), McClelland (1961)

e Herzberg (1974) que passamos a elucidar.

2.3.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Iniciamos este estudo com a teoria de Maslow (Maslow, 1954) descrita como a teoria das
necessidades ou teoria hierarquica das necessidades. Uma necessidade é sinbnimo de uma
caréncia, ao nivel do sujeito podendo retratar-se como “fome, inseguranga ou soliddo”,
que ndo sendo satisfeitas leva a um clima de tenséo e desconforto, provocando um
impulso que gera um conjunto de comportamentos com a finalidade de suprir essa mesma
necessidade e como resultado a reducédo dessa tensdo, tornando as recompensas apraziveis
(Vieira, Boas, Andrade, & Oliviera, 2011), permitindo afirmar que as “pessoas motivadas
estdo sempre em estado de tensdo” (Vieira, Boas, Andrade, & Oliviera, 2011, p. 10).

Na década de 50, Abraham Maslow (Maslow, 1954) dissertou a teoria da motivagdo com
fundamento no conceito de hierarquia de necessidades, distribuidas em niveis, consoante

0 seu grau de importancia, as quais afetam e influem o comportamento humano, partindo
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do pressuposto de que as pessoas no local de trabalho, bem como na vida em geral, séo
motivados para adquirir a satisfacdo de um conjunto de necessidades internas (Rosa,
1994). Essas necessidades estdo organizadas hierarquicamente, como uma piramide de
necessidades, na medida em que, conforme o individuo satisfaz as necessidades basicas,
ascendem-se outras mais elevadas que tém influéncia no seu comportamento
(Chiavenato, 1994). Maslow intitulou cinco niveis de necessidades humanas — ver Figura
9: as necessidades fisioldgicas (compreende as necessidades primarias, como sede,
comida, sexo, sono); a necessidade de seguranca (procuram garantir a estabilidade da
pessoa); as necessidades sociais (envolvem a necessidade de amor, integracdo e
relacionamento humano); a necessidade de autoestima (incluem fatores internos de
estima, como autorrespeito, autonomia, senso de competéncia, e fatores externos de
estima, como status, reconhecimento, prestigio, atencdo e consideracdo); e a necessidade
de autorrealizacdo (é a necessidade mais alta do ser humano, consiste no impulso de ser
aquilo que é capaz de ser e de maximizar aptidGes e capacidades potenciais (Vieira, Boas,
Andrade, & Oliviera, 2011). Nestes contextos, o esforco, o reconhecimento e existéncia
de acbes caraterizadas como desafiantes sdo impulsionadores da autorrealizacao,
procurando ser abrangido por uma promocao e, dessa forma, aceder a posi¢des mais altas
nos quadros da organizacdo e, dessa forma, alcancar o sucesso (Benko, Anderson, &
Vickberg, 2011) (Benko et al, 2011).

Figura 9 - Piramide da hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

NecesSidades
‘Necessidade de crescimento pessoal e exploragdo intelectual
Aecessidade de conquista, de confianga e de respeito dos outros
-\Iecessidade de pertencer a sociedade
—cccssidade de protecdo e seguranga

Fonte: Adaptado de Maslow (1954)
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A pirdmide da hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow* diz-nos que os
niveis mais baixos (necessidades fisioldgicas e necessidades de segurancga) sao saciados
a partir de fatores extrinsecos como a remuneracdo, o local onde desempenha a sua
atividade com as condicdes adequadas. No que concerne aos niveis mais altos
(necessidades sociais, necessidades de estima e necessidades de autorrealizagéo) estes sdo
satisfeitos a partir de fatores intrinsecos, aludindo-se basicamente ao nivel do individuo,
de afirmacdo, autoconfianga, autorrealizacdo e aceitacdo. As necessidades fisioldgicas e
de seguranca sao consideradas necessidades primarias, porque consistem na salvaguarda
e preservagao pessoal; enquanto que as necessidades remanescentes sdo consideradas
secundarias porque visam a identidade socio individual. Assim que é alcangcado um estado
minimo de satisfacdo ao nivel das necessidades fisioldgicas, novos padrdes de
necessidades surgem, com a capacidade para influenciar novos comportamentos (Neves,
Caetano, & Ferreira, 2011). Por isso, erguem-se as necessidades de seguranga com um
poder motivacional mais forte, o qual se vai transferindo para outros niveis de
necessidades, sempre que os anteriores estdo controlados (Maslow, 1954). Como afirma
Macaes (Macaes, 2017), as pessoas que desempenham cargos de topo nas organizacdes,
ndo se motivam apenas com um aumento salarial, mas com outras regalias que véo atuar
na sua autorrealizacdo ou afirmacdo, sendo que quanto maior a competéncia académica
mais se ascende na piramide das necessidades de Maslow (Neves, Caetano, & Ferreira,
2011). Segundo estes autores, as competéncias académicas vao influenciar os fatores
motivacionais dentro de uma organizagéo.

Os indicios experienciados desta teoria sdo diminutos por ndo terem em consideracéo a
especificidade cultural em matéria de valorizacdo das necessidades, quer em termos de
conteddo, quer em termos de primazia. A titulo de exemplo, temos os trabalhadores de
um pais qualquer, que podem atribuir mais valor as necessidades de seguranca do que de
autoestima (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

Assim sendo, centremos a atencao na abordagem a teoria das necessidades de McClelland
(1961).

4 Teoria base do estudo empirico desta dissertacdo trabalhada na parte Il.
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2.3.1.2 Teoria das Necessidades de McClelland

A maioria dos pesquisadores que estudam a motivagdo centram-se nos fatores comuns da
motivacdo humana. Nos inicios da década de 60, McClelland (McClelland, 1961)
evidenciava nas suas pesquisas as diferencas entre os individuos, salientando as
necessidades que as pessoas desenvolvem ao longo da sua vida atraves da sua experiéncia.
De acordo com este pesquisador, existem trés necessidades que avocam uma importancia
peculiar: necessidade de realizacdo, que traduz o desejo de atingir objetivos que
exprimam um desafio, de fazer algo melhor ou com mais eficiéncia do que ja foi feito
anteriormente); necessidade de poder, que consiste no desejo de controlar, influenciar ou
ser responsavel pelo desempenho dos outros; e necessidade de afiliacdo, que consiste no
desejo de manter relacGes interpessoais estreitas e amigaveis, as quais estatuem o
comportamento do individuo em contexto laboral. Porém, essas necessidades sdo sentidas
com niveis distintos de intensidade, ressaltando apenas uma que definira o desempenho
de cada sujeito, pois quando o individuo atinge um objetivo com uma motivagédo
intrinseca, essa motivacdo servird de suporte para resolucdo de outras questdes,
diferenciando a sua personalidade (Rocha J. A., 1999). Segundo Rocha (Rocha J. A.,
1999), McClelland estudou especialmente a necessidade de realizacdo, a qual apresenta
como particularidades: a necessidade de realizacdo é sélida, procuram feedback de
resultados, desejam fun¢des de responsabilidade pessoal, preocupam-se com afetividade
e reconhecimento, e selecionam tarefas que forcem a procura de alternativas e/ou
mudangas. Segundo Hunter (Hunter, 2012), a necessidade de afiliacdo exerce um papel
relevante na motivacao em contexto laboral, na medida em que concede uma sensacao de
seguranca gue os sujeitos mais inseguros valorizam.

Posto isto, a importancia subjetiva de cada necessidade varia de individuo para individuo
e depende da sua formacéo cultural (Wargborn, 2009). Contudo, esta teoria afirma que
cada pessoa assume estas trés necessidades em diferentes niveis, mas que, em
determinada altura das suas vidas, uma necessidade vai predominar face as outras
(Hunter, 2012), por conseguinte a esséncia desta teoria consiste em ajudar na definicdo
das necessidades prioritarias de cada individuo na organizagdo. Centremos de seguida a
atencdo na abordagem a teoria das necessidades de Frederick Herzberg (1974).
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2.3.1.3 Teoria das Necessidades de Herzberg

Frederick Herzberg, psicélogo clinico norte-americano e professor de Gestdo na
Universidade de Utah, realizou um estudo sobre os fatores de motivacéo no trabalho, esta
teoria visa compreender 0 que procuram as pessoas no seu local de trabalho (Herzberg,
1974). O estudo consistiu em solicitar aos individuos que identificassem as situac@es de
insatisfacdo e satisfacdo no trabalho. Observando as respostas, os dados revelam que as
mesmas divergem consideravelmente, conforme a satisfacdo ou insatisfacdo das pessoas
no seu local de trabalho (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

Estes resultados parecem evidenciar de que fatores como crescimento, responsabilidade,
reconhecimento e realizacdo concernem com a satisfacdo no trabalho e sdo vistos como
intrinsecos aos individuos, enquanto que as situacBes de insatisfacdo no trabalho, os
individuos tendem a outorgar a causa a fatores extrinsecos como o estilo de lideranca da
chefia, a politica de organizagdo, as condi¢cdes de trabalho. Desta forma, Herzberg
identificou duas classes distintas de fatores relevantes para 0 comportamento das pessoas
no trabalho, a que chamou de fatores motivacionais e fatores higiénicos (Herzberg, 1974).
Os fatores motivacionais, também designados de intrinsecos, estdo sob o controlo do
individuo, produzem satisfacdo e aumentam a produtividade em niveis de exceléncia, 0
que significa que as atividades desenvolvidas pelo individuo sdo desafiadoras e
estimulantes. Os fatores higiénicos, apelidados de extrinsecos, referem-se ao contexto de
trabalho e como tal sdo contiguos ao trabalho em si, localizando-se no ambiente que
rodeia os individuos (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011). De acordo com Sebastido
Teixeira (Teixeira, 2013), os fatores higiénicos de Herzberg podem ser comparados as
necessidades fisiologicas, de seguranca e sociais de Maslow, e os fatores motivacionais,
as necessidades de estima e de autorrealizacdo como se verifica na figura abaixo — ver

Figura 10.
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Figura 10 - Comparagéo dos modelos de Maslow e Herzberg

Hierarquia das Factores de
necessidades higiene-motivacao
O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso

Crescimento

Necessidades
de auto-realizacao

Motivacionais

Realizacao
" Reconhecimento
Necessidades
de estima S S
Status
oy 5 Iy Relacdes interpessoais
Necessidades 2
) Supervisao
2 Colegas e subordinados
Supervisao técnica
Politicas administrativas
e empresariais
Seguranca no cargo

£
Condigdes fisicas
de trabalho
Salario
Vida pessoal

Higiénicos

Fonte: Teixeira (2013, p.198)

Séo exemplos de fatores extrinsecos, o salério, beneficios sociais, tipo de chefia, entre
outros (Fachada, 2018). No final da década de 90, Chiavenato (Chiavenato, 1998)
afirmava que as combinacfes de fatores internos ajudavam a construcdo de niveis de
motivacdo e que se refletiam num bom desempenho dos trabalhadores; podendo-se
afirmar de que os fatores motivacionais adequados podem contribuir para aumentar a
motivacdo e quando instaveis originam a falta de motivacdo. As conclus@es de Herzberg
foram diferentes das de Maslow, porque este acredita que os fatores higiénicos séo
capazes de reduzir ou suprimir a insatisfacdo, mas ndo conquistam a motivacao das
pessoas, somente cooperam para a prevencdo de problemas, enquanto que, os fatores
motivacionais podem coadjuvar para elevados niveis de satisfacdo e assim advir em

motivacao das pessoas, como se pode observar na Figura 11.

Figura 11 - Fatores de Satisfacéo e Fatores de Insatisfacdo

Né&o satisfacao

o o o + - ~
(neutros) Fatores motivacionais Satisfacdo

Insatisfacdo — Fatores higiénicos +  Néo Insatisfagio

Fonte: Teixeira (2013, p.199)

A avaliacdo critica da teoria foca-se em dois aspetos: o procedimento metodoldgico
utilizado para recolha de informacdo € discutivel, em virtude da tendéncia que as pessoas
tém de atribuir a fatores internos a causa do bom e agradavel que Ihes acontece; e a fatores

externos a razdo do que de menos bom e agradavel Ihes acontece; e em termos da
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corroboracdo empirica, os resultados mostram que tanto os fatores internos como 0s
fatores externos contribuem para a satisfacdo ou insatisfagdo — como por exemplo, ter um
bom salario e boas condicdes de trabalho néo sera alheio em termos da satisfacao.

Posto isto, como contributo para a esquematizacdo do pensamento sobre as teorias de

conteldo, apresentamos na Figura 12 uma sintese das principais ideias.

Figura 12 - Resumo das Teorias de Contetido

Teoria da Hierarquia das

Teoria das Necessidades Teoria das Necessidades

Necessidades
Maslow
(1954)

« A motivacdo dos
individuos esta
catalogada em cinco
niveis;

« Sendo que as de nivel
superior s6 sdo
satisfeitas quando as
de nivel
imediatamente inferior
estiverem satisfeitas.

McClelland
(1961)

« Defende que a
motivacao ocorre pela
satisfacdo de trés tipos
de necessidades:
realizacao, afiliacéo e
poder;

« Todas as pessoas
possuem estes trés
tipos de necessidades
embora com

Herzberg
(1974)

Considera dois
fatores ligados a
motivacao: os fatores
higiénicos e os fatores
motivacionais;

Os fatores higiénicos
evitam a insatisfacéo;
Os fatores
motivacionais
conduzem a

predominio de uma
em relacdo as
restantes.

satisfacao.

Fonte: Adaptado de Galhanas, 2009

Centramos de seguida a dissertacdo nos pressupostos a teoria de processo.

2.3.2 Teorias de Processo

Né&o obstante as teorias anteriores indagarem explicar as consisténcias existentes ao nivel
das necessidades ou motivos que integram o vetor energético do comportamento humano,
na pratica, o desejo de consisténcia nem sempre acontece. Por esse motivo, ao discutirmos
as teorias de processo focar-nos-emos na Teoria das Expectativas (Vroom V. H., 1964),
na Teoria de Equidade (Adams, 1965) e na Teoria de Expectacdo (Edward E. Lawler,
1971).

As teorias de processo tém como objetivo percecionar todas as etapas do processo; ou
seja: como 0 processo se inicia, mantém e termina, centrando-se N0S processos cognitivos,
ao estabelecer um conjunto de fatores psicologicos implicitos ao comportamento humano;

isto é: como o comportamento é desencadeado, conduzido e suportado (Rosa, 1994).
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2.3.2.1 Teoria das Expectativas de Victor H. Vroom

A teoria das expectativas, desenvolvida a meio da década de 60 por Vroom (Vroom V.
H., 1964), consiste numa teoria da motivacdo no contexto organizacional. Esta teoria
assenta na ideia de que as pessoas tomam decisdes sobre seu comportamento no trabalho
com base nas suas expectativas sobre os resultados desse comportamento. Para o autor, a
motivacao é resultado da interacdo entre trés fatores fundamentais (Vroom V. H., 1964):
Expectativa; Instrumentalidade; Valéncia. A Expectativa foca a crenca de que o esforco
individual levard a um bom desempenho, isto &, se o trabalhador acreditar que do seu
esforgo advird um bom desempenho, ele terda uma expectativa alta. Na Instrumentalidade
centra 0 pensamento na convicgdo de que um bom desempenho sera recompensado com
resultados desejados, como o aumento salarial, a promocao ou reconhecimento, ou seja,
é a percecdo de que o desempenho leva as recompensas. A Valéncia refere que a
valorizacdo pessoal que uma pessoa atribui as recompensas esperadas; ou seja, uma
recompensa pode ser valiosa para um individuo, mas nao para outro.

Assim, de acordo com a teoria das expectativas de Vroom, a motivacdo de uma pessoa
para realizar uma tarefa ou alcancar um objetivo depende desses trés fatores inter-
relacionados — ver Figura 13.

Figura 13 - Teoria da Expectativa

Relacbes propostas pela Teoria da Expectativa

1 2 2

Esforco Desempenho Recompensa Metas
Individual Individual Organizacional Pessoais

1. Relacéo esforco-desempenho
2. Relacdo desempenho-recompensa
3. Relagao recompensa-metas

Fonte: Adaptado de Robbins (2009, p.148)

Estas afirmac6es conduzem ao pensamento de que a teoria pode centrar-se em 3 relacdes
(Robbins S. , 2009): Relacdo esforco-desempenho; Relacdo desempenho-recompensa;
Relacdo recompensas-metas pessoais. A Relacdo esforgo-desempenho refere-se a
probabilidade percebida pelo trabalhador de que determinada quantidade de esforgo

levard ao desempenho (exemplos: situacdo atual e comunicagdo com outras pessoas,
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autoestima, experiéncias passadas em situacdes similares). A Relacdo desempenho-
recompensa aborda o grau em que o colaborador acredita que certo nivel de desempenho
levard ao resultado desejado (exemplos: experiéncias passadas em situacfes similares,
atratividade dos resultados, expectativa do esforco-desempenho, situacdo atual e
comunicagdo com outras pessoas). A Relacdo recompensas-metas pessoais esta associada
ao grau em que as recompensas individuais satisfazem as metas pessoais, ou ainda, o grau
em que as recompensas organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades
do individuo, e a atracdo que essas recompensas potenciais exercem sobre ele. Segundo
Macaes (Macées, 2017), a relagéo entre o esforco e o desempenho de uma pessoa tem por
base a percecédo do grau de dificuldade na execucdo de uma tarefa e o consequente sucesso
influenciando o seu comportamento. O individuo escolhe uma atividade que previamente
sabe que vai ter sucesso, ao passo que, numa situacdo em que exista duvida de sucesso a
motivacdo baixa. Em contrapartida, a relagdo entre o desempenho e os resultados, faz
referéncia a expectativa do individuo no que respeita ao desempenho bem-sucedido
elevar aos resultados desejados, influenciando a sua decisdo de evitar ou efetuar uma

determinada tarefa (Macées, 2017).

2.3.2.2 Teoria da Equidade de Adams

A teoria da equidade proposta por John Stacy Adams em 1965 (Adams, 1965) consiste
num modelo explicativo do comportamento humano nas organizagdes. A teoria
argumenta que as pessoas avaliam as suas recompensas e esfor¢cos comparativamente aos
outros, pois, procuram equidade quer nas relacGes sociais quer nas condi¢oes de trabalho.
Segundo esta teoria, os individuos esforcam-se para manter um equilibrio entre o que elas
recebem pelo seu trabalho (recompensas) e o que elas investem (esforcos), comparando-
se com outros colegas na mesma situacéo; e caso descubram uma desigualdade na relacéo
entre os esforgcos que investem e as recompensas que recebem, elas sentem-se injusticadas
e agem de forma a encontrar uma maior equidade na situacdo. Os esfor¢os dos
colaboradores para manter a equidade podem assumir varias formas, tais como: aumentar
ou diminuir a quantidade ou qualidade do seu trabalho, mudar os beneficios e/ou
recompensas recebidos (Rocha J. , 2010).

Essa teoria tem implicagdes na pratica de gestdo de pessoas, nomeadamente no que
concerne a remuneracdo e beneficios, pois os individuos tendem a comparar as suas

recompensas ndo apenas com a remuneracao oferecida pela organizacdo, mas também
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com a remuneracdo dos seus colegas de trabalho. Assim, a principal fragilidade desta
teoria numa perspetiva organizacional reside no facto de fornecer explicagdes sobre as
reacOes dos colaboradores relativamente a variavel remuneracdo, descurando outros
aspetos importantes em qualquer situacdo social, tais como, relacbes com 0s pares,

superiores e subordinados (Neves A. L., 2002).

2.3.2.3 Teoria da Expectacdo de Edward Lawler

A teoria de expectagdo proposta por Edward Lawler (Lawler, 1971), defende que as
pessoas sdo motivadas pelas expectativas que tém em relacdo aos resultados que podem
adquirir a partir dos seus esfor¢cos. De acordo com esta teoria, a motivacao € influenciada
por trés fatores essenciais:

1. A expectativa de que os seus esforgos levardo a um resultado desejado;

2. O valor que a pessoa déa a esse resultado e;

3. A-relacgdo percebida entre o esforco e o resultado.
A teoria salienta que as pessoas sdo mais motivadas a realizar determinadas tarefas
quando acreditam que os seus esforgos terdo um efeito consideravel no resultado final e
quando valorizam esse resultado (Lawler, 1971). Esta teoria também se centra em como
as pessoas compreendem a relagdo entre o esfor¢o que elas colocam numa tarefa e 0s
resultados que alcancam. Se as pessoas sentirem que ndo Sdo recompensadas
adequadamente pelo seu investimento, isso pode levar a uma queda na motivacéo. Assim,
o dinheiro pode ser um forte fator motivacional, no caso das pessoas percecionarem uma
relacdo direta ou indireta entre o seu desempenho e, consequente, aumento salarial. Se a
percecdo for comprovada, as pessoas irdo, certamente, melhorar o seu empenho, com o

objetivo de alcancar o esperado resultado financeiro (Chiavenato, 2008).

2.4 Estratégias Motivacionais

Ao longo dos anos, tem-se constatado mudancas consideraveis no que concerne as
estratégias motivacionais adotadas pelas organizacfes. No pensamento dos autores (Erez,
Kleinbeck, & Thierry, 2001), existe uma propensao para comutar as estratégias centradas
nas recompensas por um clima organizacional que promova o bem-estar do colaborador
na sua situacao laboral. De acordo com Tamayo & Paschoal (Tamayo & Paschoal, 2003),

0s novos ambientes de producdo e a competitividade crescente no mundo dos negocios
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faz emergir a necessidade de valorizar os colaboradores de uma organizagdo e/ou
empresa.

Apbs o estudo das diversas abordagens tedricas, tal como, 0 modo de como influenciam
o colaborador, € importante ressaltar, neste capitulo, os diversos fatores que influem a
motivacao no trabalho, por forma a compreender os fatores que aumentam ou diminuem
a motivacgdo. Pois, pensar em motivacdo dos colaboradores de uma organizacdo ou
empresa, passa por proporcionar oportunidades de alcangar 0s seus objetivos pessoais
através da sua atividade laboral, pois o trabalho € identificado como um fator de
realizacdo pessoal e social (Tamayo & Paschoal, 2003). Numa ética de planeamento
estratégico para a motivacdo, pensar ou investir na motivacdo dos colaboradores uma ou
duas vezes durante um ano é um erro, a motivacdo pensa-se e constrdi-se todos os dias
(Rohrich, 2014). Neste sentido, tende-se a afirmar de que os estudos sobre a motivagéo
no trabalho tém vindo a seguir uma abordagem positiva e humanizadora do ambiente de
trabalho, procurando proporcionar ao colaborador estratégias que o ajudem a realizar-se
profissionalmente e pessoalmente (Tamayo & Paschoal, 2003). Portanto, a partir da
avaliacdo da matriz motivacional do colaborador, podera prever-se 0 seu comportamento,
de forma eficaz. A estrutura motivacional servird de suporte para a elaboracéo do perfil
motivacional, onde serdo determinadas as motivacdes e metas mais importantes. Neste
contexto, recomendam-se estratégias especificas que deverdo ser aplicadas, de acordo
com o perfil motivacional do colaborador. Assim, é necessario determinar o perfil
motivacional dos colaboradores e identificar as motivagdes preeminentes para que exista
a adaptacéo entre o perfil motivacional do trabalhador e as a¢des de motivagéo. Depois
desta diligéncia, definem-se as estratégias motivacionais mais adequadas para cada
departamento ou equipa de trabalho. A adoc¢éo e a aplicacdo destas estratégias deverdo
incluir os préprios colaboradores, podendo, assim, conduzir a definicdo de outras
estratégias. A teoria de determinacdo de metas ou de fixacdo de objetivos mostra que a
motivacao do individuo pode ser influenciada positivamente através da implementacao
de metas e objetivos ambiciosos, realistas e aceites (Locke & Latham, 2004). Os objetivos
tracados devem ser especificos e mensurdveis, ambiciosos, aceitaveis e, muito
importante, deve haver sempre feedback. Este feedback podera consistir num fator
reconhecimento dos méritos de cada colaborador por parte da lideranca, pois descrevem
0 que € necessario fazer, como e com que energia. O autor Macées (2017) salienta o facto
de os objetivos mais dificeis proporcionarem um aumento dos niveis de motivacao e

desempenho em comparacdo com as tarefas mais simples; referindo-se de que esta teoria
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sO é possivel em organizagfes com uma gestdo por objetivos, que pratiqguem um trabalho
em equipa e tenham adotado uma avaliacdo formal da equipa (Rojot, Roussel, &
Vandenberghe, 2013).

Segundo Chiavenato (1998), existem fatores intrinsecos motivadores que produzem bons
resultados como a autonomia, o feedback e a identidade, sendo que podem influenciar
diretamente os fatores externos, como por exemplo, o estado de energia da pessoa. Quanto
aos fatores extrinsecos, estes decorrem do ambiente, como é exemplo, os sistemas de
recompensas e punicdes, os fatores sociais, as politicas organizacionais, programas de
formagé&o entre outros. No pensamento de Adyasha (Adyasha, 2013), 50% da motivacéo
é intrinseca da pessoa enquanto 0s outros 50% derivam do seu meio ambiente. O lider
assume, assim, um papel fundamental na motivacdo dos colaboradores, na medida em
que é capaz de influenciar e motivar outras pessoas a realizar um trabalho notéavel. Para
que exista uma forma eficaz de motivagao é essencial determinar o que é valorizado pelo
colaborador a nivel individual, e posteriormente alinhar as estratégias motivacionais
nesse sentido. Os fatores motivacionais estao relacionados com o contetdo da funcao e
com a natureza das tarefas que a pessoa executa, ou seja, sao os fatores intrinsecos ao
trabalho, envolvem sentimentos de reconhecimento profissional, crescimento individual
e autorrealizacdo (Oliveira, 2015). Assim, é essencial que os fatores motivacionais
estejam sempre alinhados com as tarefas e a fungdo para que 0s sujeitos possam executa-
las com tranquilidade, adquirindo reconhecimento profissional conforme o desempenho
apresentado.

Neste enquadramento, o estudo realizado por Brundrio, Pasotti, Cardoso, & Félix Jr
(Brundrio, Pasotti, Cardoso, & Félix Jr., 2017) sobre Lideranca e Motivacdo no Trabalho
a 168 colaboradores de diversas empresas da cidade de Espirito Santo do Pinhal — SP,
revela que o fator Reconhecimento Profissional foi considerado mais importante por
41,10% dos inquiridos. Com base nas necessidades que os colaboradores tém de
afirmacdo, realizacdo e formacdo dentro do seu conteudo profissional, devem as
instituicdes proporcionarem e fomentarem varios tipos de atividades/desafios e formacao
que facam com que o colaborador se supere e mantenha o foco em todas as atividades em
que se envolva dentro e fora do ambiente profissional.

Com isto, entende-se estar em condicdes de dizer que o desenvolvimento das estruturas e
organizacdo no trabalho dependem de pessoas motivadas, reconhecidas, respeitadas.
Sempre que necessdrio a organizagdo deve remodelar métodos e conceitos,

proporcionando formacdo adequada, para um ambiente de trabalho que tenha como
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esséncia primordial o equilibrio e interagdo, o respeito e reconhecimento/valorizagéo que
favorecam o resultado final (Adyasha, 2013). Rojot, Roussel, & Vandenberghe (2013),
sustentam que as organizacdes devem criar desafios, dar oportunidades aos seus
colaboradores de expressarem a sua criatividade no exercicio da sua profissdo e,
desenvolver oportunidades de progressao e mobilidade dentro da organizagéo.
Centremos de seguida a dissertacdo na tematica do Clima e Cultura Organizacional.
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Capitulo 111 — Breve contributo para a contextualizacdo do clima e

cultura organizacional

Atendendo ao foco central desta dissertacdo, entende-se neste capitulo pertinente realizar
uma breve contextualizacdo dos conceitos clima e cultura organizacional por se
considerar o clima e a cultura organizacional como elementos que tem um papel ativo na

dinamica e no funcionamento das instituigdes.

3.1 Clima e cultura organizacional

Ao ambiente interno existente entre os membros da organizacdo da-se o nome de clima
organizacional, que estd fortemente relacionado com o nivel de motivacdo dos
colaboradores. Os membros de uma organizacao estdo constantemente envolvidos no
ajuste de uma multiplicidade de acontecimentos, de modo a satisfazer as suas
necessidades e alcancar o equilibrio emocional. Este ajuste ndo diz apenas respeito a
satisfacdo das necessidades basicas e fisioldgicas, mas também a necessidade de pertenca
a um grupo e de autorrealizacdo (Chiavenato, 2008). Para este autor é fundamental a
organizacdo perceber a natureza do ajuste e desajuste dos colaboradores, dado que a
satisfacdo dessas necessidades superiores depende especificamente de pessoas que estdo
em cargos com autoridade hierarquica. Esse ajuste varia no proprio colaborador e de um
colaborador para outro, de um determinado momento para outro. Quando existe um
elevado nivel de motivacdo entre os colaboradores, o clima motivacional tende a
aumentar e manifesta-se em satisfacdo, interesse e cooperacdo, porém, quando o nivel de
motivacdo entre os colaboradores € baixo, o clima organizacional tem tendéncia a
diminuir, ocorrendo desinteresse e descontentamento, podendo até ocorrer estados de
revolta, hostilidade e desacordo (Chiavenato, 2008). Atkinson (Atkinson, 1964), citado
por (Chiavenato, 2008), elaborou um modelo para analisar o comportamento
motivacional, que tem em atencdo 0s meios decisivos da motivacdo, fundamentando-se
nos seguintes principios:

- Todos os sujeitos possuem necessidades basicas que revelam comportamentos e
apenas afetam o comportamento quando incitados;

— A instigacdo ou ndo dessas necessidades depende da circunstancia ou do

ambiente percecionado pelo sujeito;
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—  As carateristicas proprias do ambiente auxiliam a estimula¢do ou instigacdo de
certas necessidades. Uma necessidade particular ndo afeta o comportamento até que este
seja incitado por um efeito ambiental adequado;

—  Alteragfes no ambiente percecionado irdo resultar em alteracdes no modelo da
motivag&o instigada;

—  Cadatipo de motivacéo é orientado para a satisfacdo de um tipo de necessidade.
O modelo de motivacéo instigada demarca o comportamento e a alteragcdo nesse modelo
originara alteragcdes de comportamento.
Segundo Litwin (1971), citado por (Chiavenato, 2008), o clima organizacional abrange
um grande e flexivel cenéario da influéncia ambiental sobre a motivacdo, sendo uma
propriedade do ambiente organizacional que influencia o comportamento e é
compreendida pelos membros de uma organizacao.
No que concerne a cultura de uma organizagé&o, esta pode ser entendida como o0 “conjunto
de valores, crengas e habitos partilhados pelos membros de uma organizacdo que
interagem com a sua estrutura formal produzindo normas de comportamento” (Teixeira,
2013, p. 275). As organizacOes sdo constituidas por pessoas que interagem entre Si
produzindo e partilhando sentimentos, crencas e valores, logo, todo esse complexo de
relagcbes vai definir a identidade da organizacdo, a forma de ser, envolver, atender e
produzir. Para Fiorese & Martinez (2016), as organizac¢Ges tém uma cultura e identidade
prépria que as torna uUnicas e distingue das demais, a isto chamamos de cultura
organizacional. A cultura organizacional é um sistema de crencas, pensamentos e valores
partilhados que véo influenciar o comportamento dos demais, a sua constante reproducao
leva a comportamentos partilhados e aceites pelos colaboradores de uma empresa e
comeca desta forma a desenhar-se a cultura de uma organizacdo (Macédes, 2018). E é
através da percecdo dos seus colaboradores que € determinada substancialmente as
crencgas, mitos, valores e condutas que compde a cultura de uma organizacao, em geral
inclui um sistema de significados partilhados entre os seus membros (Estrada, Pupo,
Rodriguez, & Andalia, 2009). De acordo com os autores referidos, os elementos que
compdem a cultura organizacional sdo: identidade do membro; grupo; perfil de deciséo;
integracdo: controlo; toleréncia ao risco; critérios de recompensa; toleréncia ao conflito;
perfil dos fins ou meios; foco organizacional.
No contexto da identidade do membro, os individuos identificam-se mais com a
organizacdo, o seu trabalho, cargo ou disciplina. O grupo foca-se, se as atividades sdo

organizadas e realizadas em grupo ou de uma forma individualizada. O perfil de deciséo
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se as decisdes priorizam as atividades ou os recursos humanos. A integracédo refere-se ao
trabalho executado de uma forma coordenada ou independente. No controlo procura-se
perceber se ha uma tendéncia a regulacdo excessiva ou orientada para o autocontrolo. A
tolerancia ao risco liga-se as questdes de criatividade, a iniciativa e a inovagédo percebendo
se sdo incentivados e reforcados. Os critérios de recompensa sdo baseados no
desempenho, antiguidade, favoritismo, entre outros. A tolerancia ao conflito procura
entender se o conflito funcional é promovido ou ndo como elemento de desenvolvimento
organizacional. O perfil dos fins ou meios quer entender se a gestéo prioriza os fins ou 0s
meios para alcanca-los. O foco organizacional procura perceber se a gestdo é orientada
para o exterior ou interior da organizagao.

Tendo por base esta linha de pensamento, para Siqueira & Neto (2015) é de extrema
importancia que aquando da sua admissdo 0s novos colaboradores conhecam e se
identifiqguem com a cultura da organizacdo, essa cultura pode ser transmitida por diversas
formas, a saber: Historias: a partilha de ocorréncias ou acontecimentos que envolvam os
diversos agentes de uma organizacao e as suas atitudes perante essas ocorréncias, onde
essas ocorréncias sdo partilhadas por todos, representando o presente e o passado,
justificando as praticas e atitudes legitimadas; Rituais: sdo rotinas ou sequencias de
comportamentos repetidos que vém reforcar os valores fundamentais da organizagéo
como as metas, entre outros; Simbolos materiais: refere-se a aparéncia da instituicdo, as
instalacBes, os materiais, as regalias concedidas sdo simbolos materiais da cultura
organizacional; Linguagem: alude a linguagem aplicada como alguns termos aplicados
em determinadas organizacdes para descrever a sua envolvéncia, € um elemento de
coesdo alusivo a uma cultura ou subcultura. Os autores chegam mesmo afirmar que ndo
existe uma cultura organizacional correta ou errada, positiva ou negativa, cada
organizacdo tem a sua prépria cultura (Siqueira & Neto, 2015), com 0s gestores e/ou
fundadores de uma organizacao a terem uma forte influéncia na sua cultura, a postura e o
perfil do lider vai exercer uma forte influéncia no comportamento dos colaboradores
(Fiorese & Martinez, 2016). Numa pesquisa conduzida por Kamal Badar, Mohammed
Aboramadan, Wasim Alhabil, Khalid Abed Dahleez e Caterina Farao, em 2023, foi
explorada a relagdo entre a ética de trabalho islamica (IWEs) e o desempenho
organizacional, utilizando a visdo baseada em recursos (RBV) e outras teorias
orientadoras. O estudo procurou examinar como o clima relacional com os funcionarios
atua como um mecanismo subjacente nessa associa¢do. Foram recolhidos dados de 239

colaboradores que atuam em diversos setores no estado do Catar. Os resultados indicam
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qgue a ética de trabalho islamica (IWEs) exerce uma influéncia positiva tanto no
desempenho organizacional quanto no desempenho dos funcionarios, enquanto o clima
das relacBes com os funcionarios desempenha um papel mediador na relacdo entre os
IWEs e o0 desempenho organizacional. Este estudo oferece insights valiosos para gestores,
ressaltando a importancia do IWE e do clima das relagbes com os funcionérios na
promocdo de resultados organizacionais superiores, como 0 desempenho (Badar,
Aboramadan, Alhabil, Dahleez, & Farao, 2023).

Em suma, o clima organizacional refere-se ao ambiente psicoldgico em que as pessoas
trabalham, como os colaboradores percebem e interpretam as condigdes de trabalho,
incluindo a cultura, as politicas, os procedimentos, as relacfes interpessoais e a
comunicacdo na organizacdo. Um clima organizacional positivo pode levar a um aumento
da motivacdo dos colaboradores, produtividade, satisfacdo no trabalho e reducdo do
absenteismo e rotatividade, enquanto que, um clima organizacional negativo pode
contribuir para o descontentamento dos colaboradores, falta de compromisso no trabalho,
conflitos interpessoais e baixo desempenho. E a cultura é consolidada através da constante
reproducdo de interagdes do quotidiano, como consequéncia, a cultura e clima
organizacional constituem uma componente essencial para o incentivo e impulso a

produtividade laboral.

54



Parte Il - Estudo Empirico
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Capitulo IV — A Pesquisa

Finalizada a apresentacdo dos fundamentos tedricos, 0s seguintes capitulos centram-se na
apresentacdo do estudo empirico. Uma vez que se pretende efetuar um estudo sobre
lideranca e motivacdo no contexto organizacional de um estabelecimento prisional, sera
realizada uma breve caraterizacdo da Direcdo-Geral de Reinsercdo e Servigos Prisionais
(DGRSP) e do Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira (EPPF), foco do estudo.
Desta forma, é exposto o problema, as questdes e os objetivos do estudo e a metodologia,
instrumento e os procedimentos de recolha e analise dos dados, assim como 0s

participantes no estudo (amostra).

4.1 Problema

No pensamento de Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007), a lideranca surge como a
capacidade de um individuo influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuir para a
eficacia e sucesso das organizagcoes. Assim sendo, 0 membro de um grupo ou organizacao
influéncia a interpretacdo dos acontecimentos pelos restantes membros e a escolha dos
objetivos. A lideranca nas organizacdes constitui um papel fundamental nas relacdes
humanas, permitindo influenciar a motivacao dos colaboradores uma vez que os liderados
identificam comportamentos do lider que desencadeiam sentimentos que podem ou nao
ser motivadores (Cunha M. P., Rego, Cunha, Cardoso, & Neves, 2016).

No que concerne a motivacdo, a revisdo de literatura diz-nos que este conceito se
manifesta pela orientacdo do colaborador para realizar uma tarefa (Tamayo & Paschoal,
2003). De acordo com Gil (2016), a organizagdo tem um papel fundamental na motivagéo
dos colaboradores, sendo necessario que a organizacao satisfaca as necessidades dos
colaboradores. Segundo Seixas (2015), colaboradores motivados sdo pessoas com
iniciativa, com uma ambig&o de efetuar um 6timo trabalho, evoluir na carreira muito pelo
proprio esforco, tornando-se profissionais bem-sucedidos. Assim sendo, a existéncia de
estratégias motivacionais adequadas, ira permitir que o lider motive a sua equipa e
conheca as necessidades dos seus colaboradores (Paro, Speretta, & Joviliano, 2015).
Posto isto, o desempenho organizacional e a produtividade ird elevar-se ao sucesso
organizacional A abordagem teorica revelou, entdo, de que a motivacgéo e lideranca sdo

parametros pertinentes no contexto organizacional, em que o lider tem um papel
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preeminente ao influenciar a motivagdo dos colaboradores. Sendo assim, concorda-se
com o pensamento de Bass (1999) ao afirmar de que € justamente neste contexto que
importa estudar a lideranca e a motivacao, pois ambos os fendmenos estdo relacionados
com a orientacdo e a influéncia de pessoas para alcancar os objetivos pré-estabelecidos,
em funcdo do ambiente socioecondmico e organizacional onde as organiza¢Ges/empresas
atuam. Atendendo ao contexto descrito, e a necessidade de compreender como a lideranga
e a motivacdo podem ser lidas, de forma aprimorada, numa organiza¢ao marcada por um
contexto de privacao de liberdade, onde se cumprem penas e as medidas de seguranca sdo
alicerces, com potenciais impactos na qualidade dos servicos prestados e na reintegragéo
dos reclusos na sociedade, formulou-se a seguinte pergunta de investigacdo: Qual o papel
da lideranca no contexto motivacional dos colaboradores do Estabelecimento Prisional
de Pacos de Ferreira (EPPF)?

Segue-se a apresentacao do objetivo geral e objetivos especificos.

4.2 Objetivo geral e especificos da investigacéo

Uma pesquisa cientifica requer que se estabelegcam as metas e 0s objetivos que orientam
a investigacdo e delimitam quais as informacOes indispensaveis para, de acordo com a
analise desses dados, responder as questdes de investigacdo. Desta forma, os objetivos do
estudo indicam os propositos para o desenvolvimento da pesquisa e quais os resultados a
alcangar.

Segundo Lakatos & Marconi (1992), o objetivo geral consiste numa visdo abrangente do
tema de pesquisa e 0s objetivos especificos apresentam um carater mais concreto, na
medida em que auxiliam no alcance do objetivo geral e, ainda, permitem aplica-lo em
situagbes particulares. “A especificagdo do objetivo de uma pesquisa responde as
questdes para qué? E para quem?” (Lakatos & Marconi, 1992, p. 102). No pensamento
de Cervo & Bervian (2002), os objetivos definem a natureza do trabalho, o tipo de
problema e o material a analisar, enquanto que, definir objetivos especificos significa
investigar detalhadamente as intengdes expressas nos objetivos gerais, as quais podem
mostrar novas relagdes para 0 mesmo problema e identificar novos atributos ou utilizar
0s conhecimentos adquiridos para intervir numa determinada realidade.

Assim sendo, o objetivo geral da dissertacdo consiste em estudar a lideranca e motivagéo
no contexto organizacional do EPPF. E neste contexto, apresentam-se 0s seguintes

objetivos especificos:
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o efetuar uma caraterizacdo sociodemografica dos participantes;

e ldentificar o grau de relevancia e motivacdo concedida pelos colaboradores aos
fatores de motivacdo tendo por base as necessidades de autoestima, sociais,
seguranca e autorrealizacdo, relacionamento entre o lider e a motivacgéo segundo
0 sexo, idade, habilitacOes literarias, antiguidade, cargo hierarquico;

e Descrever o lider atual e eficaz, explanando o tipo de lideranca mais e menos
identificado e compreender se existe analogias nas percec¢des dos colaboradores e
lideres quanto as carateristicas dos lideres, segundo o sexo, idade, habilitacbes

literarias, antiguidade e cargo hierarquico;

4.3 ldentificagdo do estudo

Com o objetivo de realizar um estudo sobre a motivacdo e lideranca em contexto
organizacional, tendo como referéncia todos os colaboradores do EPPF, optou-se por um
estudo descritivo, de natureza quantitativa. Na opinido de Baptista & Sousa (2011) “a
investigacdo quantitativa integra-se no paradigma positivista, apresentado como objetivo
a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e tendéncias observaveis. Este tipo
de investigacdo mostra-se geralmente apropriado quando existe a possibilidade de recolha
de medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma
populagdo” (Baptista & Sousa, 2011, p. 53). Assim sendo, a investigacdo quantitativa
assenta em técnicas de recolha, apresentacdo e analise de dados que possibilitam o
tratamento dos dados através de métodos estatisticos. A escolha pelo estudo quantitativo
admite abranger um maior nimero de pessoas, acesso a respostas céleres, garantia do
anonimato das respostas e deixar que as pessoas respondam no momento que considerem

mais oportuno (Lakatos & Marconi, 2006).

4.4 Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario sera o instrumento a utilizar na recolha dos dados, porque é
uatil quando o pesquisador pretende recolher informacdo sobre um tema (Hill & Hill,
2008). A pertinéncia e utilidade dos questionarios relaciona-se também com a facilidade
com que se interroga um grupo, composto por um elevado namero de individuos, num
curto espaco de tempo. Este tipo de instrumento viabiliza calcular uma diversidade de

dados e efetuar maltiplas anélises de correlages de modo acessivel, de forma a dar
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resposta a questdo e objetivos de investigagdo inicialmente propostos. O inquérito por
questionario compreende um conjunto de perguntas a definicdo de uma amostra que se
pretende estudar, atraves de processos de recolha sistematica de dados. Os autores
Almeida & Pinto (1995) enumeram vantagens como por exemplo a possibilidade de
alcancar um elevado numero de pessoas, garantir 0 anonimato das respostas, possibilitar
que as pessoas respondam no momento que considerarem mais oportuno e, quando o
investigador ndo esta presente, ndo expde os inquiridos a sua influéncia. Segundo Lakatos
& Marconi (2006), o questionario € um instrumento de recolha de dados que pode ser
preenchido de forma virtual e/ou fisica, pelo inquirido, proporciona uma maior liberdade
e sinceridade na resposta, dado o seu carater anonimo. No que concerne a criagdo do
questionario, existem trés opc¢des para a elaboracdo de um questionario: adotar questdes
de outros questionarios; adaptar questdes utilizadas em outros questionarios; ou
desenvolver as suas proprias questdes (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012, p. 431 cit in
Bourque & Clark, 1994). Neste sentido, adotar ou reformular perguntas de outros
questionarios, previamente e corretamente validados, torna o processo mais eficaz e
rapido (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Optamos por escolher um inquérito por
questionario ja validado para a populacdo portuguesa, adaptado da tese de mestrado
“Lideranca e Motivac¢do no Contexto Organizacional”, de Helena Cristina Mota da Costa
(2021).

Relativamente a estrutura do questionario, faz-se uma introducdo por forma a
contextualizar o questionario, apresentando os objetivos e modo de aplica¢do, com o
objetivo de sensibilizar os possiveis inquiridos para a relevancia do seu contributo na
realizacdo da investigacdo. E também apresentado o termo de consentimento para a
realizacdo do inquérito, onde o inquirido tem o conhecimento da sua declaracdo dos dados
em termos confidenciais. O questionario é constituido por 92 perguntas, estruturado em
trés partes, o primeiro grupo relacionado com a motivagdo em contexto organizacional,
constituida por 17 questdes. Neste ambito, foi utilizada a escala ordinal de Likert — niveis
de 1 (ndo concordo ou raras vezes concordo) a 7 (concordo quase sempre ou totalmente).
Esta primeira parte foi elaborada ap6s uma analise das diferentes teorias existentes e
consulta de dois artigos Siu, Tsang &Wong (1997) e Simons & Enz (1995). A segunda
parte é constituida por 34 questdes relacionadas com as carateristicas que o lider atual
apresenta e numa segunda fase classificar os comportamentos que sao importantes para a
definicdo do lider eficaz no EP. Essa classificacdo foi realizada utilizando a escala ordinal

de Likert — niveis de 1 (ndo concordo ou raras vezes concordo) a 7 (concordo quase
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sempre ou totalmente). Para a elaboracgdo desta segunda parte foi necessario realizar uma
andlise as carateristicas e comportamentos apresentados pelas diferentes teorias sobre a
lideranca. Por fim, o terceiro grupo é constituido por questbes fechadas de escolha
maultipla utilizando uma escala nominal com opg¢ao de “Sem resposta”, com o objetivo de
obter a caraterizacdo sociodemografica do inquirido (o género, a idade, estado civil e as
habilitacOes literarias), a condi¢do no local de trabalho (o tempo de trabalho no EPPF,
tipo de vinculo de trabalho com a organizacéo, cargo hierarquico que ocupa).

As questdes de resposta fechada sdo o tipo de questdes que facilitam a inquiricdo, bem
como, o tratamento dos dados, enquanto que, as questdes de resposta aberta possibilitam
ao inquirido a construcdo de uma resposta com as suas proprias palavras, sem se
restringirem a uma escolha de entre uma lista de op¢des. A escolha da escala de Likert
composta por 7 niveis deve-se ao facto de uma escala 3 ou 5 ser insuficiente para a
expressdo da classificagcdo dos inquiridos e permite maior variabilidade das respostas.
Assim sendo, foi utilizada uma escala impar para ndao obrigar os inquiridos a dar uma
opinido definitivamente positiva ou negativa. Apesar de o instrumento estar validado para
a populacdo, optou-se por realizar um pré-teste a um conjunto de 22 pessoas que
representam os critérios definidos para este estudo. Com o pré-teste pretendeu-se que a
validade e a fidedignidade do instrumento sejam testadas, possibilitando assim detetar
erros ortograficos e ambiguidade de questdes (Lakatos & Marconi, 2006). Nao houve
nenhuma indicacdo dada por quem respondeu neste periodo. O questionario foi
disponibilizado através do Google Forms por se considerar ser o mais fiavel e confiavel
e também por a plataforma em questdo ndo possuir qualquer custo. Os dados analisados

com recurso ao aplicativo estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS).

4.4.1 Estética do instrumento de recolha de dados e matriz de analise de dados

A estrutura do questionario é composta por trés grupos.

O primeiro grupo — questdo numero 1, refere-se & Motivacdo dos colaboradores em
contexto organizacional, em que se pretende aferir o grau de motivacéo dos funcionérios,
utiliza uma escala de Likert de sete pontos (1- Nao concordo ou raras vezes; 2 - Concordo
pouquissimas vezes; 3 - Concordo pouco; 4 - Concordo moderadamente; 5 - Concordo
muito; 6 - Concordo muitissimas vezes; 7 - Concordo quase sempre ou totalmente) e com
opcao de “Nao sei/Ndo responde”. Relativamente & questdo nimero 1, a matriz de

classificacdo e analise dos itens descritos abaixo foi elaborada pela investigadora, com
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base na revisdo de literatura e que servirdo de guia a estrutura conceptual da analise dos

dados — ver Tabela 8.

Tabela 8 - Matriz de classificagéo e analise de itens - Motivagao dos colaboradores em contexto organizacional

Dimensoes

Variaveis estratégicas

Autores

Necessidades de
autoestima

1.2 Valoriza a lealdade dos responsaveis para
com 0s empregados.

1.6 Valoriza o apreco e reconhecimento pelo
trabalho realizado.

1.13 Valoriza um ambiente de trabalho onde
exista confianca.

Maslow (1954)
Macaes (2017)
Moreira (2020)
Neves et al.
(2011)
Locke &
Latham, (2004)

Necessidades
sociais

1.8. Aprecia o sentimento de estar envolvido.
1.9. Valoriza uma disciplina adequada.

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

1.11. Valoriza um trabalho de prestigio e status.
1.12. E importante para si ter maior
responsabilidade no trabalho.

Maslow (1954)
Macaes (2017)
Neves et al.,
(2011)

Necessidades de
seguranca

1.4. E essencial para si ter um trabalho seguro.
1.5. E importante para si ter boas condigbes de
trabalho.

1.7. E importante para si ter um trabalho
interessante.

1.14. E importante para si ter um bom
relacionamento com os colegas de trabalho.
1.15. E importante para si ter um bom
relacionamento com 0s seus superiores.

Maslow (1954)
Macaes (2017)
Gil (2016)
Neves et al.,
(2011)

Necessidades de
autorrealizacéo

1.1. E importante para si ter oportunidade para
progredir na carreira.

1.3. E importante para si que o salario seja
adequado a funcéo.

Maslow (1954)
Macaes (2017)
Gil (2016)
Neves et al.,
(2011)
Rojot, Van-
denberghe, &
Roussel (2013)

Relacionamento
entre o Lidere a
Motivacao

1.16. Sente-se motivado relativamente ao seu
trabalho.

1.17. O seu lider tem um papel importante na sua
motivacao.

Erez, Klein-beck,

& Thier-ry
(2001)
Seixas (2015)
Moreira (2020)
Adyasha (2013)

Venancio, (2017)

Nunes (2017)
Yukl, 1998

Fonte: Adaptado de Freitas (2006)
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O segundo grupo — questdo n.° 2 diz respeito a Lideranga em contexto organizacional,

na qual se pretende aferir as carateristicas e comportamentos que o lider atual apresenta

e numa segunda fase, classificar os comportamentos que no entender do funcionario séo

importantes para a definicao do lider eficaz, e utiliza uma escala de Likert de sete pontos

(1- N&o concordo ou raras vezes; 2 - Concordo pouquissimas vezes; 3 - Concordo pouco;

4 - Concordo moderadamente; 5 - Concordo muito; 6 - Concordo muitissimas vezes; 7 -

Concordo quase sempre ou totalmente) e com op¢dao de “Nao sei/Nao responde”.

Relativamente a questdo n.° 2, foi elaborada pela investigadora, com base em areas

relevantes da literatura e que servirdo de guia a estrutura conceptual da analise dos dados,

uma matriz de classificacdo e analise dos itens abaixo — ver Tabela 9.

Tabela 9 - Matriz de classificagdo e andlise de itens - Lideranga em contexto organizacional, as 4 dimensdes na

caraterizagdo do lider atual e eficaz

Dimensdes Itens do Questionario Autores
2.1 Possuir au_tOf:onflanga. YUK, (1998)
2.2 Ter uma visao. .
Siuetal.
. 2.3 Ser um agente de mudanca.
Estilo de - (1997) e
- 2.5 Delegar responsabilidades aos empregados. h
lideranca e N Simon Enz
. 2.7 Definir a estrutura da organizacéo.
orientado R (1995)
2.8 Estabelecer as regras da organizacao. .
paraa N Rollinson et
2.9 Ser uma fonte de inspiracéo.
tarefa . al., (1998).
2.10 Motivar os empregados.
. ~ e Cunha et al.
2.11 Dar orientacdes especificas. (2016)
2.12 Definir os objetivos a alcancar.
2.13 Dar atencéo personalizada aos empregados.
2.14 Preocupar-se com as necessidades dos empregados. Yukl, (1998)
2.22 Relacionamento de confianga com os subordinados. !
. ; i Siu et al.
. 2.23 Relacionamento de respeito com os subordinados.
Estilo de 59 : (1997) e
: .27 Resolver conflitos. )
lideranca ) « Simon Enz
. 2.28 Encorajar a cooperacao.
orientado S (1995)
2.29 Ser carismatico. .
para as < Rollinson et
2.30 Centrado na producao.
pessoas - . al., (1998)
2.31 Concentrado em alcancar os objetivos estabelecidos.
Cunha et al.
2.32 Reconhecer os bons desempenhos dos empregados. (2016)
2.33Recompensar os bons desempenhos dos empregados.
2.34 Relacionamento formal com os empregados.
2.15 Tenta fazer o que a maioria deseja.
2.16 Apoiar os empregados na realizacdo das suas tarefas. White &

. 2.17 Consultar os empregados aquando da tomada de Lipitt (1939)
Estilo de - .
lideranca deC|sao._ o Siuetal.

articipativo 2.18 Deixa que os empregados tomem as suas decisdes. (1997) e
b P 2.19 Enfatiza o relacionamento interpessoal. Simon Enz
2.20 Enfatiza o aspeto técnico do trabalho. (1995)

2.24 Envolver os empregados na definicdo de objetivos.
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2.25 Envolver os empregados na preparacao de decisoes. Weihrich &
2.26 Papel de facilitador e comunicador. Koontz,
(1994)

Classificagdo
de Likert
.4 Ser dominante. Y
Estilo de o LIIF\)/IItt (1939)
lideranga 2.6 Ser controlador e monitorizar. (%Té?s
autocratico 2 21 processo de decisdo totalmente centralizado. Siu et al.

(1997) e
Simon Enz
(1995)

Fonte: Adaptado de Freitas (2006)

O terceiro grupo — questdo n.° 3 prende-se com a caraterizacdo sociodemogréafica dos
inquiridos, nomeadamente, o género, a idade, estado civil e as habilitacbes literarias, a
condicdo no local de trabalho, o tipo de vinculo de trabalho com a organizagdo, cargo
hierarquico que ocupa, com 0 objetivo de identificar e caraterizar os inquiridos,

salientando o grupo etario, situacéo laboral e familiar, entre outros.

4.5 Consisténcia interna do instrumento

Tendo como objetivo analisar a consisténcia interna do instrumento, calculou-se o
coeficiente Alpha (a) de Cronbach, sendo necessario que as varidveis estivessem
categorizadas da mesma forma, o que em alguns casos correspondera a aplicacdo da
mesma escala de Likert (Gageiro & Pestana, 2014), facto atendido. Segundo (Cortina,
1993), o Alpha de Cronbach avalia a confiabilidade de uma estrutura fatorial por meio da
sua consisténcia interna (grau de inter-relacao entre as variaveis). Os valores do Alpha de
Cronbach devem ser positivos, variando entre 0 e 1 e devem ser interpretados conforme
Tabela 10.

Tabela 10 - Valores do Alpha de Cronbach

Alfa de Cronbach Consisténcia interna
1-0,90 Muito boa
0,70 -0,90 Boa
0,60 - 0,70 Aceitavel
0,50 - 0,60 Fraca
<0,50 Inaceitavel

Fonte: Pereira & Patricio (2022, pag. 116)
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No que concerne a motivacdo dos colaboradores em contexto organizacional

considerando as seguintes dimensdes: Necessidades de auto estima, Necessidades sociais,

Necessidades de seguranca, Necessidades de autorrealizacdo e Relacionamento entre o

lider e a motivacéo - ver Tabela 11.

Tabela 11 - Alpha (o) de Cronbach de itens - Motivacao dos colaboradores em contexto organizacional.

Dimensodes Variaveis estratégicas a
1.2 Valoriza a lealdade dos responsaveis para com
0s empregados.
Necessidades de 1.6 Valorlza_l 0 apreco e reconhecimento pelo
autoestima trabalho realizado. ,837
1.13 Valoriza um ambiente de trabalho onde exista
confianca.
1.8. Aprecia o sentimento de estar envolvido.
1.9. Valoriza uma disciplina adequada.
1.10. E relevante para si a disponibilidade para a
Necessidades  resolucdo de problemas pessoais. 834
sociais 1.11. Valoriza um trabalho de prestigio e status. ’
1.12. E importante para si ter maior
responsabilidade no trabalho.
1.4, Eessencial para si ter um trabalho seguro.
1.5. E importante para si ter boas condi¢bes de
trabalho.
Necessidades de 17 E importante para si ter um trabalho
sequranca Interessante. ,922
g ¢ 1.14. E importante para si ter um bom
relacionamento com os colegas de trabalho.
1.15. E importante para si ter um bom
relacionamento com 0s Seus superiores.
1.1. E importante para si ter oportunidade para
Necessidades de pmgre,d'f na carreira. : - ,
.~ 13. E importante para si que o salario seja ,740
autorrealizacéo s «
adequado a funcéo.
1.16. Sente-se motivado relativamente ao seu
Relacionamento trabalho.
entreo Liderea 1.17. O seu lider tem um papel importante na sua , 7194

Motivacao

motivacao.

Fonte: Adaptado de Freitas (2006)
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Em relacéo a caraterizagdo da lideranca recorreu-se a seguintes dimensdes: Estilo de

lideranca orientado para a tarefa, Estilo de lideranca orientado para as pessoas, Estilo de

lideranca participativo e Estilo de lideranca autocratico, conforme Tabela 12.

Tabela 12 - Alpha (o) de Cronbach de itens - Lideranga em contexto organizacional, as 4 dimensdes na

caraterizacdo do lider atual (LA) e eficaz (LE).

Dimensodes

Itens do Questionario a-LA

Estilo de

lideranca

orientado
para a
tarefa

2.1 Possuir autoconfianca.

2.2 Ter uma Vis&o.

2.3 Ser um agente de mudanca.

2.5 Delegar responsabilidades aos empregados.
2.7 Definir a estrutura da organizacéao.

2.8 Estabelecer as regras da organizacéo.

2.9 Ser uma fonte de inspiracéo.

2.10 Motivar os empregados.

2.11 Dar orientacdes especificas.

2.12 Definir os objetivos a alcancar.

977

976

Estilo de

lideranca

orientado
para as
pessoas

2.13 Dar atencdo personalizada aos empregados.
2.14 Preocupar-se com as necessidades

dos empregados.

2.22 Relacionamento de confianca

com os subordinados.

2.23 Relacionamento de respeito com

0s subordinados.

2.27 Resolver conflitos.

2.28 Encorajar a cooperacao.

2.29 Ser carismatico.

2.30 Centrado na producao.

2.31 Concentrado em alcancgar 0s

objetivos estabelecidos.

2.32 Reconhecer os bons desempenhos

dos empregados.

2.33 Recompensar os bons desempenhos

dos empregados.

2.34 Relacionamento formal com os empregados.

970

,958

Estilo de
lideranca
participativo

2.15 Tenta fazer o0 que a maioria deseja.

2.16 Apoiar os empregados na realizagdo das suas
tarefas.

2.17 Consultar os empregados aquando da tomada
de deciséo.

2.18 Deixa que 0s empregados tomem

as suas decisoes. ,963
2.19 Enfatiza o relacionamento interpessoal.

2.20 Enfatiza o aspeto técnico do trabalho.

2.24 Envolver os empregados na definicdo de
objetivos.

2.25 Envolver os empregados na preparacdo de
decisOes.

,934
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Dimensdes Itens do Questionario a-LA a-LE

2.26 Papel de facilitador e comunicador.

2.4 Ser dominante.
2.6 Ser controlador e monitorizar.
2.21 Processo de decisdo totalmente centralizado.

Estilo de
lideranca
autocratico

,810 ,833

Fonte: Elaborado pela prépria

No que concerne ao estudo desenvolvido por esta, verificou-se que o alpha de Cronbach

de 0,980 revela que a consisténcia interna do instrumento € muito boa — ver Tabela 13.

Tabela 13 - Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

0,980 85

Fonte: IBM SPSS Statistics 28

4.6 Procedimentos de administracéo de recolha e analise dos dados

Antes de se proceder ao envio do questionario para os colaboradores do EPPF, foi dado
a conhecer ao Diretor do EPPF a intencdo de realizar um estudo no &mbito do mestrado
em Gestdo das Organizacbes — Ramo de Gestdo Publica. Nesse sentido, foi enviado para
a Direcdo-Geral de Reinsercdo e Servigos Prisionais um e-mail dirigido ao Dr. Jodo
Semedo Moreira (Apéndice A), que narrava um pedido formal de autorizagdo para a
realizacdo da investigacdo e aplicacdo de inquérito por questionario (Anexo A) aos
funcionarios do EPPF. Em resposta ao email, primeiramente, foi solicitada a informacéo
detalhada da dimensdo da amostra a ser estudada (quantos funcionarios e se envolvia
todas as carreiras) (Anexo A); sendo, por isso, enviada uma copia do questionario
(Apéndices B), a forma de como se pretendia recolher os dados, a informagéo de que o
estudo em questdo pretendia envolver todos os funcionarios e todas as carreiras, e 0
inquérito por questionario seria aplicado através da plataforma Google Forms.

Por despacho do Sr. Diretor-Geral, Prof. Doutor Rui Abrunhosa Gongalves, foi
autorizado, no &mbito do Mestrado em Gestdo das Organizacdes — Gestdo Publica, no

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto, a realizar a investigagéo
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academica no Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira, mediante as seguintes
condigdes (Anexo B):

e acalendarizacdo e modo de organizacao da pesquisa seja acordada com a Dire¢éo do
Estabelecimento Prisional, por forma a que se conciliem os objetivos académicos
com a exequibilidade do trabalho, sem perturbagdo do quotidiano;

e 0 desenvolvimento do estudo esteja sempre dependente da disponibilidade dos
trabalhadores, para, ap6s consentimento informado, colaborarem, reservando-se-lhes
o direito de, a qualquer momento, poderem interromper a sua cooperagéo;

e ainvestigadora fique obrigada a preservar o anonimato dos dados e das pessoas que
venham a cooperar;

e do resultado final do trabalho, deve ser remetida copia a Direcdo de Servigos de
Organizacéo, Planeamento e Relagdes Externas.

Com a aprovacao concedida, 0 inquérito por questionario foi construido no google forms,
tendo-se procedido a partilha do questionario através do e-mail institucional. O inquérito
foi enviado no dia 2 de julho de 2023, por e-mail institucional aos colaboradores do
Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira. O inquérito esteve ativo no Google
Forms até ao dia 13 de agosto de 2023.

Os dados foram recolhidos entre os meses de julho e agosto de 2023, tendo-se obtido um
total de 161 respostas, sendo 140 respostas validas e 21 excluidas. Considerou-se
respostas excluidas quando os participantes ndo respondessem a todas as questdes. Sendo
assim, a amostra é composta por 140 participantes (N=140).

Posteriormente a rececdo dos inquéritos por questionario, efetuou-se o tratamento dos
dados utilizando-se testes estatisticos. O software utilizado para o tratamento de dados foi
0 IBM SPSS Statistics 28. Para preparar o ficheiro de dados no SPSS, exportou-se do
Google Forms o ficheiro em Excel com as respostas dos participantes e organizou-se
toda a base de dados de forma a poder-se exportar para 0 SPSS. Para a analise dos dados,
recorreu-se a estatistica descritiva e inferencial, designadamente os testes paramétricos
por estes serem mais robustos que os testes ndo paramétricos. Para a realizacao de testes
paramétricos ha que verificar o seguinte pressuposto: a normalidade das distribuicdes das
variaveis onde a assimetria tem que ser abaixo de 3 e a curtose abaixo de 8, e foi
confirmado este pressuposto, assumindo assim, que os itens do estudo ndo divergem da
normalidade (Maroco, 2018). Assim, foi utilizado o Teste-t de Student para amostras

independentes, de acordo com 0s seus pressupostos, nomeadamente a homogeneidade de

67



variancias calculada pelo Teste de Levene. Para toda a anélise inferencial dos dados,
considerou-se o nivel de significancia (p-value <0,05) ou intervalo de confianca de 95%);
ou seja, existe uma probabilidade de erro de 0,05. Numa primeira instancia, vamos
verificar se os pressupostos do Teste de Levene se confirmam, onde Ho: variancias sao
iguais e (p-value < 0,05), se assim for rejeita-se Ho e seguimos para a segunda etapa onde
se vai verificar se as variancias para as médias séo diferentes — Hi: Média das variancias
diferentes. Se o (p-value for > 0,05), ndo se rejeita a hipotese nula, caso contrario rejeita-
se e aceita-se a hipotese alternativa. Verificado o pressuposto sobre a normalidade das
distribuicbes das varidveis, podemos afirmar que mesmo que as variaveis ndo tenham
distribuicdo normal, elas ndo se desviam muito da normalidade — Tabela 14, logo

podemos aplicar testes paramétricos. Os dados sdo apresentados no capitulo V.

Tabela 14 - Estatisticas Descritivas - normalidade das variaveis

N Minimo Maximo Média Desvio padréo Assimetria Curtose
Ero Erro
Estatistica  Estatistica Estatistica Estatistica Estatistica  Estatistica Padréo Estatistca Padrédo
Necessidades autoestima 39 2,0 70 6,350 1,142 -2,369 0,378 5978 0,741
Necessidades sociais 39 2,0 70 5,892 1,0895 -1,552 0,378 3,052 0,741
Necessidades seguranga 39 2,0 70 6,292 1,1679 -2,558 0,378 1,220 0,741
Necessidades autorrealizacdo 39 2,0 70 6,359 1,1059 -2,268 0,378 5,760 0,741
Relacionamento entre o Lider e a Motivagao 39 1,0 7.0 3,974 1,8530 -0,167 0,378 -0,951 0,741
Lider atual orientado para a tarefa 159 1,0 70 4878 1,752 -0,650 0,192 0,511 0,383
Lider atual orientado para as pessoas 159 1,0 70 4836 1,674 -0.627 0,192 -0,466 0,383
Lider atual participativo 159 1,0 70 4 569 1,633 -0,439 0,192 -0,661 0,383
Lider atual autocratico 158 1,0 70 4,484 1,500 -0,439 0,193 -0,243 0,384
Lider eficaz orientado para a tarefa 159 1,0 70 6,000 1,250 2,073 0,192 4,876 0,383
Lider eficaz orientado para as pessoas 159 1,0 70 5,863 1,231 -1,755 0,192 3,446 0,383
Lider eficaz participativo 159 1,0 70 5,676 1,201 -1,664 0,192 3,047 0,383
Lider eficaz autocratico 158 1,0 70 4,626 1,544 0,401 0,193 0,418 0,384
N vélido (de lista) 39
4<3 4 <8

4.7 Participantes do Estudo - Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira

4.7.1 Breve caraterizacdo da Direcdo-Geral de Reinsercdo e Servicos Prisionais

A Direcdo-Geral de Reinsergdo e Servicos Prisionais® é um organismo do Ministério da
Justica, conforme contemplado no Decreto-Lei n° 123/2011, de 29 de dezembro,
encontrando-se a sua estrutura organica regulada no Decreto-Lei n° 215/2012, de 28 de
setembro de 2012.

5 A Diregdo-Geral de Reinsercdo e Servigos Prisionais resultou da fusdo da Diregéo-Geral dos Servigos Prisionais e da
Direcdo-Geral de Reinsercdo Social (cf. Decreto-Lei n® 123/2011, de 29 de dezembro).
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Missao®:

“o desenvolvimento das politicas de prevengao criminal, de execucao das penas e
medidas e de reinsercao social e a gestdo articulada e complementar dos sistemas
tutelar educativo e prisional, assegurando condi¢cdes compativeis com a dignidade
humana e contribuindo para a defesa da ordem e da paz social”.

Consideram-se valores basicos da organizagédo, agregando uma perspetiva humanista e
ressocializadora na execucédo de penas e medidas, privativas da liberdade ou de execucao
na comunidade, no ambito da justica penal, e uma dimensdo educativa na area da justica
juvenil: Crenca na capacidade de mudanca do ser humano; Defesa e promocao dos
direitos humanos; Defesa da seguranca da sociedade; Valorizacdo da reinsercédo social;

Prevencdo da reincidéncia criminal e Servico a comunidade — Tabela 15.

Tabela 15 - Principais atribui¢des da DGRSP

Prestar assessoria técnica aos tribunais, em processos penais e tutelares

educativos, no ambito do apoio a tomada de decisdo.

Executar penas e medidas privativas da liberdade, orientando a intervencéo para
2 | areinsercdo do agente de crime na sociedade, preparando-o para conduzir a sua

vida de modo socialmente responsavel, sem cometer crimes.

Executar penas e medidas na comunidade aplicadas a adultos, promovendo a
3 | reparacdo a sociedade e as vitimas bem como a reinsercdo social dos agentes de

crime e a prevencdo da reincidéncia.

Executar medidas tutelares educativas, na comunidade ou de internamento,
4 | aplicadas a jovens ofensores, promovendo a sua educacdo para o direito e

insercédo, de forma digna e responsavel, na vida em comunidade.

Gerir o sistema prisional:

 garantindo a protecdo de bens juridicos e a defesa da sociedade e,
simultaneamente, a organizacdo da seguranca e a manutengéo da ordem e
disciplina nos estabelecimentos prisionais, a gestdo da populagéo prisional e

5 o controlo das pessoas reclusas custodiadas no exterior;

+ assegurando o respeito pelos direitos humanos das pessoas privadas de
liberdade, nomeadamente condi¢fes adequadas de alimentacdo, cuidados de
saude fisica e mental, atividades educativas/formativas, laborais,
socioculturais e desportivas e a inclusdo em programas e atividades
estruturadas orientados para a reabilitagdo criminal.

6 Artigo 1° do Decreto-Lei n° 123/2011, de 29 de dezembro.
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Gerir o sistema nacional de vigilancia eletronica, promovendo a aproximagao

do individuo ao meio, com racionalizac¢do de custos para o sistema de justica.

Gerir a rede nacional de centros educativos, contribuindo para a seguranca
publica e respeito pelos direitos humanos dos jovens a cumprir medida de
7 | internamento, promovendo a interiorizagdo das normas juridicas vigentes e
condicdes de desenvolvimento, nomeadamente no plano educativo-formativo,

favoraveis a sua integracdo pacifica na sociedade.

Fonte: Adaptado do Relatorio de Atividades e Autoavaliacdo — DGRSP (2021)

No prosseguimento da aprovacdo da Lei Organica do Ministério da Justica, pelo Decreto-
Lei n°® 123/2011, de 29 de dezembro, o Decreto-Lei n® 215/2012, de 28 de setembro,
complementado pela Portaria n® 300/2019, de 11 de setembro’, a qual define a estrutura
nuclear® e as competéncias das respetivas unidades orgénicas, veio aprovar a estrutura
organica da Direcdo-Geral de Reinsergéo e Servicos Prisionais, a qual se desenvolve em
funcdo das suas grandes areas de intervencdo. A DGRSP disp6e de unidades organicas
cujas atribuicdes se centram na execucao de penas e medidas, no &mbito penal e tutelar
educativo, correspondentes a servicos centrais e a servi¢os desconcentrados, sendo estes
constituidos por estabelecimentos prisionais, delegacGes regionais de reinsercdo que
integram as equipas de reinsercdo social, equipas de vigilancia eletronica e centros
educativos. Dispde ainda de um conjunto de unidades instrumentais, que suportam o
desenvolvimento da atividade operativa. A rede de unidades desconcentradas da DGRSP
encontra-se vocacionada para a execucao de penas e medidas. Os 49 estabelecimentos
prisionais, as 48 equipas de reinsercdo social e os 6 centros educativos, assim como as 12
equipas de vigilancia eletronica, constituem as unidades base da intervencdo ou atividade

operativa da DGRSP. Os estabelecimentos prisionais garantem a execu¢do das penas e

7 Revoga a Portaria n° 118/2013, de 25 de margo. Cf Portaria n°® 300/2019, de 11 de setembro, art.1°, constituem
unidades orgéanicas nucleares dos servigos centrais: Direcdo de Servicos de Execucdo de Medidas Privativas da
Liberdade; Direcdo de Servigos de Assessoria Técnica e de Execucdo de Penas na Comunidade; Dire¢do de Servigos
de Vigilancia Eletrénica; Direcdo de Servicos de Justica Juvenil; Direcdo de Servigos de Seguranga; Direcdo de
Servigos de Recursos Humanos; Dire¢do de Servigos de Contratagdo Publica e Gestao Patrimonial; Direcdo de Servigos
Financeiros. Integram, ainda, a estrutura nuclear as seguintes unidades organicas desconcentradas: delegagdes regionais
de reinsercéo (do Norte, do Centro e do Sul e llhas); estabelecimentos prisionais de nivel de seguranca especial, média
ou alta e grau de complexidade de gestao elevado ou médio.

8 Cf Portaria n° 300/2019, de 11 de setembro, art.1°, constituem unidades organicas nucleares dos servicos centrais:
Direcdo de Servicos de Execugdo de Medidas Privativas da Liberdade; Direcéo de Servigos de Assessoria Técnica e de
Execucdo de Penas na Comunidade; Direcdo de Servicos de Vigilancia Eletronica; Diregdo de Servigos de Justica
Juvenil; Dire¢do de Servicos de Seguranca; Direcdo de Servigos de Recursos Humanos; Direcdo de Servigos de
Contratagdo Publica e Gestdo Patrimonial; Direcdo de Servigos Financeiros. Integram, ainda, a estrutura nuclear as
seguintes unidades organicas desconcentradas: delegagdes regionais de reinser¢do (do Norte, do Centro e do Sul e
Ilhas); estabelecimentos prisionais de nivel de segurancga especial, média ou alta e grau de complexidade de gestdo
elevado ou médio.
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medidas privativas da liberdade, contribuindo para a manutencgdo da ordem e paz social e
a criagdo de condicdes de reinsercdo social das pessoas reclusas, encontram-se
classificados (Portaria n°® 13/2013, de 11 de janeiro) em funcdo do nivel de seguranca
(especial, alta e média) e do grau de complexidade de gestdo (grau elevado e médio).

O grau de complexidade de gestdo é aferido em funcéo da classificacdo de seguranca, da
lotacdo e ocupacdo, das carateristicas da populacdo reclusa, da diversidade de regimes,
dos programas aplicados e da dimensdo dos meios a gerir. O Cddigo da Execucéo das
Penas e Medidas Privativas da Liberdade (Lei n® 115/2009, de 12 de outubro) constitui o
instrumento de referéncia para o funcionamento dos estabelecimentos prisionais,
nomeadamente no que se refere as finalidades e estruturacdo da intervencgdo junto das
pessoas reclusas, contendo os principios fundamentais da execucdo das penas e medidas
privativas da liberdade. Encontra-se regulamentado no Regulamento Geral dos
Estabelecimentos Prisionais (Decreto-Lei n® 51/2011, de 11 de abril), o qual garante
uniformidade e igualdade na aplicacdo da regulamentagdo em vigor no conjunto do
sistema prisional.

O Regulamento Geral, por sua vez, é complementado pela Portaria n® 175/2020, de 24 de
julho, que define a estrutura e funcionamento dos estabelecimentos prisionais.
Constituem &reas de atividade dos estabelecimentos prisionais: administracdo e apoio
geral; execucdo das penas e area juridica, tratamento prisional e prestacdo dos cuidados

de salde, vigilancia e seguranca — Figura 14.
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4.7.2 Caraterizacao do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira

Foi escriturado em 28 de dezembro de 1946 como Cadeia Central do Porto (CCP) e os
seus terrenos estdo delimitados por 21 marcos (ainda existentes) com a inscricdo CCP
correspondente a escritura. Em 1987 passou a designar-se por Estabelecimento Prisional
de Pacos de Ferreira— Figura 15. A Instituicdo de acolhimento situa-se junto & autoestrada
A42, no Alto da Serra da Agrela, foi inaugurado a 28 de setembro de 1957, recebendo os
seus primeiros reclusos em dezembro do mesmo ano. Atualmente, trata-se de um
estabelecimento prisional com uma lotagdo aproximada de 521 reclusos, com penas desde
10 meses (minima) a 25 anos (méxima). No entanto, a sua lotagdo méxima esta fixada
nos 548 reclusos. O EPPF é um dos 49 estabelecimentos prisionais pertencentes a DGRSP

a exemplo dos restantes Estabelecimentos Prisionais.

Figura 15 - Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira

Fonte: Elaborado pela prépria

De acordo com a Portaria n° 13/2013 de janeiro, o Estabelecimento Prisional de Pacos de
Ferreira é classificado como um Estabelecimento Prisional (EP) de Seguranca Alta e de
Grau de Complexidade Elevado. Para além da sua estrutura possui uma Seccdo de
Seguranca - Estabelecimento de Seguranca Especial - com dois andares, constituido por 32
celas e ainda mais 4 celas disciplinares. Os estabelecimentos prisionais, sdo classificados
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pela Portaria do Ministério da Justica em funcdo do nivel de seguranca, tal como
suprarreferido, do grau da complexidade e grau de gestdo, o qual se relaciona com o nivel
de lotacdo, com as carateristicas da populacéo prisional, com a diversidade de regimes, dos
programas aplicados e da dimensdo dos meios a gerir. O Estabelecimento Prisional de
Pacos de Ferreira destina-se a receber individuos do sexo masculino em cumprimento
efetivo de pena de prisdo e cujas penas sejam de média ou longa duracdo, em regime misto:
fechado, RAI (Regime Aberto no Interior) e RAE (Regime Aberto no Exterior). O regime
fechado permite aos reclusos frequentar a escola e trabalhar em determinadas areas do EP.
O RAI, é autorizado pelo Diretor do EP e carateriza-se pelo desenvolvimento de atividades
no perimetro do estabelecimento prisional ou imedia¢fes, com vigilancia atenuada,
autonomia e mais liberdade, como € o caso dos individuos que trabalham na administracéo,
e por saidas ao exterior. O RAE pauta-se pela possibilidade do desenvolvimento de
atividades de ensino, formagé&o profissional, trabalho ou programas em meio livre, sem
vigilancia direta. Para que seja atribuido este tipo de regime, sdo necessarios VAarios
requisitos e devera o recluso ter cumprido um quarto da pena. A colocacédo do recluso em
regime aberto no exterior e a sua cessa¢do sdo da competéncia do Diretor-Geral de
Reinsercdo e Servigos Prisionais, sendo a decisdo de colocagdo submetida a homologacéo
prévia pelo Tribunal de Execugdo de Penas. O Estabelecimento Prisional de Pagos de
Ferreira é composto por um edificio principal com uma area edificada de 4 hectares,
circundada por um muro de quatro metros de altura e por duzentos metros de cumprimento,
configurando um quadrado com quatro torres de vigilancia, situadas uma em cada vértice,
assim como uma nova torre sobre o muro limite do recreio das Alas 3 e 4 e do recreio da
Seccdo de Seguranca, que foi construida aquando da transformacdo do Pavilhdo de
Observacdo em Secc¢do de Seguranca. A Portaria do Estabelecimento esta edificada a meio
do muro do lado norte e beneficiou de obras de ampliacdo e melhoramento em 1992. No
que concerne a disposigdo arquitetonica ¢ do tipo “concentracionario “(Clemente Diaz,
1986 cit. in Gongalves,1993)”, em forma de H, procurando centrar a populagédo recluida na
parte central do edificio, de modo assegurar a vigilancia dos individuos, cumprindo aquilo
que sdo as exigéncias do movimento panético (Ribeiro, 2014). A zona prisional encontra-
se dividida em quatro alas (1,2,3,4), cada uma destas areas possui trés pisos onde se situam
celas/camaratas dos reclusos, uma area transversal e ainda trés patios descobertos. A area
administrativa esta ligada por um edificio de rés do chdo ao limite do edificio prisional na
parte norte de cada Ala. Do lado esquerdo situam-se os gabinetes do Diretor, Adjuntos,

Seccdo de Reclusos, Seccdo de Contabilidade e Tesouraria e ainda a Sala de Conselho
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Técnico. No lado oposto encontra-se a Seccao de Servigos Econdmicos, Seccdo de Pessoal,
Gabinete Juridico, Servicos de Educagdo e Ensino (SEE), Gabinete de Apoio ao SEE e
ainda gabinetes de atendimento dos técnicos de reinsercdo e outros. Num espaco contiguo
do lado lateral oposto situam-se as instalacGes destinadas a chefia do corpo de pessoal da
guarda prisional, o gabinete das guardas femininas, o bar de funcionarios e o arquivo geral
do Estabelecimento Prisional (EP). A Unidade de Saude, a Lavandaria, a Seccdo
Disciplinar e a Sec¢do de Seguranca sdo trés edificios separados do edificio prisional,
estando edificados a Sul, porém dentro do perimetro do EP. Esta estrutura de grandes
dimensdes é também composta por um espaco anexo com mais de 200 hectares, e dividem-
se em trés grandes areas:

1. Area de terreno - destinado ao cultivo e oficinal no exterior com cerca de 14
hectares, onde trabalham 26 reclusos em RAI, nas hortas, aviario, redil, pavilhdo de venda
de moveis e artesanato e a Brigada da Empresa Tecnidelta;

2. Avrea residencial - onde se situa o bairro dos funcionarios com cerca de 45
hectares;

3. Areaflorestal - com cerca de 141 hectares que abrange os concelhos de Pacos de
Ferreira, Santo Tirso, Valongo e Paredes. Esta alugada a The Navigator Company, antiga
Portucel, para exploracdo de madeira.

A gestdo do Estabelecimento Prisional desenvolve-se em 4 areas de atividade:
1. Area de Administracdo e Apoio Geral:
- Seccdo de Contabilidade/Tesouraria;
- Servigcos Econémicos;
- Seccao de Pessoal.
2. Area de Execucdo das Penas e Juridica:
- Seccdo de Reclusos;
- Gabinete Juridico.
3. Area do Tratamento Prisional e da Prestagio dos Cuidados de Saude:
- Servigos de Educacéo e Ensino;
- Servicos Clinicos.
4. Area de Vigilancia e Seguranca:
- Corpo da Guarda Prisional.

Atualmente, trabalham 212 funcionarios e 15 profissionais de salde em regime de tarefa

de avenga, estando divididos em 3 grupos com tarefas distintas: o grupo da direcéo,
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técnico e administrativo com 37 funcionarios; o grupo clinico com 21 funcionarios; e, por
fim, o grupo do corpo da guarda prisional com 154 elementos a quem esté destinada a

manutencdo da ordem, disciplina e vigilancia.

Figura 16 - Organograma do EPPF

DIRETOR

Tratamento Prisional e
Prestacio de Cuidados de

Vigilancia e
Seguranca

Administracéo e
Apoio Judicial Satde SLED e
—— — Ls T 1
Seccdo de Gabinete Servigos de Unidade de Secedio Seccdo de Servicos
ecs;lao Ja‘Ec Educagdo e Satde Contabilidade Pessoal Econond
Reclusos uridico Ensino esouraia condmicos

Area de
Execuc¢io/Penas e

Fonte: Elaborado pela propria.

Como é possivel observar na Figura 16, o EPPF ¢ dirigido por um Diretor hierarquico e
funcionalmente dependente do Diretor Geral de Reinsercdo e Servicos Prisionais, sendo
nomeado pela Ministra da Justi¢a sob proposta do referido Diretor-Geral. O Diretor do EP
é coadjuvado por 3 adjuntos, um dos quais também & substituto do mesmo nas suas

auséncias e impedimentos e pelo Comissario do Corpo da Guarda Prisional.

4.7.3 Participantes do estudo

De acordo com Malhotra (2010), a populacdo corresponde ao agregado de todos o0s
individuos que partilham um combinado de especificidades de interesse para o problema
de investigacdo (Malhotra, 2010, p. 338). Assim, a populagéo-alvo para esta investigagdo
sdo todos os colaboradores do EPPF (diretor, adjuntos, técnicos operacionais, técnicos
administrativos, técnicos superiores e de educacgdo, corpo clinico e elementos do corpo
da guarda prisional), utilizando como instrumento de recolha de dados o inquérito por
questionario, que se encontra validado para a populagdo portuguesa.

O inquerito por questionario foi aplicado aos funcionarios do EPPF, optando-se assim,
por uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, pois todos 0s que quiseram tiveram
oportunidade de responder.

De acordo com os resultados, obteve-se 161 participacdes, sendo 140 respostas validas
e 21 excluidas. Considerou-se respostas excluidas quando os participantes néo

respondessem a todas as questdes. Assim sendo, a amostra € constituida por 140
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participantes (N=140), com os participantes a serem, maioritariamente, do sexo
masculino, correspondendo a 71% (N=113), sendo que apenas 28% (N=44) sdo do sexo
feminino (Tabela 16). Como € possivel verificar, a maioria dos colaboradores auscultados
esta entre os 36 e 0s 50 anos de idade (62%; N=99), o que evidencia uma faixa etaria ndo
muito jovem, seguindo-se os colaboradores que tém mais de 51 anos (31%; N=49), sendo
que as faixas etarias mais jovens tém pouca representatividade, de 25 a 35 anos (6%;
N=10) e dos 18 a 24 anos (1%; N=1). Em relacdo ao estado civil, constata-se que sdo na
sua maioria casados ou vivem em unido de facto representando 75% (N=120) — ver Tabela
16.

No que concerne &s habilitagdes literarias, constata-se que a maioria dos funcionarios
dettm o 12° ano ensino secundario correspondendo a 58% (N=93), seguido de
funcionarios com licenciatura (20%; N=32) e o 3° ciclo correspondendo ao 9° ano ou
equivalente com 13% (N=20), existindo nos outros niveis de escolaridade fraca
representatividade — ver Tabela 16.

Quanto a antiguidade na organizacdo, os inquiridos revelam que estdo ha mais de 10 anos,
representando 83% (N=132) e o tipo de vinculo que possuem representa 65% (N=104)
para contrato trabalho sem termo, seguindo-se o contrato trabalho a termo certo com 19%
(N=30) e contrato de trabalho a termo incerto 9% (N=15) pois estes sdo os prestadores de
servico em regime de avenca ou tarefa na area da saude. Por fim o cargo hierarquico, o
que prevalece sdao os guardas prisionais com 61% (N=97), seguido de Aé&reas

administrativas com menor relevancia — ver Tabela 16.

Tabela 16 - Caraterizagdo Sociodemogréfica dos participantes

Variavel N %
Sexo Feminino 44 28
(N=157) Masculino 113 71
N&o Responde 3 2
Faixa Etaria De 18 a 24 anos 1 1
(N=159) De 25 a 35 anos 10 6
De 36 a 50 anos 99 62
A partir dos 51 anos 49 31
N&o Responde 1 1
Estado Civil Solteiro(a) 18 11
(N=156) Casado(a)/ Unié&o de facto 120 75
Divorciado(a) 13 8
Viavo(a) 5 3
Ndo Responde 4 3
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Variavel N %

HabilitacGes Literarias

1° Ciclo (4° ano) 1 1
(N=157) 2° Ciclo (6° ano) 3 2
3° Ciclo (9° ano ou equivalente) 20 13
Ensino Secundario (12° ano) 93 58
Licenciatura 32 20
Mestrado 7 4
Doutoramento 1 1
Ndo Responde 3 2
Tempo na Organizacdo  Menos de 5 anos 13 8
(N=157) Entre 5 e 10 anos 12 8
Mais de 10 anos 132 83
Ndo Responde 3 2
Tipo de Vinculo Contrato sem termo 104 65
(N=149) Contrato de trabalho a termo certo 30 19
Contrato de trabalho a termo incerto 15 9
N&o Responde 11 7
Cargo Hierarquico Adjunto do Diretor (a) 2 1
(N=149) Técnico Superior 15 9
Técnico Reeducacéo 4 3
Técnico Administrativo 16 10
Técnico Operacional 5 3
Comissario 1 1
Chefe de Guarda 4 3
Guarda 97 61
Enfermeiro 5 3
Ndo Responde 11 7

Fonte: Elaborado pela prépria

Em sintese, e considerando o que foi descrito anteriormente, é possivel caraterizar o perfil
dos colaboradores do Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira que responderam ao
inquérito por questionario, no que alude as varidveis: sexo, idade, estado civil,
habilitagdes literarias, tempo de servico na organizagdo, tipo de vinculo e cargo
hierarquico que detém. Os resultados encontrados indicam o perfil dos colaboradores
predominantemente:

— S&o do sexo masculino (71%; N=113);

— Enquadram-se numa faixa etaria predominantemente “mais velha”, entre os 36-50

anos (62%; N=99);

— Sao casados ou vivem em unido de facto (75%; N=120);
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Detém 0 12.° ano de escolaridade - ensino secundario (58%; N=93);

Possuem contratos de trabalho sem termo (65%; N=104); contratos de trabalho a termo
certo (19%; N=30) e contrato de trabalho a termo incerto (9%; N=15);

— Desempenham fungdes na organizacdo ha mais de 10 anos (83%; N=132);

— Exercem funcgdes nas seguintes areas: Administracdo e Apoio Geral, Execucdo das
Penas e Juridica, Tratamento Prisional e da Prestacdo dos Cuidados de Saude (1%; N=2;
9%; N=15; 3%; N=4; 10%; N=16; 3%; N=5 e 3%; N=5) e Area de Vigilancia e Seguranca
(1%; N=1; 3%; N=4 e 61%; N=97).

No proximo capitulo sdo apresentados os resultados e as respetivas analises obtidos

através da realizacdo do inquérito por questionario.
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Capitulo V — Apresentacdo dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos no inquérito por questionario, com
0 propdsito de responder a questdo de investigagdo formulada por esta dissertacdo. De
referir que os dados serdo exibidos de acordo com os objetivos tragados nesta investigacao
e sempre que necessario acompanhados de uma representacdo visual, nomeadamente
tabelas. Assim, os dados sdo apresentados seguindo uma linha que passamos a narrar. Em

primeiro lugar apresentamos os dados referentes a motivacao e de seguida a lideranca.

5.1 Motivacdo em Contexto Organizacional

Neste ponto, pretende-se apresentar os resultados dos participantes de uma forma geral e
de seguida segundo cada dimens&o. Por outras palavras, comega-se por apresentar 0s
dados referentes ao grau de relevancia e motivacdo concedida pelos colaboradores aos
fatores de motivago® tendo por base as necessidades de autoestima, sociais, seguranca e
autorrealizacdo, relacionamento entre o lider e a motivacdo por sexo, idade, habilitacdes
literarias, antiguidade, cargo hierarquico, calculados com recurso a estatistica descritiva.
De seguida com base na inferéncia estatistica, utilizado o teste paramétrico T-Student em
relacdo as dimensBes apresentam-se os dados por sexo, idade, habilitacdes literarias,
antiguidade e cargo hierarquico. Reforca-se que os dados sdo apresentados de acordo com
o valor médio representado, ao longo do texto, por um M maitsculo (M) e tendo por base

sexo, idade, ensino superior, antiguidade e cargo na organizacao.

5.1.1Grau de relevancia e motivagdo concedida pelos colaboradores aos fatores
de motivacdo tendo por base as necessidades de autoestima, sociais, seguranca e
autorrealizacdo, relacionamento entre o lider e a motivacéo segundo o sexo, idade,

habilitacGes literarias, antiguidade, cargo hierarquico

De acordo com os dados, os participantes do sexo feminino apresentam médias mais altas
em todas dimensdes face ao sexo masculino, com a média do sexo feminino a ser mais
alta do que a do masculino (M=6,75 para o sexo feminino e M=5,96 para 0 sexo

masculino) em relacdo as necessidades de autoestima (Tabela 17).

% Conceito abordado na parte | desta dissertac3o.
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No que concerne as idades, os individuos com a idade compreendida entre os 36 a 50
anos apresentam maiores médias na dimensdo autorrealizacdo (M=6,50), do que o0s
individuos com mais de 51 anos, cuja media mais alta é nas necessidades de autoestima
(M=6,23) e relacionamento entre o lider e a motivacdo (M=4,35) (Tabela 17).

Em relacdo as habilitacGes literarias, observa-se que os participantes que detém o ensino
superior ddo maior média as necessidades de autorrealizacdo (M=6,56), seguindo-se as
necessidades de autoestima (M=6,54). Os participantes que ndo tém formacéo superior
dao a mesma médias as necessidades autoestima e autorrealizacdo (M=6,21), quanto ao
relacionamento entre o lider e a motivacgdo esta colhe (M=4,03) (Tabela 17).

Em relacdo a antiguidade, os colaboradores que estdo na organiza¢do had menos de 10
anos apresentam um valor medio superior para todas as dimensdes, face aos que
trabalham ha mais de 10 anos, atribuindo maior média a autorrealizacdo (M=6,79), e 0s
que trabalham ha mais de 10 anos & autoestima (M=6,21) (Tabela 17).

Quanto ao cargo ocupado no Estabelecimento Prisional, os colaboradores que ndo sejam
guardas prisionais mostram médias mais altas nas cinco dimensdes do que os guardas
prisionais. A média mais alta pelos colaboradores que ndo sejam guardas prisionais esta
na necessidade de autoestima (M=6,71), e 0s guardas prisionais nas necessidades de
seguranca (M=5,52) (Tabela 17).

Tabela 17 - Fatores de motivacdo por cada dimensao: sexo, idade, habilitagfes literarias, antiguidade e cargo

hierarquico
Grupos
Sexo Idade [anos) ibilitagSes Literarifintiguidade [anosCargo Hierdrquica
Masculin Ensina Ensina Outros  Guarda
Dimensdes Itens do Questionario Femining {=2%  25ad5 35ad0 5l Mo N <10 >0 i
o Superier Superior Cargos  Prisional
1.2 Valoriza alealdade dos
Necessidades 16 alorizaoapregoe D367 B.217 B2 5083
de autoestima_1.13 Valoriza um ambiente de
1.8. Aprecia o sentimento de estar
N 1.9. Valariza uma disciplina
"“:::i':fsde‘ 110, E relevante para si 5 5,870 5,600 5,575 5,362 5,400
1.1 Valariza um trabalho de
112, Eimgortante para si ter maior
14 E ezzencial para siter um
N 15, Eimpartante para siter boas
N dad N ) £ B
d:'i‘:‘g‘l:':n:: 17, Eimpartarte para siterum £.240 £43y 5780 67 07T 555
1.14. Eimpartante para siter um bom
115.E impartante para siter um bam
Mecessidades 11 Eimportante para i ter . [l [l l.]
de 1.3, Eimportante para sique o J 5,900 il @ @ 51 / =500
116. Sente-se mativado
Relacionamen relstivamente ao seu trabalho. . ) . .
to entre o 117 O seulider tem um papel @ 2850 3783 3335 @ 2304 @ 2500
Lidere a importants na sua motivagio,
Legenda:

Apbs apresentacdo descritiva dos dados, procede-se a apresentacéo dos resultados tendo

por base os testes paramétricos.
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5.1.1.1 Sexo

e Necessidades de autoestima — os dados mostram que hd uma diferenca
significativa nas médias das respostas entre as pessoas do sexo feminino (M=6,75) e do
sexo masculino (M=5,97) em relacdo as necessidades de autoestima; com o teste de
Levene a mostrar uma diferenca significativa na variabilidade entre os grupos (p-value
=0,001), o que indica que a variabilidade das respostas é diferente entre 0s sexos e o teste-
t indica um p-value baixo (0,030) — ver Tabelas 18 e 19, significando que as médias sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos; logo constata-se que parece haver uma
diferenca estatisticamente significativa na percecdo das necessidades de autoestima entre
0s homens e as mulheres. Por outras palavras, os colaboradores do sexo feminino
atribuem maior grau de relevancia do que os colaboradores do sexo masculino.

e Necessidades sociais — ndo parece haver uma diferenca significativa nas médias
das respostas entre as pessoas do sexo feminino (M=5,92) e masculino (M=5,87) em
relacdo as necessidades sociais. O teste de Levene também ndo mostra diferencas
significativas na variabilidade entre os grupos (p-value=0,703), o que assinala que a
variabilidade das respostas € semelhante entre os sexos. O teste-t mostra um valor alto (p-
value=0,898) — ver Tabelas 18 e 19, insinuando que as médias ndo sdo estatisticamente
diferentes entre os dois grupos; logo, com base nos dados observados, apesar de na
amostra os valores serem diferentes entre os sexos, estas diferencas ndao podem ser
generalizadas para a populacao.

e Necessidades de seguranca — ndo parece haver uma diferenca significativa nas
médias das respostas entre as pessoas do sexo feminino (M=6,35) e masculino (M=6,24)
em relacdo as necessidades de seguranca. O teste de Levene também ndo mostrou
diferencas significativas na variabilidade entre os grupos (p-value=0,867), o que assinala
que a variabilidade das respostas é semelhante entre os sexos. O teste-t mostra um valor
alto (p-value=0,778) — ver Tabelas 18 e 19, sugerindo que as meédias ndo s&o
estatisticamente diferentes entre os dois grupos; ou seja: com base nos dados observados,
poder-se-a dizer que ndo ha evidéncias estatisticas para concluir que, quer as pessoas do
sexo feminino, quer as do sexo masculino tenham um impacto significativo na percegéo
das necessidades de segurancga, pois as medias de resposta sdo semelhantes para ambos.

e Necessidades de autorrealizagdo — ndo parece haver uma diferenca significativa

nas médias das respostas entre as pessoas do sexo feminino (M=6,42) e masculino
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(M=6,30) em relacéo as necessidades de autorrealizacdo. O teste de Levene também néo
mostrou diferencas significativas na variabilidade entre os grupos (p-value=0,359),
assinalando que a variabilidade das respostas € semelhante entre os sexos. O teste-t mostra
um valor alto (p-value=0,738) — ver Tabelas 18 e 19, evidenciando que as médias ndo sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos; logo, com base nos dados observados,
poder-se-4 dizer que ndo ha evidéncias estatisticas para concluir que, quer as pessoas do
sexo feminino, quer as do sexo masculino tenham um impacto significativo na percegédo
das necessidades de autorrealizacdo, pois as médias de resposta sdo semelhantes para
ambos.
Em suma, apesar de o sexo feminino apresentar médias mais altas em todas as dimensdes,
s0 se verifica diferencas significativas entre 0s sexos na dimensdo autoestima.

¢ Relacionamento entre o lider e a motivacdo — ha uma diferenca significativa nas
médias das respostas entre as pessoas do sexo feminino (M=4,32) e masculino (M=3,65)
em relacdo ao relacionamento entre o lider e a motivacao. O teste de Levene mostrou uma
diferenca significativa na variabilidade entre os grupos (p-value=0,009), podendo indicar
que a variabilidade das respostas € diferente entre os sexos. O teste-t mostra um valor
baixo (p-value=0,263) — ver Tabelas 18 e 19, insinuando que as médias ndo sao
estatisticamente diferentes entre os dois grupos (o p-value=0,263, ndo sendo considerado
estatisticamente significativo a um nivel de significancia comum de 0,05; portanto,
embora haja uma diferenca nas médias, essa diferenca ndo é forte o suficiente para ser
estatisticamente conclusiva; logo, com base nos dados observados, poder-se-a dizer que
h& uma tendéncia para os colaboradores do sexo feminino atribuirem uma importancia
maior ao relacionamento com o lider em relagdo a motivacdo, em comparagdo com 0s

colaboradores do sexo masculino.
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Tabela 18 - Testes de amostras independentes — Sexo

H;: varifincias sio iguais H;:Média dos M=Meédia dos F
Teste de Levene teste-t

Z Sig. t df P
Necessidades Autoestima Variancias iguais assumidas 13,150 0,001 2,268 37 0.029
Varifincias iguais nio 2,319 22,181 0,030
Necessidades Sociais Varifincias iguais assumidas 0,148 0,703 0,129 37 0,898
Varianeias iguais ndo assumidas 0,130 35,645 0,897
Necessidades Seguranca Varifincias iguais assumidas 0,029 0,867 0,283 37 0,778
- Varianeias iguais ndo assumidas 0,284 36,996 0,778
. T Varifincias iguais assumidas 0.862 0,359 0,338 37 0,738
Necessidades Atorrealizagao Variancias iguais ndo assumidas 0,341 33,612 0,735
Relacionamento entre o Lider e a Variancias iguais assumidas 7,719 0,009 1,125 37 0,268
Motivacdo Varifincias iguais nio 1,139 32,118 0,263

Legenda: a azul valores superiores a 5% nfo se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os dois
Zéneros.

Tabela 19 - Amostra - Sexo

N M DP

Necessidades Feminino 19 6,75 0.41
Autoestima Masculino 20 5,97 1.46
. . . Feminino 19 5,92 0.96
Necessidades Sociais Masculino 20 5.87 123
Necessidades Feminino 19 6,35 1.16
Seguranca Masculino 20 6.24 1.21
Necessidades Feminino 19 6,42 0.89
Autorrealizagéo Masculino 20 6,30 1.30
Relacionamento entre  Feminino 19 4,32 1.38
o Lider e a Motivagdo Masculino 20 3.65 2,20

5.1.1.2 ldade

e Necessidades de autoestima —as médias das respostas entre as pessoas com idade
maior ou igual a 51 anos (M=6,23) e idades inferiores a 51 anos (M=6,42) sdo
relativamente préximas. O teste de Levene ndo mostrou uma diferenca significativa na
variabilidade entre os grupos (p-value=0,497). O teste-t ndo indicou diferencas
significativas entre os dois grupos, uma vez que o Vvalor é alto (p-value=0,664) — ver
Tabelas 20 e 21, logo, como se pode observar, o resultado do teste-t indica que a diferenca
na média ndo é estatisticamente significativa, e o valor sig é relativamente alto, como tal,
ndo ha evidéncias estatisticas para concluir que os respondentes com idades maiores ou
iguais a 51 anos e menos que 51 anos tenham um impacto significativo na percegéo das
necessidades de autoestima pelos colaboradores dos EPPF.

e Necessidades sociais — as médias das respostas entre as pessoas com idade maior

ou igual a 51 anos (M=5,60) e idades inferiores a 51 anos (M=6,05) indicam uma
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diferenga nas percecBes em relacdo as necessidades sociais. O teste de Levene mostrou
uma diferenca significativa na variabilidade entre os grupos (p-value=0,011), o que pode
indicar que a variabilidade das respostas é diferente entre os grupos; no entanto, o teste-t
indica um (p-value=0,423) — ver Tabelas 20 e 21, sugerindo que as médias ndo sao
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, ndo ha evidéncias estatisticas para
concluir que os respondentes com idades maiores ou iguais a 51 anos e menos que 51
anos tenham um impacto significativo na percecdo das necessidades sociais pelos
colaboradores dos EPPF, apesar da diferenca na variabilidade, o valor sig do teste-t ¢ alto,
0 que parece que as médias das respostas sdo semelhantes entre 0s grupos.

e Necessidades de seguranca — as médias das respostas entre as pessoas com idade
maior ou igual a 51 anos (M=5,78) e idades inferiores a 51 anos (M=6,48) indicam uma
diferenca nas perceces em relacdo as necessidades de seguranca. O teste de Levene
mostrou uma diferenca significativa na variabilidade entre os grupos (p-value=0,001), o
que pode indicar que a variabilidade das respostas é diferente entre os grupos. O teste-t
indica um (p-value=0,299) — ver Tabelas 20 e 21, o que sugere que as médias ndo sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, assim ndo ha evidéncias estatisticas para
concluir que os respondentes com idades maiores ou iguais a 51 anos e menos que 51
anos tenham um impacto significativo na percecdo das necessidades de seguranca pelos
colaboradores dos EPPF, apesar da diferenca na variabilidade, o valor sig do teste-t é alto,
0 que parece que as médias das respostas sao semelhantes entre 0s grupos.

¢ Necessidades de autorrealizacdo — as médias das respostas entre as pessoas com
idade maior ou igual a 51 anos (M=5,90) e idades inferiores a 51 anos (M=6,50) indicam
uma diferenca nas percecfes em relacdo as necessidades de autorrealizacdo. O teste de
Levene mostrou uma diferenca significativa na variabilidade entre os grupos (p-value
=0,006), o que pode indicar que a variabilidade das respostas é diferente entre 0s grupos.
O teste-t indica um (p-value=0,315) — ver Tabelas 20 e 21, sugerindo que as médias ndo
sdo estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, ndo ha evidéncias estatisticas
para concluir que os respondentes com idades maiores ou iguais a 51 anos e menos que
51 anos tenham um impacto significativo na percecao das necessidades de autorrealizacdo
pelos colaboradores dos EPPF, apesar da diferencga na variabilidade, o valor sig do teste-
t é alto, o que parece que as médias das respostas sdo semelhantes entre 0s grupos.

e Relacionamento entre o lider e a motivacdo — as médias das respostas entre as
pessoas com idade maior ou igual a 51 anos (M=4,35) e idades inferiores a 51 anos
(M=3,77) indicam uma diferenga nas percecdes em relacdo ao relacionamento entre o
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lider e a motivacgdo. O teste de Levene mostrou que a variabilidade entre os grupos néo é
significativamente diferente (p-value=0,844). O teste-t indica um (p-value=0,398) — ver
Tabelas 20 e 21, 0 que sugere que as médias ndo sdo estatisticamente diferentes entre os
dois grupos, logo, ndo ha evidéncias estatisticas para concluir que os respondentes com
idades maiores ou iguais a 51 anos e menos que 51 anos tenham um impacto significativo
no relacionamento entre o lider e a motivacéo pelos colaboradores dos EPPF, apesar da
diferenca nas médias, o valor sig do teste-t € alto, o que parece que as médias das respostas

sdo semelhantes entre 0s grupos.

Tabela 20 - Testes de amostras independentes — Idade

H,: varidincias sdo ignais H:Média dos Io—g so=Média dos Iig puoy

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
. . T, o : 9 >0' e ™~ 3 . R 7 _
Necessidades Autoestima Y ﬂl-lf!l][‘-lﬂs.lallﬂ.ls ﬂ‘ssumlda_s 0,471 0,49 0,439 34 0,664
Varidncias iguais ndo assumidas -0,360 11,928 0,725
. .. Variancias iguais assumidas 7.180 0,011 -1,123 34 0,269
Necessidades Sociais e
Varidncias iguais niio -0,834 10,626 0,423
. Variancias iguais assumidas 11,959 0,001 -1,613 34 0,116
Necessidades Seguranca e
Varidncias iguais nao -1,096 9,795 0,299
. N Variancias ignais assumidas 8,540 0,006 -1,435 34 0,160
Necessidades Autorrealizacio R
Varidncias iguais nao -1,055 10,518 0,315
Relacionamento entre o Lidere a Varifincias iguais assumidas 0.039 0,844 0,856 34 0,398

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior
a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre as

idades.

Tabela 21 - Amostra — Idade

N M DP

Necessidades == 51 10 6.23 1.55
Autoestima < 51 anos 26 6,42 0,99
Necessidades Sociais ==51 10 3,60 L.62
= 51 anos 26 6,05 0,78

Necessidades == 51 10 5.78 1.99
Seguranca = 51 anos 26 6,48 0.67
Necessidades == 51 10 5.90 1.73
Autorrealizacdo < 51 anos 26 6,50 0.80
Relacionamento entre == 51 10 4,35 1.80
o Lider e a Motivacdo < 51 anos 26 3,77 1.83

5.1.1.3 Habilitagdes literarias

e Necessidades de autoestima — as médias das respostas dos colaboradores sem
ensino superior (M=6,22) é ligeiramente menor do que os colaboradores que tém ensino

superior (M=6,54), indicando uma diferenca nas percecdes em relacéo as necessidades de
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autoestima. O teste de Levene mostrou que as variancias sdo iguais (p-value =0,098). O
teste-t indica um (p-value=0,390) — ver Tabelas 22 e 23, sugerindo que as médias ndo sao
estatisticamente diferentes entre os dois grupos; ou seja: ndo ha evidéncias estatisticas
para concluir que o nivel de educacdo (ensino superior ou ndo) tenha um impacto
significativo na percecdo das necessidades de autoestima pelos colaboradores dos EPPF,
apesar da diferenca nas médias, o valor sig do teste-t ser alto, o que parece que as
necessidades de autoestima sdo semelhantes entre 0s grupos.

e Necessidades sociais — as medias das respostas dos colaboradores sem ensino
superior (M=5,90) ¢ ligeiramente maior do que a média dos colaboradores que tém ensino
superior (M=5,88), refletindo diferenca nas percecdes em relacdo as necessidades sociais.
O teste de Levene mostrou que as variancias séo iguais (p-value =0,249). O teste-t indica
um (p-value=0,935) — ver Tabelas 22 e 23, o que sugere que as médias ndo séo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos; ou seja: ndo ha evidéncias estatisticas
para concluir que o nivel de educacdo (ensino superior ou ndo) tenha um impacto
significativo na percecéo das necessidades sociais pelos colaboradores dos EPPF, como
as médias sdo muito proximas e o valor sig do teste-t é alto, as necessidades sociais sdo
semelhantes entre 0s grupos.

e Necessidades de seguranca — as medias das respostas dos colaboradores sem
ensino superior (M=6,16) é um pouco menor do que a média dos colaboradores que tém
ensino superior (M=6,49), indicando uma diferenca nas percecdes em relacdo as
necessidades de seguranca. O teste de Levene indicou que a variabilidade entre os grupos
é significativamente diferente (p-value=0,040). O teste-t indica um (p-value=0,328) — ver
Tabelas 22 e 23, sugerindo que as médias ndo séo estatisticamente diferentes entre os dois
grupos, logo, conclui-se que ndo ha evidéncias estatisticas para sugerir que o nivel de
educacdo (ensino superior ou ndo) tenha um impacto significativo na percecdo das
necessidades de seguranca pelos colaboradores dos EPPF. As médias sdo muito proximas
e ndo ha diferengas estatisticamente significativas entre os grupos, conforme indicado
pelo valor sig no teste-t. No entanto, é importante notar que o teste de Levene indicou que
a variabilidade entre os grupos é significativamente diferente, podendo sugerir que a
variabilidade das respostas varia entre 0s grupos, embora as médias sejam semelhantes.
Podemos concluir que a percecao das necessidades de seguranca é geralmente semelhante
entre os colaboradores com diferentes niveis de educagdo, embora a variabilidade possa

ser diferente.
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e Necessidades de autorrealizagdo — a média das respostas dos colaboradores sem
ensino superior (M=6,22) é ligeiramente menor do que a média dos colaboradores que
tém ensino superior (M=6,56). O teste de Levene indicou que a variabilidade entre os
grupos é significativamente diferente (p-value=0,049). O teste-t indica um (p-
value=0,289) — ver Tabelas 22 e 23, sugerindo que as médias ndo sdo estatisticamente
diferentes entre os dois grupos, concluindo-se que ndo ha evidéncias estatisticas para
sugerir que o nivel de educacao (ensino superior ou ndo) tenha um impacto significativo
na percecgdo das necessidades de autorrealizagdo pelos colaboradores do EPPF. As médias
sdo muito proximas e ndo ha diferencas estatisticamente significativas entre os grupos,
conforme indicado pelo valor sig no teste-t. No entanto, é importante notar que o teste de
Levene indicou que a variabilidade entre os grupos é significativamente diferente, o que
pode sugerir que a variabilidade das respostas varia entre 0s grupos, embora as médias
sejam semelhantes. Podemos concluir que a percecao das necessidades de autorrealizacdo
é geralmente semelhante entre os colaboradores com diferentes niveis de educacao,
embora a variabilidade possa ser diferente.

e Relacionamento entre o lider e a motivacdo — a média das respostas dos
colaboradores sem ensino superior (M=3,93) é ligeiramente menor do que a média dos
colaboradores que tém ensino superior (M=4,03). O teste de Levene indicou que a
variabilidade entre os grupos ndo é significativamente diferente (p-value=0,439). O teste-
t indica um (p-value=0,875) — ver Tabelas 22 e 23, indicando que as médias nao sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, concluindo-se que ndo ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o nivel de educacdo (ensino superior ou nao) tenha um
impacto significativo no relacionamento entre o lider e a motivacdo pelos colaboradores
do EPPF. As meédias sdo muito préximas e ndo ha diferencas estatisticamente
significativas entre os grupos, conforme indicado pelo valor sig no teste-t, e o teste de
Levene também ndo indicou diferencas significativas na variabilidade entre os grupos.
Podemos concluir que o relacionamento entre o lider e a motivacdo é geralmente
semelhante entre os colaboradores com diferentes niveis de educacédo e a variabilidade

das respostas também é semelhante entre os grupos.
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Tabela 22 - Testes de amostras independentes - Habilitacdes Literarias

H: varidincias sio iguais H;:Meédia dos ENS=Meédia dos ES
Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
oA : 5 N
Necessidades Autoestima A! ﬂl.lfllllt.lﬂs.lallﬂ.ls Hfsllmldﬂ-s 2,881 0,098 0,870 37 0,390
Variéncias iguais ndo assumidas -0.967 34.698 0,340
. .. Variancias iguais assumidas 1.372 0,249 0,082 37 0,935
Necessidades Sociais R .
Variancias iguais ndo assumidas 0,088 36,899 0,930
. ) Variancias iguais assumidas 4,522 0,040 -0.868 37 0.391
Necessidades Seguranca e
Varidncias iguais nio -0,993 30,699 0,328
. o Variancias iguais assumidas 4.136 0,049 -0.958 37 0,345
Necessidades Autorrealizagdo TR
Varifincias ignais nio -1,077 33,272 0,289
Relacionamento entre o Lider e a Varifincias ignais assumidas 0,611 0,439 -0,158 37 0,875
Motivagéo Variancias iguais ndo assumidas -0,155 30,263 0.878

Legenda: a azul valores superiores a 5% n#o se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os
ensinos (superior e ndo superior)

Tabela 23 - Amostra - Habilita¢des Literarias

N M DP

Necessidades Ensino Nao superior 23 6,22 1,37
Autoestima Ensino Superior 16 6,54 0.71
Necessidades Sociais Ensino Nio S}lperior 23 5,90 1,26
Ensino Superior 16 5.88 0.82

Necessidades Ensino Nao superior 23 6,16 1,44
Seguranca Ensino Superior 16 6.49 0,57
Necessidades Ensino Nao superior 23 6,22 1,34
Autorrealizacdo Ensino Superior 16 6,56 0.63
Relacionamento entre  Ensino N#o superior 23 3.93 1,80
o Lider e a Motivacdo Ensino Superior 16 4,03 1,99

5.1.1.4 Antiguidade

e Necessidades de autoestima — a meédia das respostas dos colaboradores com
menos de 10 anos de servico (M=6,58) € ligeiramente maior do que a média dos
colaboradores que tém mais de 10 anos de servico (M=6,22). O teste de Levene indicou
que a variabilidade entre os grupos ndo é significativamente diferente (p-value =0,109).
O teste-t indica um (p-value=0,737) — ver Tabelas 24 e 25, sugerindo que as médias ndo
sdo estatisticamente diferentes entre os dois grupos, permitindo conclui que ndo ha
evidéncias estatisticas para sugerir que o tempo de servi¢o (menos de 10 anos ou mais de
10 anos) tenha um impacto significativo na percecdo das necessidades de autoestima
pelos colaboradores do EPPF. As médias sdo muito proximas e ndo ha diferencas
estatisticamente significativas entre os grupos, conforme indicado pelo valor sig no teste-

t, assim como, o teste de Levene ndo indicou diferengas significativas na variabilidade
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entre os grupos. Podemos concluir que a percecdo das necessidades de autoestima €
geralmente semelhante entre os colaboradores com diferente antiguidade e a variabilidade
das respostas também € semelhante entre 0s grupos.

e Necessidades sociais — a média das respostas dos colaboradores com menos de
10 anos de servico (M=5,98) ¢ ligeiramente maior do que a média dos colaboradores que
tém mais de 10 anos de servico (M=5,86). O teste de Levene indicou que a variabilidade
entre 0s grupos ndo € significativamente diferente (p-value =0,737). O teste-t indica um
(p-value=0,756) — ver Tabelas 24 e 25, sugerindo que as médias ndo sdo estatisticamente
diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ndo ha evidéncias estatisticas para
sugerir que o tempo de servico (menos de 10 anos ou mais de 10 anos) tenha um impacto
significativo na percecdo das necessidades sociais pelos colaboradores do EPPF. As
médias sdo muito préximas e ndo ha diferencas estatisticamente significativas entre 0s
grupos, conforme indicado pelo valor sig no teste-t, assim como, o teste de Levene nédo
indicou diferencas significativas na variabilidade entre os grupos. Podemos concluir que
a percec¢do das necessidades sociais é geralmente semelhante entre os colaboradores com
diferente antiguidade e a variabilidade das respostas também é semelhante entre os
grupos.

o Necessidades de seguranca —a média das respostas dos colaboradores com menos
de 10 anos de servico (M=6,73) é ligeiramente maior do que a média dos colaboradores
que tém mais de 10 anos de servico (M=6,08). O teste de Levene indicou que a
variabilidade entre os grupos ndo é significativamente diferente (p-value =0,106). O teste-
t indica um (p-value=0,113) — ver Tabelas 24 e 25, indicando que as médias ndo sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ndo ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o tempo de servico (menos de 10 anos ou mais de 10 anos)
tenha um impacto significativo na percecdo das necessidades de seguranca pelos
colaboradores do EPPF. As médias sdo muito proximas e nao ha diferencas
estatisticamente significativas entre os grupos, conforme indicado pelo valor sig no teste-
t, assim como, o teste de Levene ndo indicou diferencas significativas na variabilidade
entre os grupos. Podemos concluir que a percecdo das necessidades de seguranca é
geralmente semelhante entre os colaboradores com diferente antiguidade e a variabilidade
das respostas também é semelhante entre 0s grupos.

e Necessidades de autorrealizagdo — a média das respostas dos colaboradores com
menos de 10 anos de servico (M=6,79) é significativamente maior do que a média dos
colaboradores que tém mais de 10 anos de servi¢o (M=6,13). O teste de Levene indicou
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que a variabilidade entre os grupos é significativamente diferente (p-value=0,011). O
teste-t indica um (p-value=0,023) — ver Tabelas 24 e 25, o0 que sugere que as médias sao
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o tempo de servico (menos de 10 anos ou mais de 10 anos)
tem um impacto significativo na percecdo das necessidades de autorrealizacdo pelos
colaboradores do EPPF. A média das respostas dos colaboradores com menos de 10 anos
de servico é significativamente maior do que a média das respostas dos colaboradores
com mais de 10 anos de servico, conforme indicado pelo valor sig no test-t. Podemos
concluir que a percecdo das necessidades de autorrealizacéo difere entre colaboradores
com diferentes anos de servico no EP, com aqueles com menos de 10 anos de servigo
atribuindo maior importancia as necessidades de autorrealizacao.

e Relacionamento entre o lider e a motivacdo — a média das respostas dos
colaboradores com menos de 10 anos de servi¢co (M=3,92) é praticamente igual a média
das respostas dos colaboradores que tém mais de 10 anos de servigo (M=3,90). O teste de
Levene indicou que a variabilidade entre os grupos € significativamente diferente (p-
value=0,012). O teste-t indica um (p-value=0,987) — ver Tabelas 24 e 25, sugerindo que
as médias ndo sao estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que
ndo ha evidéncias estatisticas para sugerir que o tempo de servico (menos de 10 anos ou
mais de 10 anos) tenha um impacto significativo no relacionamento entre o lider e a
motivacdo dos colaboradores do EPPF. As médias das respostas sdao muito proximas, e
ndo héa diferencas estatisticamente significativas entre os grupos, conforme indicado pelo
valor sig no test-t; no entanto, é importante observar que o teste de Levene indicou
diferencas significativas na variabilidade entre os grupos, o que pode indicar que a
consisténcia das respostas varia entre os grupos, mas essa diferenca nao afeta a média.
Podemos concluir que o relacionamento entre o lider e a motivacdo é geralmente
semelhante entre colaboradores com diferentes anos de servico no EP, apesar das

diferengas na variabilidade das respostas.
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Tabela 24 - Teste de amostras independentes — Antiguidade

H,: varifincias sio iguais H;:Meédia A g .p0s=Média App o)

Teste de Levene teste-t

Z Sig. t df P
Necessidades Autoestima V Jl.li'll.ll‘.lﬂsllgllﬂlls .1ssun|1(l.1.s 2,699 0,109 0,907 36 0,371
Variancias iguais ndo assumidas 1.121 35,028 0,270

. . Jaridincias iguais assumidas ,737 5
Necessidades Sociais V 11.1“1111'_115.15“ 1.13 assumid 1? 0,114 0 0,313 36 0,756
Varidncias iguais ndo assumidas 0,332 25,036 0,743

Tara 1q '0.’.... rdac 3
Necessidades Seguranca v .11.1:1].1[‘-1.15.15“‘1.13 Jussunmla_s 2,745 0,106 1,626 36 0,113
Varidncias iguais ndo assumidas 2,113 35,964 0,042
. T Varianeias iguais assumidas 7,135 0,011 1,733 36 0,092
Necessidades Autorrealizagéo e

Variancias iguais nio 2,386 33,237 0,023
Relacionamento entre o Lider e a Variancias iguais assumidas 7,072 0,012 0,020 36 0,984
Motivacdo Varifincias iguais niio 0,017 15,645 0,987

Legenda: a azul valores superiores a 5% ndo se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior
a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre as

antiguidades.
Tabela 25 - Amostra — Antiguidade
N M DP
Necessidades Menos 10 anos 12 6,58 0,70
Autoestima Mais 10 anos 26 6,22 1.31
2
Necessidades Sociais Mer.los 10 anos 12 3,98 0.99
Mais 10 anos 26 5,86 1,17
Necessidades Menos 10 anos 12 6,73 0,58
Seguranca Mais 10 anos 26 6,08 1,33
Necessidades Menos 10 anos 12 6,79 0.40
Autorrealizacdo Mais 10 anos 26 6.13 1,28
Relacionamento entre Menos 10 anos 12 3,92 2,37
o Lider e a Motivacdo Mais 10 anos 26 3.90 1,57

5.1.1.5 Cargo hierarquico

e Necessidades de autoestima —a média das respostas dos colaboradores com outro
cargo (M=6,72) é significativamente maior do que a média das respostas dos
colaboradores com o cargo de guarda (M=5,08). O teste de Levene indicou que a
variabilidade entre os grupos é significativamente diferente (p-value=0,000). O teste-t
indica um (p-value=0,039) — ver Tabelas 26 e 27, sugerindo que as médias sao
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o cargo (outro cargo ou guarda) tem um impacto significativo
na percecdo das necessidades de autoestima pelos colaboradores do EPPF. A médias das
respostas dos colaboradores com outro cargo € significativamente maior do que a média
das respostas dos colaboradores com o cargo de guarda, conforme indicado pelo valor sig

no test-t. Podemos concluir que a percec¢do das necessidades de autoestima difere entre
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funcionarios com diferentes cargos no EP, sendo que os colaboradores que estdo em
outros cargos atribuem maior importéancia a esta dimensao.

e Necessidades sociais — a média das respostas dos colaboradores com outro cargo
(M=6,16) ¢ ligeiramente maior do que a média das respostas dos colaboradores com o
cargo de guarda (M=5,40). O teste de Levene indicou que a variabilidade entre os grupos
é significativamente diferente (p-value=0,023). O teste-t indica um (p-value=0,237) — ver
Tabelas 26 e 27, insinuando que as médias ndo sdo estatisticamente diferentes entre os
dois grupos, logo, conclui-se que ndo ha evidéncias estatisticas para sugerir que o cargo
(outro cargo ou guarda) tenha um impacto significativo na percecdo das necessidades
sociais pelos colaboradores do EPPF. Embora a média das respostas dos colaboradores
com outro cargo seja ligeiramente maior do que a média das respostas dos colaboradores
com o cargo de guarda, essa diferenca ndo € estatisticamente significativa, conforme
indicado pelo valor sig no test-t, aléem disso, o teste de Levene indicou diferencas
significativas na variabilidade entre os grupos, mas essa diferenca ndo afeta a média.
Podemos concluir que a percecédo das necessidades sociais é geralmente semelhante entre
funcionarios com diferentes cargos no EP.

o Necessidades de seguranca — a média das respostas dos colaboradores com outro
cargo (M=6,47) é significativamente maior do que a média das respostas dos
colaboradores com o cargo de guarda (M=5,53). O teste de Levene indicou que a
variabilidade entre os grupos ndo é significativamente diferente (p-value=0,144). O teste-
t indica um (p-value=0,049) — ver Tabelas 26 e 27, evidenciando que as médias sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o cargo (outro cargo ou guarda) tem um impacto significativo
na percecao das necessidades de seguranca pelos colaboradores do EPPF. A média das
respostas dos colaboradores com outro cargo é significativamente maior do que a média
das respostas dos colaboradores com o cargo de guarda, conforme indicado pelo valor sig
no test-t. Podemos concluir que a percecdo das necessidades de seguranca difere entre 0s
colaboradores com diferentes cargos no EP, com aqueles em outros cargos atribuindo
maior importancia a esta dimens3o. E de salientar que a variabilidade entre os grupos néo
é significativamente diferente, de acordo com o teste de Levene.

e Necessidades de autorrealizagdo — a média das respostas dos colaboradores com
outro cargo (M=6,56) é significativamente maior do que a média das respostas dos
colaboradores com o cargo de guarda (M=5,50). O teste de Levene indicou que a
variabilidade entre os grupos é significativamente diferente (p-value=0,005). O teste-t
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indica um (p-value=0,141) — ver Tabelas 26 e 27, indicando que as médias ndo sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ndo ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o cargo (outro cargo ou guarda) tenha um impacto
significativo na percecdo das necessidades de autorrealizacdo pelos colaboradores do
EPPF. Embora a média das respostas dos colaboradores com outro cargo seja
ligeiramente maior do que a média das respostas dos colaboradores com o cargo de
guarda, essa diferenca ndo é estatisticamente significativa, conforme indicado pelo valor
sig no test-t. Além disso, o teste de Levene indicou diferencas significativas na
variabilidade entre os grupos, mas essa diferenca ndo afeta a meédia. Podemos concluir
que a percecdo das necessidades de autorrealizacdo é geralmente semelhante entre os
colaboradores com diferentes cargos no EP.

e Relacionamento entre o lider e a motivacdo — a média das respostas dos
colaboradores com outro cargo (M=4,35) é significativamente maior do que a média das
respostas dos colaboradores com o cargo de guarda (M=2,50). O teste de Levene indicou
que a variabilidade entre os grupos ndo é significativamente diferente (p-value=0,620). O
teste-t indica um (p-value=0,011) — ver Tabelas 26 e 27, exprimindo que as médias sdo
estatisticamente diferentes entre os dois grupos, logo, conclui-se que ha evidéncias
estatisticas para sugerir que o cargo (outro cargo ou guarda) tem um impacto significativo
no relacionamento entre o lider e a motivacdo dos colaboradores do EPPF. A média das
respostas dos colaboradores com outro cargo é significativamente maior do que a média
das respostas dos colaboradores com o cargo de guarda, conforme indicado pelo valor sig
no test-t. Podemos concluir que o relacionamento entre o lider e a motivacdo dos
colaboradores varia significativamente entre os colaboradores com diferentes cargos no
EP, com aqueles em outros cargos relatando um relacionamento mais positivo com 0s
seus lideres em relacdo aos guardas. A variabilidade entre 0os grupos ndo €

significativamente diferente de acordo com o teste de Levene.
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Tabela 26 - Testes de amostras independentes — Cargo

H,: variincias sfo iguais  H,;:Média dos OC=Média dos G

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P

. . Variancias iguais assumidas 24.212 0,000 4,328 33 0,000
Necessidades Autoestima S

Variancias iguais nio 2,519 7,290 0,039

. .. Variancias iguais assumidas 5.732 0,023 1,844 33 0,074
Necessidades Sociais S

Variancias iguais nio 1,278 7,990 0,237

. . Varifincias iguais assumidas 2.244 0,144 2,044 33 0,049

Necessidades Seguranca L N

i Variancias iguais ndo assumidas 1,589 8.684 0,148

. BT Variancias iguais assumidas 9.194 0,005 2,438 33 0,020
Necessidades Autorrealizacdo S

) Varifincias iguais ndo 1,637 7,837 0,141

Relacionamento entre o Lider e a Varifincias iguais assumidas 0,251 0,620 2,678 33 0,011

Motivacio Variancias iguais ndo assumidas 2,952 13,500 0,011

Legenda: a azul valores superiores a 5% nfo se rejeita HO e consideram-se as variincias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os
cargos (outro cargo e guarda).

Tabela 27 - Amostra — Cargo

N M DP

Necessidades Outro Cargo 27 6,72 0,48
Autoestima Guarda 8 5.08 1,81
Necessidades Sociais Outro Cargo 27 6,16 0,78
Guarda 8 5,40 1,62

Necessidades Outro Cargo 27 6,47 1,00
Seguranca Guarda 8 5.53 1.60
Necessidades Outro Cargo 27 6,56 0,79
Autorrealizagdo Guarda 8 5.50 1,77
Relacionamento entre  QOutro Cargo 27 4,35 1,77
o Lider e a Motivacdo Guarda 8 2,50 1,49

5.2 Lideranga em Contexto Organizacional

Neste ponto pretende-se descrever quais os estilos de lideranca'® que predominam, quer
para o lider atual, quer para o lider eficaz, de acordo com as seguintes dimensoes: Estilo
de lideranca orientado para a tarefa, Estilo de lideranca orientado para as pessoas, Estilo
de lideranca participativo e Estilo de lideranca autocratico.

Em relacdo a lideranga, comegam-se por apresentar os dados referentes a descricdo do
lider atual e eficaz, explanando o tipo de lideranga mais e menos identificado e
compreender se existe analogias nas percecdes dos colaboradores e lideres quanto as
carateristicas dos lideres, segundo o sexo, idade, habilitagBes literérias, antiguidade e
cargo hierarquico; sendo que primeiro apresentam-se 0s dados para o lider atual e de

seguida para o eficaz. Também nesta apresentacdo, em primeiro lugar apresentam-se 0s

10 A tematica foi abordada na parte | desta dissertac3o.
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resultados de acordo com a estatistica descritiva quer para o lider atual quer para o lider
eficaz e posteriormente com base na inferéncia estatistica, utilizado o teste paramétrico
T-Student em relacdo aos grupos (sexo, idade, habilitacGes literarias, antiguidade e cargo
hierarquico). Reforca-se que os dados sdo apresentados de acordo com o valor médio
representado, ao longo do texto, por um M maiusculo (M) e tendo por base sexo, idade,

ensino superior, antiguidade e cargo na organizagéo.

5.2.1Descricao do lider atual e eficaz, explanando o tipo de lideranc¢a mais
e menos identificado e compreender se existe analogias nas percecdes dos
colaboradores e lideres quanto as carateristicas dos lideres, segundo o sexo,

idade, habilitac¢oes literarias, antiguidade e cargo hierarquico.

e Lider atual

Em relacdo ao sexo, observa-se que os participantes do sexo masculino apresentam para
a dimensdo estilo de lideranca orientado para as pessoas um valor médio mais elevado
(M=4,96), do que os participantes do sexo feminino (M= 4,72) cujo estilo de lideranca é
orientado para as tarefas — ver Tabela 28. Face a idade, os participantes com a idade
inferior ou igual a 25 anos apontam para os estilos de lideranca orientado para a tarefa,
orientado para as pessoas e autocratico com um valor médio de 7,00 (M=7,00), ao
contrario dos individuos com mais de 51 anos que recaem para um estilo de lideranca
orientado para as pessoas (M=4,97) — ver Tabela 28. No que concerne as habilitacdes
literarias, observa-se que os participantes que detém o ensino superior ddo um valor
médio mais alto ao estilo de lideranca orientado para as tarefas (M=4,97), e 0s que ndo
tém formacdao superior ao estilo de lideranca orientado para as pessoas (M=4,84) — ver
Tabela 28. Em relacdo a antiguidade, observa-se que os colaboradores que estdo na
organizacdo ha mais de 10 anos ddo um valor médio superior para todas as dimensoes,
face aos que trabalham ha menos de 10 anos, recaindo para o estilo de lideranca orientado
para as tarefas (M=4,94), sendo o mesmo resultado para quem trabalha h4 menos de 10
anos (M=4,42) — ver Tabela 28. Quanto ao cargo ocupado no Estabelecimento Prisional,
nas respostas dos guardas prisionais observa-se a média mais alta no lider atual com estilo
de lideranca orientado para as pessoas (M=4,98) e nos que ocupam outros cargos no lider
atual com estilo de lideranca orientado para as tarefas (M=4,80) — ver Tabela28.
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Tabela 28 - Estilos de Lideranca por cada dimensédo: sexo, idade, habilitagdes literarias, antiguidade e cargo
hierarquico - Lider Atual

Grupos
Lider atual Sexo Idade [(anos) ibilitagSes Literarifintiguidade [(anozCargo Hierdrquico
Maszculin Ensina Enzing COutros Guarda
Dimensdes Itens do Questionario Feminina =25 25a3%5 36a50 »51 MNaa - <10 >0 o
a Superior Superiar Cargos  Prisional

2. 1Possuir autoconfiang a.

2.2 Teruma visdo,

2.3 Serum agente de mudanga.
Estilo de 2.5 Delegar responsabilidades aos

lideranga 2.7 Definir 2 estrutura da @ . .
oriontads 3 AE ol 4 4722 . 4320 |4gso| 4372 4847 @ 4427 @ 4a05 | (4954

para atarefa 2 9Serumafonte deinzpiragdo.
2,70 Mativar os colaboradores.

2.1 Dar orientagdes especificas.
2.12 Definir o5 abjetivos a alcangar.
2.13 Dar ateng8o personalizada aos
2.14 Preocupar-se com as
2.22 Relacionamento de confianga
. 2. 23 Relacionamento de respeito
Estilo de 2.27 Resolver conflitas.

lideranga 7 28E, . -
orientado ' neorsian a cooperagio. 4,532 4,783 4,503 4,317 4737
2.2 Fer carismatico.
p:s':oaass 2.30 Centrado na produgio.
L 2. 31Concentrado em alcangar os
2.32 Reconhecer os bons

2.33Recompensar os bans
2.34 Relacionamenta farmal com as

215 Tentafazer o que 2 maicria
2.6 Apaiar os empregados na
217 Consultar os empregadas
Estilo de 2.18 Deixa que os empregados .
lideranga  2.13Enfatiza orelacionamento 4,24z 4 52z 4,535 4 B 4,505 @ 4,253 4,540
participativo 2 20Enfatiza o aspeto técnica do
2.24 Erwalver as empregados na
2. 25 Erwolver os empregados na

2. 26 Papel de facilitador

Estilo de 2.4 Ser dominante.
lideranga 2.6 Ser controlador & maonitarizar. 4,472 4,533 4,456 4,553 4,071 3924 4,535 4,225

autocratico 2 21Processo de decizfo

Legenda:

5.2.1.1 Lider atual orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,
participativo e autocratico segundo o sexo

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

e Lider atual orientado para a tarefa — p-value=0,650>0,05, logo aceita-se Ho:

variancias sao iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-
se que p-value=0,476>0,05 — ver Tabela 29.
Conclui-se que apesar de na amostra — ver tabela 30, os participantes do género masculino
identificam-se mais com o lider atual orientado para a tarefa do que os do sexo feminino.
No entanto, ndo se pode dizer o mesmo para a populagdo; isto é: tanto os participantes
masculinos como os femininos assumem igualdade na avaliacdo do lider atual quanto a
tarefa.

e Lider atual orientado para as pessoas - Quando analisados os dados, constata-se
de que os participantes do sexo masculino se identificam mais com o lider orientado para
as pessoas do que o sexo feminino — ver Tabela 30. Embora haja diferencas e parecam
ser relevantes, de acordo com o Teste de Levene e teste-t verifica-se o seguinte: p-

value=0,816>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos
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na linha superior do Teste-t e verifica-se que p-value=0,145>0,05 — ver Tabela 29; logo,
na populacdo ndo podemos concluir o mesmo, pois ndo ha evidéncias suficientes para
concluir que existe uma diferenca significativa no estilo de lideranca orientado para as
pessoas.

o Lider atual participativo - p-value=0,418>0,05 logo aceita-se Ho: variancias séo
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,107>0,05 — ver Tabela 29.

e Lider atual autocrético - p-value=0,868>0,05 logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,871>0,05 — ver Tabela 29.

Conclui-se que também nédo havera diferencas, quer para o lider participativo, quer para
o lider autocrético, pois, nem os participantes masculinos, nem os femininos apresentam
diferengas relevantes quanto a sua opinido em relacdo ao lider atual, apesar de na amostra
— ver Tabela 30, parecer que exista uma tendéncia, nomeadamente na participacdo do
lider na orientacdo para as pessoas, com 0s participantes masculinos a responderem
valores superiores; no entanto, o que diz o teste paramétrico é que ndo se deve generalizar
essa conclusdo; ou seja devera ser: assumir que ambos 0s grupos masculinos e femininos

tém o mesmo comportamento.

Tabela 29 - Teste de amostras independentes — Sexo

H,: varifincias siio
0* i 1

. H,:Média dos M=Média dos F
iguais

Teste de Levene teste-t
4 Sig. t df p
Lider atual orientado para a tarefa ~ Varifincias iguais assumidas 0,206 0,650 -0,714 157 0,476
Variancias iguais ndo assumidas -0,707 81,714 0,482
Lider atual orientado para as pessoas Varifincias iguais assumidas 0,054 0,816 -1,466 157 0,145
Variancias iguais ndo assumidas -1,452 81,855 0,150
Lider atual participativo Varidncias iguais assumidas 0,659 0,418 -1,620 157 0,107
Variancias iguais ndo assumidas -1,574 78.656 0,120
Lider atual autocratico Varidncias iguais assumidas 0,028 0,868 0,162 156 0,871
Variancias iguais ndo assumidas 0,159 80.037 0,874

Legenda: a azul valores superiores a 5% ndo se rejeita H; e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos,
considerando-se a linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se Hj e aceita-se H;, considera-se que existem diferencas significativas entre
os dois géneros.
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Tabela 30 - Amostra - Sexo

N M DP

Lider atual orientado para a tarefa Feminino 46 4,72 1.79
Masculino 113 4,94 1,74

Lider atual orientado para as pessoas Feminino 46 4,53 1.70
Masculino 113 4,96 1,66

Lider atual participativo Feminino 46 4,24 1.70
Masculino 113 4,70 1,59

Lider atual autocratico Feminino 46 4,51 1,56

Masculino 112 4.47 1.48

5.2.1.2 Lider atual orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo a idade

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

e Lider atual orientado para a tarefa — p-value=0,197>0,05, logo aceita-se HO:
variancias séo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,749>0,05 — ver Tabelas 31 e 32;

e Lider atual orientado para as pessoas — p-value=0,224>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias séo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,574>0,05 — ver Tabelas 31 e 32;

e Lider atual participativo — p-value=0,958>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,741>0,05 — ver Tabelas 31 e 32;

e Lider atual autocratico — p-value=0,992>0,05, logo aceita-se Ho: variancias séo
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,861>0,05 — ver Tabelas 31 e 32.

Como se pode verificar, esta andlise ndo nos indica que grupos diferentes tém
comportamentos diferentes; ou seja: quer 0s mais novos, quer os mais velhos ndo tém
opinides diferentes em relacdo a orientacdo do lider para a tarefa ou para as pessoas, 0
mesmo se aplica ao lider atual participativo ou autocratico, significando que tanto pessoas
novas como pessoas mais velhas ndo tém opinides diferentes, tém opinides iguais porque
Ho é igualdade. Os resultados deixam concluir que ndo ha evidéncias estatisticamente
significativas de diferencas nas medias de desempenho entre 0s grupos de lideres com

diferentes orientacOes e faixas etarias.
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Tabela 31 - Teste de amostras independentes - Idade

H,: variincias sio iguais H,:Média dos I._5; yyeg=Meédia dos Lig) gpes
Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider atual orientado para atarefa ~ Varifincias iguais assumidas 1.677 0,197 0,320 151 0,749
Variancias iguais nfo assumidas 0.326 95,442 0,745
Lider atual orientado para as pessoas Variincias iguais assumidas 1,493 0,224 0,563 151 0,574
Varincias iguais ndo assumidas 0,587 101,283 0,558
Lider atual participativo Varifincias iguais assumidas 0,003 0,958 0,330 151 0,741
Varidncias iguais nio assumidas 0.328 89,721 0,743
Lider atual autocratico Varifincias iguais assumidas 0.000 0,992 0,176 150 0,861
Varifincias iguais ndo assumidas 0,174 89,063 0,862

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita Hy e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos, considerando-se a

linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se H, e aceita-se Hj, considera-se que existem diferencas significativas entre as

idades.
Tabela 32 - Amostra - Idade

N M DP

Lider atual orientado para a tarefa == 51 anos 48 4,97 1,70

< 51 anos 105 4,87 1,79

Lider atual orientado para as pessoas == 51 anos 48 4,98 1,53

< 51 anos 105 4,81 1,71

Lider atual participativo == 51 anos 48 4,64 1.65

< 51 anos 105 4,55 1,62

Lider atual autocratico >= 51 anos 48 4,56 1.54

<= 51 anos 104 4,51 1,49

5.2.1.3 Lider atual orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo Habilitacbes Literarias

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

Lider atual orientado para a tarefa — p-value=0,477>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,700>0,05 — ver Tabelas 33 e 34;

Lider atual orientado para as pessoas — p-value=0,766>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,884>0,05 — ver Tabelas 33 e 34;

Lider atual participativo — p-value=0,345>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,395>0,05 — ver Tabelas 33 e 34;

Lider atual autocratico — p-value=0,855>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sdo
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,043<0,05 — ver Tabelas 33 e 34.
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Conclui-se que, os participantes compreendem os lideres atuais como sendo mais
orientados para a tarefa, para as pessoas e participativos de modo semelhante. No entanto,
a mesma conclusdo ndo pode ser extrapolada para a populacéo, pois a percecdo sobre um
lider atual autocratico é estatisticamente diferente das perce¢des sobre os outros estilos

de lideranca, sugerindo que o0s participantes tém uma visdo distinta desse estilo de

lideranca.
Tabela 33 - Teste de amostras independentes - HabilitagOes Literarias
Hj: varidncias sio iguais H;:Média dos ENS=MZédia dos ES
Teste de Levene teste-t
z Sig. t df p
Lider atual orientado para a tarefa Varidncias iguais assumidas 0,508 0,477 -0,386 157 0,700
Varidncias iguais ndo assumidas -0,407 73.676 0,685
Lider atual orientado para as pessoas Varifincias iguais assumidas 0,089 0,766 0,146 157 0,884
Variancias iguais ndo assumidas 0,148 68,948 0.883
Lider atual participativo Varidncias iguais assumidas 0,896 0,345 -0,853 157 0,395
Varidncias iguais ndo assumidas -0.875 70,203 0.384
Lider atual autocratico Variincias iguais assumidas 0,034 0,855 2,037 156 0,043
Varidncias iguais nio assumidas 2,103 71.352 0,039

Legenda: a azul valores superiores a 5% nfo se rejeita HO e consideram-se as variincias iguais para os dois grupos, considerando-
se a linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os
dois ensinos.

Tabela 34 - Amostra - HabilitagGes Literarias

N M DP

Lider atual orientado para a tarefa  Ensino N&o superior 119 4,85 1.80
Ensino Superior 40 4,97 1,62

Lider atual orientado para as pessoas Ensino Nio superior 119 4,85 1.69
Ensino Superior 40 4,80 1.64

Lider atual participativo Ensino Néo superior 119 4,50 1.65
Ensino Superior 40 4,76 1,57

Lider atual autocratico Ensino Néo superior 118 4,62 1.51
Ensino Superior 40 4,07 1.41

5.2.1.4 Lider atual orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo Antiguidade

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o0 seguinte:

e Lider atual orientado para a tarefa — p-value=0,046<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferencgas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,254>0,05 — ver Tabelas 35 e 36;
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e Lider atual orientado para as pessoas — p-value=0,174>0,05, logo aceita-se Ho:

variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e

verifica-se que p-value=0,112>0,05 — ver Tabelas 35 e 36;

e Lider atual participativo — p-value=0,355>0,05, logo aceita-se Ho: variancias séo

Iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,329>0,05 — ver Tabelas 35 e 36,

e Lider atual autocratico — p-value=0,344>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao

iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,044<0,05 — ver Tabelas 35 e 36.

Conclui-se que ndo ha evidéncias estatisticas de diferenca significativa nas percecdes de

lideranca, quer orientada para a tarefa, quer orientada para as pessoas, e quer para a

lideranca participativa entre os grupos com menos de 10 anos e mais de 10 anos de

servico. Em relagdo ao lider atual autocratico, verifica-se que existe evidéncias estatistica

de diferenca entre 0s que tém menos e mais anos de servico. Portanto, com base nos testes,

parece haver uma diferenca significativa nas percecdes de lideranca autocratica entre

grupos com menos de 10 anos e mais de 10 anos de servico.

Tabela 35 - Teste de amostras independentes — Antiguidade

H,: varifincias sio iguais H,:Média A,

10 anos) " MedIA A1 anos)

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider atual orientado para a tarefa ~ Variancias iguais assumidas 4,053 0,046 -1,329 154 0,186
Varifincias iguais nio -1,165 28,996 0,254
Lider atual orientado para as pessoas Varifincias iguais assumidas 1.866 0,174 -1,599 154 0,112
Variancias iguais ndo agsumidas -1.411 29,121 0,169
Lider atual participativo Varifincias iguais assumidas 0.861 0,355 -0,979 154 0,329
Varidncias iguais ndo assumidas -0.884 29,562 0,384
Lider atual autocratico Varifincias iguais assumidas 0,901 0,344 -2,030 153 0,044
Varidncias iguais ndo assumidas -1,857 29,867 0,073

Legenda: a azul valores superiores a 5% ndo se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos. considerando-se a

linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre a

antiguidade (menos de 10 e mais de 10 anos).
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Tabela 36 - Amostra — Antiguidade

N M DP

Lider atual orientado para a tarefa ~ menos 10 anos 24 4,43 2,06
Mais 10 anos 132 4,95 1.70

Lider atual orientado para as pessoas menos 10 anos 24 4,32 1,94
Mais 10 anos 132 4,91 1.62

Lider atual participativo menos 10 anos 24 4,25 1.85
Mais 10 anos 132 4,61 1.60

Lider atual autocratico menos 10 anos 24 3.92 1.67
Mais 10 anos 131 4,60 1.46

5.2.1.5 Lider atual orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo cargo

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

Lider atual orientado para a tarefa — p-value=0,200>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias séo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,597>0,05 — ver Tabelas 37 e 38;

Lider atual orientado para as pessoas — p-value=0,725>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,379>0,05 — ver Tabelas 37 e 38;

Lider atual participativo — p-value=0,390>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,655>0,05 — ver Tabelas 37 e 38;

Lider atual autocratico — p-value=0,467>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,081>0,05 — ver Tabelas 37 e 38.

Conclui-se que ndo héa evidéncia estatistica de diferenca significativa nas percecdes de

lideranca orientada para a tarefa, para as pessoas, lideranca participativa e autocratica,

embora pareca existir uma diferenca significativa nas médias entre os grupos que

constituem os outros cargos e os guardas para a lideranga autocratica uma vez que o sig
do teste-t =0,081.
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Tabela 37 - Teste de amostras independentes — Cargo

H,: variincias sdo ignais  H,:Média dos OC=Média dos G

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider atual orientado para a tarefa ~ Varifincias iguais assumidas 1,661 0,200 -0,529 146 0,597
Varidncias iguais ndo assumidas -0,551 113,671 0,583
Lider atual orientado para as pessoas Varifincias iguais assumidas 0,125 0,725 -0,882 146 0,379
Variancias iguais ndo assumidas -0,886 103,026 0,378
Lider atual participativo Varifincias iguais assumidas 0,744 0,390 -0,447 146 0,655
Varidncias iguais ndo assumidas -0,455 106,739 0,650
Lider atual autocratico Varifincias iguais assumidas 0,532 0,467 -1,755 145 0,081
Varidncias iguais nfo assumidas -1,811 111,485 0,073

Legenda: a azul valores superiores a 5% ndo se rejeita HO e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

averde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os
cargos (outo cargo e guarda).

Tabela 38 - Amostra — Cargo

N M DP

Lider atual orientado para a tarefa  Outro Cargo 51 4,80 1.60
Guarda 97 4,96 1.82

Lider atual orientado para as pessoas Outro Cargo 51 4,74 1.64
Guarda 97 4,99 1.66

Lider atual participativo Outro Cargo 51 4,54 1,55
Guarda 97 4,66 1,64

Lider atual autocratico Outro Cargo 51 4,23 1.36
Guarda 96 4,67 1.51

e Lider eficaz

Em relacdo aos dados, observa-se o seguinte: os participantes do sexo feminino déo
médias mais altas ao masculino em todas as dimensdes abordadas, ressaltando para o
estilo de lideranca orientado para as tarefas (M=6,37), ao contrario dos inquiridos do sexo
masculino (M= 5,84) — ver Tabela 39; os participantes com a idade inferior ou igual a 25
anos apresentam para todos os estilos de lideranga um valor médio de 7,00 (M=7,00) —
ver Tabela 39; os participantes que detém o ensino superior colocam em destaque o estilo
de lideranga orientado para as tarefas (M=6,32); os colaboradores que estdo na
organizacdo hd menos de 10 anos apresentam um valor médio mais alto para o estilo de
lideranca orientado para as tarefas (M=6,52), do que os que trabalham h& mais de 10 anos
(M=5,89); independentemente do cargo, os participantes apontam para um estilo de
lideranca orientado para as tarefas (outros cargos M=6,22 e guardas prisionais M=5,87)
— ver Tabela 39.
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Tabela 39 - Estilos de Lideranca por cada dimenséo: sexo, idade, habilitagdes literarias, antiguidade e cargo
hierarquico - Lider Eficaz

Grupos
Lider eficaz Sexo Idade [anos] bilitagides Literaridntiguidade [anozZargo Hierarguico
Feminin tasculin Enisino Ensino Outroz  Guarda
Dimensdes Itens do Questionario <=28 25ads  36ab0 » &1 Maag . <10 =10 e
o o Superior Superior Cargos  Prisional

2.1 Possuir autoconfianca.

2.2 Ter umna visdo.
Estilo de 2.3 Ser um agente de mudanga.

- 2.5 Delegar rezsponzabilidades aos

::::::5: 2.7 Definir a estrutura da 5,543 g700 || sase| | sevs| | sa92 | 5,847 @ 55875

para a larefa 2.8 Estabelecer as regras Qa .

2.9 Ser uma fonte de inspiragao.

2.10 Motivar os colaboradores.

211 Dar arientagles especificas.

212 Definir oz ohjetivos a alcangar.

2.13 Dar atengdo personalizada aos

2.14 Preocupar-ze com as

2.22 Relacionamento de corfianga
- 2.23 Relacionamento de respeito

IIiEdS:rI:n‘lj;Z 2.27 Resolver conflitos.

" 2.28 Encorajar a cooperagdo. . .
orientado 223 Enaraiar 2 coot Gud) st |Goud)| eew  sess 575 sm Ge9) 577 E1) 7

pp:;::ass 2.30 Certrada na produgio.

2 31 Concentradn em alcangar os
2.32 Reconhecer o3 bons
2.33 Recornpenzar oz bons
2.34 Relacionharmento formal corm
2,18 Tenta Fazer o que a maioria
2,96 &poiar oz empregados na
2.17 Consultar oz empregados
Estilo de 2.18 Deixa que os empregados
lideranga  2.19Erfatiza o relacionarnenta 5,669
participativo 220 Erfaltiza o aspeto téchico do
2.24 Ervalver oz empregados na
2.28 Envalver oz empregados na
2.26 Papel de Facilitador e
Estilo de 2.4 Ser domninante.
lideranga 2.6 Ser controlador e monitorizar.
autocritico  2.21Processo de decisdo

Legenda:
ern coluna

®

E023 bE42 5578 5563 E£.0E3 5,589 B BEE

4532

0
®

4933 4568 459 4298 4500 1471

5.2.1.6 Lider eficaz orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo sexo

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

e Lider eficaz orientado para a tarefa — p-value=0,012<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferencgas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,004<0,05 — ver Tabelas 40 e 41;

e Lider eficaz orientado para as pessoas — p-value=0,091>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,188>0,05 — ver Tabelas 40 e 41;

e Lider eficaz participativo — p-value=0,183>0,05, logo aceita-se Ho: variancias séo
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,055>0,05 — ver Tabelas 40 e 41,

e Lider eficaz autocréatico — p-value=0,668>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,674>0,05 — ver Tabelas 40 e 41.
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No caso do lider eficaz orientado para a tarefa, ha uma diferenca significativa entre o sexo
feminino e o masculino, com as mulheres apresentarem valor mais alto. No entanto, nos
restantes casos (lider eficaz orientado para as pessoas, lider eficaz participativo e lider

autocratico) ndo se verifica diferencas significativas entre as mulheres e os homens.

Tabela 40 - Teste de amostras independentes — Sexo

H,: varifincias sdio iguais H,:Média dos M=Maédia dos F

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider eficaz orientado para a tarefa  Varidncias iguais assumidas 6,512 0,012 2,430 157 0,016
Varifincias iguais nio 2,910 128,370 0,004
Lider eficaz orientado para as Varifincias iguais assumidas 2.900 0,091 1,322 157 0,188
pessoas Variancias iguais ndo assumidas 1.464 105,919 0,146
Lider eficaz participativo Varifincias iguais assumidas 1,790 0,183 1,931 157 0,055
Varidncias iguais ndo assumidas 2,121 103,822 0,036
Lider eficaz autocratico Varifincias iguais assumidas 0.185 0,668 0,422 156 0,674
Variancias iguais ndo assumidas 0,425 85,395 0,672

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita HO e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior
a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre os dois

géneros.
Tabela 41 - Amostra — Sexo

N M DP

Lider eficaz orientado para a tarefa ~ Feminino 46 6,37 0.86
Masculino 113 5,85 1,35

Lider eficaz orientado para as pessoas Feminino 46 6,07 1.02
Masculino 113 5,78 1,30

Lider eficaz participativo Feminino 46 5,96 1.00
Masculino 113 5,56 1,26

Lider eficaz autocratico Feminino 46 4,71 1.53

Masculino 112 4.59 1.56

5.2.1.7 Lider eficaz orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo idade

De acordo com o Teste de Levene e teste-t, observa-se o seguinte:

e Lider eficaz orientado para a tarefa — p-value=0,027<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-value
=0,521>0,05 — ver Tabelas 42 e 43;
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e Lider eficaz orientado para as pessoas — p-value=0,101>0,05, logo aceita-se Ho:
variancias sdo iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e
verifica-se que p-value=0,527>0,05 — ver Tabelas 42 e 43,;

e Lider eficaz participativo — p-value=0,070>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sdo
Iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,641>0,05 — ver Tabelas 42 e 43,

e Lider eficaz autocréatico — p-value=0,558>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,741>0,05 — ver Tabelas 42 e 43.

Conclui-se que ndo ha diferencas significativas nas médias entre os mais velhos e 0s mais
novos para nenhuma das quatro dimens@es de lideranca, para além de que as diferencas
na variancia entre os grupos nao parecem ser significativas, exceto no caso do lider eficaz
orientado para a tarefa. Por outras palavras, ha diferencas significativas com os mais
velhos a identificarem menos com o lider eficaz orientado para a tarefa do que 0s mais

novos.
Tabela 42 - Teste de amostras independentes — Idade
H,: variincias sio iguais Hj:Meédia dos L—s sney=Meédia dos I aoy
Teste de Levene teste-t
z Sig. t df P
Lider eficaz orientado para a tarefa  Varidncias iguais assumidas 4,994 0,027 -0,699 151 0,485
Varifincias iguais nio -0,644 75,699 0,521
Lider eficaz orientado para as Varifincias iguais assumidas 2,725 0,101 -0,634 151 0,527
pessoas Varidncias iguais ndo assumidas -0,606 82,111 0,546
Lider eficaz participativo Varifincias iguais assumidas 3,323 0,070 -0,467 151 0,641
Varidncias iguais ndo assumidas -0.445 81,465 0,657
Lider eficaz autocratico Varifincias iguais assumidas 0,345 0,558 0,331 150 0,741
‘Variancias iguais nfio assumidas 0,333 92,823 0,740

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita HO e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se HI, considera-se que existem diferencas significativas entre idades
(>=51 anos. <51 anos).

Tabela 43 - Amostra — Idade

N M DP

Lider eficaz orientado para a tarefa == 51 48 5.87 1,46
< 51 anos 105 6,03 1,17

Lider eficaz orientado para as pessoas == 51 48 5,76 1,35
< 51 anos 105 5,89 1,20

Lider eficaz participativo =51 48 5,58 1,32
< 51 anos 105 5,68 1,16

Lider eficaz autocratico >=51 48 4,70 1.53

= 51 anos 104 4,61 1,55
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5.2.1.8 Lider eficaz orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,
participativo e autocratico segundo habilitagdes literarias

De acordo com o Teste de Levene e teste-t observa-se o seguinte:

e Lider eficaz orientado para a tarefa — p-value=0,000<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,007<0,05 — ver Tabelas 44 e 45;

e Lider eficaz orientado para as pessoas — p-value=0,003<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,034<0,05 — ver Tabelas 44 e 45;

e Lider eficaz participativo — p-value=0,001<0,05, logo rejeita-se Ho e aceita-se H:
considerando que existem diferencas significativas e de seguida concentramo-nos
na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-value=0,005<0,05 — ver Tabelas 44
e 45;

e Lider eficaz autocréatico — p-value=0,877>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,082>0,05 — ver Tabelas 44 e 45.

Conclui-se que ha diferengas estatisticamente significativas nas médias entre as pessoas
com e sem ensino superior para as dimensdes de lideranca orientado para a tarefa,
orientado para as pessoas e participativo, no entanto ndo ha uma diferenca significativa
nas médias entre 0s grupos com e sem ensino superior para a dimensao lideranca

autocratica.
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Tabela 44 - Teste de amostras independentes - HabilitagBes Literarias

Hy: varifincias sfio iguais H;:Média dos ENS=MZédia dos ES
Teste de Levene para teste-t
4 Sig. t df P

Lider eficaz orientado para a tarefa  Variancias iguais assumidas 13,150 0,000 -1,889 157 0,061
Varifincias iguais nio -2,731 150,540 0,007

Lider eficaz orientado para as Variancias iguais assumidas 8,928 0,003 -1,592 157 0,113
pessoas Varifincias iguais niio -2,142 130,473 0,034
Lider eficaz participativo Variancias iguais assumidas 12,523 0,001 -2,055 157 0,042
Varifincias iguais niio -2.842 138,818 0,005

Lider eficaz autocratico Varifincias iguais assumidas 0.024 0,877 1,752 156 0,082
Variancias iguais ndo assumidas 1,748 67,097 0,085

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita HO e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos, considerando-se a

linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre o

ensino superior e ndo superior.

Tabela 45 - Amostra - HabilitagBes Literarias

N M DP
Lider eficaz orientado Ensino Néo superior 119 5,89 1,39
para a tarefa Ensino Superior 40 6.32 0.58
Lider eficaz orientado Ensino Néo superior 119 5,77 1.35
para as pessoas Ensino Superior 40 6,13 0,70
Lider eficaz Ensino Néo superior 119 5,56 1.32
participativo Ensino Superior 40 6,01 0,63
Lider eficaz Ensino Néo superior 118 4,75 1,53
autocratico Ensino Superior 40 4.26 1.54

5.2.1.9 Lider eficaz orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo antiguidade

De acordo com o Teste de Levene e teste-t, os resultados sao:

Lider eficaz orientado para a tarefa — p-value=0,001<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferencgas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,000<0,05 — ver Tabelas 46 e 47.

Lider eficaz orientado para as pessoas - p-value=0,010<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,005<0,05 — ver Tabelas 46 e 47.

Lider eficaz participativo — p-value=0,048<0,05, logo rejeita-se Ho e aceita-se Hi

considerando que existem diferencas significativas e de seguida concentramo-nos
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na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-value=0,010<0,05 — ver Tabelas 46
ed47.

e Lider eficaz autocréatico — p-value=0,168>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
Iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,655>0,05 — ver Tabelas 46 e 47.

Os dados mostram haver diferencgas estatisticamente significativas entre pessoas com
menos de 10 anos de servigo e aquelas com mais de 10 anos de servigo, para as dimensoes
de lideranca orientado para a tarefa, orientado para as pessoas e participativo, mas nao ha

uma diferenca significativa nas médias entre esses grupos para a dimensao lideranca

autocrética.
Tabela 46 - Teste de amostras independentes — Antiguidade
H,: varifincias sfio ignais Hj:Média Aq 0 =Meédia Ap g e
Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider eficaz orientado para a tarefa  Variancias iguais assumidas 11,588 0,001 2,263 154 0,025
Varifincias iguais niio 4,306 115,042 0,000
Lider eficaz orientado para as Variancias iguais assumidas 6.826 0,010 1,838 154 0,068
pessoas Varidincias iguais nio 2,914 65,594 0,005
Lider eficaz participativo ‘Variancias iguais assumidas 3,973 0,048 1,804 154 0,073
Varifincias iguais nio 2,678 55,945 0,010
Lider eficaz autocratico Varifincias iguais assumidas 1.917 0,168 -0,448 153 0,655
Varidncias iguais ndo assumidas -0,403 29,534 0.690

Legenda: a azul valores superiores a 5% ndo se rejeita Hy e consideram-se as varidncias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se Hj e aceita-se H,;, considera-se que existem diferencas significativas entre
antiguidade (menos de 10 anos, mais de 10 anos).

Tabela 47 - Amostra — Antiguidade

N M DP

Lider eficaz orientado para a tarefa  menos 10 anos 24 6,52 0,42
Mais 10 anos 132 5.90 1,34

Lider eficaz orientado para as pessoas menos 10 anos 24 6,28 0.63
Mais 10 anos 132 5.78 1,31

Lider eficaz participativo menos 10 anos 24 6,07 0,69
Mais 10 anos 132 5.59 1,27

Lider eficaz autocratico menos 10 anos 24 4,50 1,77
Mais 10 anos 131 4,60 1.52

5.2.1.10 Lider eficaz orientado para a tarefa, orientado para as pessoas,

participativo e autocratico segundo cargo

De acordo com o Teste de Levene e teste-t, os resultados séo o seguinte:
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e Lider eficaz orientado para a tarefa — p-value=0,009<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se H: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,070>0,05 — ver Tabelas 48 e 49.

e Lider eficaz orientado para as pessoas — p-value=0,037<0,05, logo rejeita-se Ho e
aceita-se Hi: considerando que existem diferengas significativas e de seguida
concentramo-nos na linha inferior do Teste-t e verifica-se que p-
value=0,182>0,05 — ver Tabelas 48 e 49.

e Lider eficaz participativo — p-value=0,149>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sdo
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,065>0,05 — ver Tabelas 48 e 49.

e Lider eficaz autocréatico — p-value=0,549>0,05, logo aceita-se Ho: variancias sao
iguais e de seguida concentramo-nos na linha superior do Teste-t e verifica-se que
p-value=0,266>0,05 — ver Tabelas 48 e 49.

Conclui-se que ndo ha diferencas estatisticamente significativas nas médias entre pessoas
com outro cargo e guardas em nenhuma das dimensfes da lideranca. Além disso, as
diferencas na variancia entre os grupos nao parecem ser significativas, exceto nos casos

de lider eficaz orientado para a tarefa e lider eficaz orientado para as pessoas.

Tabela 48 - Teste de amostras independentes — Cargo

H,: varifincias sfio ignais  H;:Média dos OC=Média dos G

Teste de Levene teste-t
Z Sig. t df P
Lider eficaz orientado para a tarefa  Varidncias iguais assumidas 6,928 0,009 1.582 146 0.116
Varidncias iguais nao 1.827 142,720 0,070
Lider eficaz orientado para as Variancias iguais assumidas 4,421 0,037 1,220 146 0,225
pessoas Varifincias iguais niio 1,343 131,184 0,182
Lider eficaz participativo Varifincias iguais assumidas 2.106 0,149 1,711 146 0,089
Variancias iguais ndo assumidas 1.864 127,853 0,065
Lider eficaz autocratico Varifincias iguais assumidas 0,361 0,549 -1,117 145 0,266
Variancias iguais nio assumidas -1,144 109,159 0,255

Legenda: a azul valores superiores a 5% néo se rejeita HO e consideram-se as variancias iguais para os dois grupos, considerando-se a
linha superior

a verde valores inferiores a 5% rejeita-se HO e aceita-se H1, considera-se que existem diferencas significativas entre o cargo
(outro cargo. guardas).
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Tabela 49 - Amostra — Cargo

N M DP

Lider eficaz orientado para a tarefa ~ Outro Cargo 51 6,22 0.88
Guarda 97 5.88 1.44

Lider eficaz orientado para as pessoas Outro Cargo 51 6,03 1,00
Guarda 97 5,77 1,37

Lider eficaz participativo Outro Cargo 51 5,92 0,99
Guarda 97 5,57 1,31

Lider eficaz autocratico Outro Cargo 51 4,47 1,44
Guarda 96 4,76 1.55
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Capitulo VI — Discusséo dos Resultados

Quando analisados os resultados, pode-se constatar que, de uma forma geral, estamos
perante participantes que evidenciam uma certa linha de homogeneidade no que concerne
as necessidades que entendem serem necessarias satisfazer no contexto profissional;
embora existam diferencas que devem ser tidas em consideracdo pela forma como séo
evidenciadas. Assim, uma diferenca consideravel coloca-se ao nivel das necessidades de
autoestima, com colaboradores a indicarem que ndo sentem asseguradas as questdes da
valorizacdo da lealdade dos responsdveis para com o0s empregados, O apreco e
reconhecimento pelo trabalho realizado e um ambiente de trabalho onde exista confianca
(Macdes, 2017; Moreira, 2020; Neves et al.,, 2011; Locke & Latham, 2004),
principalmente com impacto no que concerne ao sexo e posi¢do hierarquica. De acordo
com os resultados, os participantes do sexo feminino demonstram mais importancia pelas
necessidades de autoestima em comparacao com os colaboradores do sexo masculino. E,
ainda, de realcar que os participantes que ocupam outros cargos atribuem, também, maior
importancia a esta dimensdo do que os guardas, razdo que pode ter na sua origem
carateristicas intrinsecas a carreira, com 0s guardas a terem uma carreira mais balizada,
de evolucdo progressiva, sequencial e complexa ndo lhes sendo permitido saltar postos
hierarquizados; isto é: o guarda para exercer a funcdo de comissario, cargo maximo do
topo da carreira, tém antes de exercer a funcdo de chefe e chefe principal; ao contrario de
outros cargos que, desde que possuam habilitacOes, exista vaga e disponibilidade
financeira, podem candidatar-se diretamente a outro cargo. Outra razdo pode ser
encontrada na revisdo de literatura, pois a autoestima esta associada a procura de cenarios
de conquista, de confianga, de respeito pelos outros (Maslow, 1954), que segundo as
mulheres em geral e colaboradores de outros cargos sentem néo estar assegurados. E do
ponto de vista do sexo, este resultado é ainda mais pertinente se tivermos em conta que 0
namero de mulheres que participaram no estudo esta em minoria, pois dos 140
participantes, 71% sdo homens e apenas 28% sd@o mulheres. E apesar de se reconhecer
ndo ser foco desta pesquisa, os resultados ndo deixam esconder, em certa medida, as
questdes da igualdade de género de que muito se tem explanado em distintos contextos,
designadamente no do trabalho e que aqui parecem pedir reflexdo em contextos de
estudos futuros. Ainda sobre as necessidades de autoestima, quando observamos os dados

pelo lado da posicéo hierarquica, podemos concluir que os resultados deixam mostrar
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poder estar a crescer entre os colaboradores, especialmente de outros cargos, uma
tendéncia para ser aferido de que o quadro relacdo esforgo-desempenho pode néo estar a
ser valorizado como esperado, dando por isso menos importancia as necessidades de
autoestima (Robbins S. , 2009; Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

Centrando o discurso nos resultados referentes as questdes das necessidades, apds analise
dos resultados, constatou-se que outro resultado a considerar surge associado as
necessidades de seguranca, embora sem expressao constante, e por isso, marcada por uma
certa variabilidade. Ora, como tivemos oportunidade de dissertar, a revisdo de literatura
mostra-nos que as necessidades de seguranca se colocam no segundo nivel da pirdmide
de Maslow (1954), pelo que caso ndo seja plenamente satisfeito dificilmente ha
progressdo na satisfacdo das necessidades. Assim, ao observamos os resultados face a
seguranca, pode-se concluir que, por um lado, os participantes, de uma forma geral,
valorizam um trabalho seguro, boas condicGes de trabalho, um trabalho interessante, um
bom relacionamento com os colegas de trabalho e com os seus superiores (Maslow, 1954;
Macaes, 2017; Gil, 2016; Neves et al., 2011); por outro, ha participantes a mostrarem
alguma inconstancia, designadamente quando analisado sobre o prisma das habilitacdes
literarias (ensino superior ou ndo), que expressam Ndo serem sempre asseguradas, mesmo
entre os que tém habilitacfes académicas. Ora ndo se pode negligenciar de que a revisao
de literatura partilha o pensamento de que as competéncias académicas influenciam os
fatores motivacionais dentro de uma organizacdo (Macdes, 2017; Neves, Caetano, &
Ferreira, 2011), pelo que as satisfacdes da necessidade de seguranca sdo pertinentes serem
atendidas. Ndo menos relevante é o facto de as necessidades de seguranca também
manifestarem resultados que devem ser avaliados quando observados sobre a perspetiva
do cargo que cada funcionario ocupa na organizacdo. Neste contexto, os guardas
expressam maior importancia com esta dimensdo do que os funcionarios agregados a
outros cargos do Estabelecimento Prisional. Se tivermos em consideracdo a reviséo da
literatura e as carateristicas da organizagdo, os dados exibem haver necessidade de
trabalhar a dimensé&o da seguranca por acarretarem poder motivacional forte, o qual se
vai transferindo para outros niveis de necessidades, sempre que 0s anteriores estdo
controlados (Maslow, 1954), podendo abrir caminho para que os funcionarios olhem com
dificuldades para a ascensdo na carreira e dai comprometer a motivagdo nas acoes que
tém de desempenhar. Relembramos que, segundo o estado da arte, as pessoas que
desempenham cargos de topo nas organizagOes ndo se motivarem apenas com um

aumento salarial, mas com outras regalias que vao atuar na sua autorrealizagdo ou
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afirmacdo, sendo que quanto maior a competéncia académica mais se ascende na piramide
das necessidades de Maslow (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

N&o menos relevante sdo os resultados obtidos face as necessidades de autorrealizacao,
que ocupa o ultimo nivel da piramide de Maslow (1954) e ¢é considerada a necessidade
mais alta do ser humano, associada ao impulso de ser aquilo que é capaz de ser e de
maximizar aptiddes e capacidades potenciais (Vieira, Boas, Andrade, & Oliviera, 2011).
E neste contexto, os resultados permitem concluir para os participantes no estudo,
nomeadamente os colaboradores que trabalham ha menos de dez anos na organizacao,
evidenciam mais importancia a necessidade de autorrealizacdo, patamar onde se situam,
por exemplo, as questdes ligadas a oportunidade para progredir na carreira e ao saléario
face a funcdo (Macdes, 2017; Gil, 2016; Neves et al., 2011; Rojot, Van-denberghe, &
Roussel, 2013); sdo dimens@es pertinentes e que devem ser tidas em consideracdo pelas
organizacgdes, particularmente no que concerne aos colaboradores que trabalham héa
menos tempo na organizacdo. Este quadro de resultados pode estar ligado a um cenéario
de estagnacao no que concerne a progressao na carreira e atualizac@es salariais, e que 0s
funcionarios sentem-se abertos a climas marcados por desafios com intuito de serem
promovidos e, dessa forma, acederem a posi¢des mais altas nos quadros da organizagao
(Benko et al, 2011); relembrando que os fatores motivacionais estéo relacionados com o
contetdo da funcdo e com a natureza das tarefas executadas, sendo pertinente haver um
alinhamento tarefas-funcéo.

Alargando a discussdo ao papel do lider na motivacdo, entende-se desde logo pertinente
ter presente que o lider tem um papel forte face a influéncia que pode exercer no
comportamento dos colaboradores (Fiorese & Martinez, 2016). Neste sentido, ao tentar
percebermos se essa influéncia pode nomeadamente ter conexdo com a motivacao, a
analise as respostas dos participantes, no que concerne ao relacionamento entre o lider e
a motivacdo no contexto da organizacdo, permitem concluir que os funcionarios do EP,
de uma forma geral, mostram que € pertinente a questdo do relacionamento lider-
motivacdo. E apesar de fatores como a faixa etéria, habilitacGes literarias ou anos de
servico no EP ndo demostrarem forte disparidade de opinides quanto a pertinéncia
relacionamento entre lider e motivagcdo, 0 mesmo ndo acontece no que concerne ao Sexo
ou posicao hierarquica exercida no interior do EP, pois as diferencas sdo expressas
quando lidas em relagdo ao sexo ou cargo. Por outras palavras, os colaboradores em
relacdo ao impacto da motivacdo no trabalho que desempenham e ao papel que o lider

tem na sua motivacao, deixa evidenciar que as mulheres atribuem maior importancia ao
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relacionamento com o lider em relagdo & motivacdo, em comparagdo com 0s
colaboradores do sexo masculino e os guardas estdo menos satisfeitos do que os
funcionarios que desempenham outros cargos no contexto organizacional do EP. Ha
aqui a considerar que lideranca surge como chave no contexto organizacional, capaz de
fazer com que certas metas sejam alcangadas, designadamente em contexto de empenho
e participacdo (Chiavenato, 1999; Hersey & Blanchard, 1988; Cunha et al. 2016). Os
resultados consentem patentear a ideia de que havendo um certo descontentamento, até
marcado por um baixo grau de motivacdo, pode contribuir para colocar em causa o
cumprimento de objetivos, nomeadamente por parte das mulheres e dos guardas,
evidenciando de que em certa medida os lideres ndo estdo a conseguir evidenciar
capacidade para exercer mudancas e acOes assertivas de competitividade, e a serem
liderados por pessoas que ndo sdo de confianca (Silva & Santos, 2012). Com auxilio do
enquadramento teorico reforca-se ainda a ideia de que ndo se sendo capaz de motivar os
colaboradores, pode-se demonstrar haver contexto para que os resultados da organizagéo
ndo sejam alcancados (Franco, 2008). Perante estes dados, cré-se ser pertinente trabalhar
o papel do lider na organizagdo uma vez que “a lideranca ¢ uma funcao, papel, tarefa ou
responsabilidade que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é responsavel pelo
desempenho de um grupo” (Maximiano, 2000, p. 331). Por outras palavras, no geral, os
participantes, independentemente do cargo que ocupam, atribuem ao lider um papel ativo
na motivacao, com os guardas a demonstrarem um grau de motivacdo mais baixo do que
0s participantes que exercem outros cargos no EP. Atendendo a revisdo de literatura,
entende-se poder extrapolar a mensagem da necessidade do EP criar e aplicar estratégias
motivacionais (Paro, Speretta, & Joviliano) apropriadas a cultura organizacional, as
funcbes e tarefas executadas para motivar os colaboradores e, dessa forma, o
desempenho organizacional e a produtividade permitam a organizacdo atingir as suas
metas, cumprir 0s seus objetivos, 0 sucesso organizacional. E neste contexto persegue a
ideia, como foi exposto na revisdo de literatura, € de atender ao facto de que o lider tem
que assumir um lugar de destaque, pois cabe ao lider influenciar pessoas para alcancar os
objetivos instituidos, possuir o poder de entusiasmar e persuadir o outro, pois, “a melhor
maneira de conduzir uma empresa para 0 sucesso € por meio dos lideres que la estdo que
viabilizardo os resultados por meio das pessoas” (Franco, 2008, p. 55). Atendendo ao
pensamento descrito, quando analisamos os dados referentes a leitura que os participantes
fazem ao contexto da lideranca do EP, designadamente considerando a orientagéo do

estilo de lideranca para a tarefa, pessoas, participativo e autocratico, percebe-se que,
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embora a grande maioria dos resultados néo evidencie extremas diferencas significativas
em relacdo a lideranga na conjuntura atual do EP, os participantes masculinos veem o
lider atual orientado mais para as pessoas e o feminino para as tarefas, com as mulheres
também a lerem um estilo mais autocratico praticado pelo lider e os homens mais
participativo. As diferencas significativas surgem associadas ao nivel das habilitacdes
literarias, anos de servico e cargo desempenhado. Aqui, 0s participantes que nao tém
ensino superior, exercem o cargo de guarda e que trabalham h& mais de 10 anos no EP
identificam o lider atual com um estilo autocratico em relacdo a quem tem ensino
superior, menos de 10 anos de servigo e exerce outros cargos. Por outras palavras, 0s
guardas, a trabalharem, na grande maioria, hd mais de 10 anos no EP e sem ensino
superior, definem que o lider atual impde as suas ideias e decisdes ao grupo, ndo quer
saber da opinido do grupo, ndo permite o didlogo (White & Lippitt, 1939). Estamos na
presenca de lideres dominadores, que emitem ordens e aguardam a obediéncia total dos
subordinados, sendo, por isso, temidos pelo grupo; ou seja: o lider tem um absoluto e
completo controlo sobre o grupo, tomando as decisdes sozinhos, sem consultar ou
envolver as pessoas. Cenario ndo projetado ao lider por quem tem ensino superior e exerce
outro cargo. E neste contexto, entende-se pertinente atender a carreira da funcéo de guarda
e até estrutura hierarquica da organizacao, porque a funcdo de guarda esta intrinsecamente
ligada a um lider distinto dos colaboradores que desempenham outros cargos.

Quanto ao lider eficaz, os resultados mostram que, apesar de nao se verificarem diferencas
significativas entre homens e mulheres, as mulheres tendem para uma lideranga centrada
na tarefa e os homens para as pessoas. Por outras palavras, as mulheres procuram uma
lideranca mais centrada em carateristicas como a autoconfianca, delegacdo, com
definicdo de regras e objetivos e os homens uma lideranca por uma atengdo personalizada,
relacionamento de confianca, respeito, carismatico Yukl, 1998; Siu et al., 1997; Rollinson
etal., 1998; Cunha et al., 2016). Outros resultados interessantes prendem-se com o facto
de que, independentemente do cargo, os participantes exprimem vontade de no futuro
serem liderados por um lider orientado para as tarefas; independentemente da antiguidade
e habilitacOes literarias também querem um lider orientado para tarefa. Ha assim, desejo
por parte dos colaboradores do EPPF que a lideranca imprima conjunturas focadas em
alcancar objetivos, com um lider capaz de definir e estruturar o seu proprio trabalho e o
dos seus subordinados, de forma a alcancar os objetivos, com a execugdo da tarefa a ser

mais importante do que o crescimento e a satisfacdo dos liderados (Caixeiro, 2014).
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Conclusao

A lideranga e a motivacdo em contexto organizacional permanecem como assuntos de
interesse e relevancia continua, uma vez que as organizacOes estdo em constante
desenvolvimento. Portanto, torna-se fundamental identificar estratégias para liderar e
motivar os colaboradores, por forma a adaptar-se a crescente transformacao intrinseca e
extrinseca das organizacdes. E justamente neste contexto que se entendeu ser importante
estudar a lideranca e a motivacéo, fenémenos relacionados com a orientagdo e a influéncia
de pessoas para alcancar os objetivos pré-estabelecidos, em funcdo do ambiente
socioecondmico e organizacional onde as organizagdes atuam (Bass, 1999).

Neste sentido, ao longo da primeira parte deste trabalho, o foco centrou-se no estado da
arte alicergcado no pensamento de autores sobre 0s conceitos de lideranga (Siu et al. (1997;
Rollinson et al., 1998; Cunha et al., 2016; Marques, 2018) e motivacao (e.g. Maslow,
1954; Yukl, 1998; Seixas, 2015; Macaes, 2017; Moreira, 2020; Neves et al., 2011),
designadamente fazendo uma dissertacdo pelas teorias dos dois signos linguisticos;
terminando com um breve contributo para a contextualizacdo do significado de clima e
cultura organizacional (e.g. Chiavenato, 2008; Teixeira, 2013; Fiorese & Martinez, 2016),
com a finalidade de garantir uma base solida e atualizada para a compreensao dos
elementos envolvidos. A revisdo da literatura seria o pilar que sustentaria a formulagéo
da pergunta de investigacdo, 0s objetivos, pontos que abriram a parte dois deste trabalho
dedicada ao estudo empirico. Neste sentido, atendendo a revisdo de literatura e a
necessidade de compreender como a lideranca e a motivacao podem ser lidas, de forma
aprimorada, numa organizacdo marcada por um contexto de privacao de liberdade, onde
se cumprem penas e as medidas de seguranca sao alicerces, com potenciais impactos na
qualidade dos servicos prestados e na reintegracéo dos reclusos na sociedade, formulou-
se a seguinte pergunta de investigacdo: Qual o papel da lideranca no contexto
motivacional dos colaboradores do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira
(EPPF)? Assim, a presente dissertacdo definiu como objetivo central estudar o papel da
lideranca no contexto motivacional dos colaboradores do Estabelecimento Prisional de
Pacos de Ferreira, instituicdo caraterizada por desafios singulares devido a natureza do
ambiente prisional. E como objetivos especificos os seguintes: 1) efetuar uma
caraterizacdo sociodemografica dos participantes; 2) identificar o grau de relevancia e
motivacdo concedida pelos colaboradores aos fatores de motivagdo tendo por base as
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necessidades de autoestima, sociais, seguranca e autorrealizagdo, relacionamento entre o
lider e a motivacdo segundo o sexo, idade, habilitacGes literarias, antiguidade, cargo
hierarquico; 3) descrever o lider atual e eficaz, explanando o tipo de lideranca mais e
menos identificado e compreender se existe analogias nas perce¢des dos colaboradores e
lideres quanto as carateristicas dos lideres, segundo o sexo, idade, habilitagdes literarias,
antiguidade e cargo hierérquico.

Para realizar o estudo, optou-se por uma abordagem de natureza quantitativa, com 0s
dados a serem recolhidos através de um inquérito por questionario e a serem analisados
com recuso a estatistica. Apo6s dado a conhecer ao Diretor do EPPF a intencéo de realizar
um estudo no ambito do mestrado em Gestdo das Organizacfes — Ramo de Gestéo
Publica, enviado um email para a Direcdo-Geral de Reinsercdo e Servicos Prisionais,
dirigido ao Dr. Jodo Semedo Moreira e autorizada por despacho do Sr. Diretor-Geral,
Prof. Doutor Rui Abrunhosa Gongalves a realizacdo da investigacao de indole académica
no Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira. O inquérito por questionario foi
construido no google forms e partilhado através do email institucional, com os dados a
serem recolhidos entre os meses de julho e agosto de 2023, tendo-se obtido um total de
161 respostas, sendo 140 respostas validas e 21 excluidas. Considerou-se respostas
excluidas quando os participantes ndao respondessem a todas as questdes. Sendo assim, a
amostra é composta por 140 participantes (N=140). Apods analise dos dados
sociodemogréaficos, constata-se que os participantes no estudo sdo na sua maioria do sexo
masculino, enquadram-se numa faixa etaria predominantemente entre os 36-50 anos, séo
casados ou vivem em unido de facto, ttm o 12.° ano de escolaridade, a maioria possui
contratos de trabalho sem termo, desempenham fun¢des na organizacdo ha mais de 10
anos, exercem funcdes nas seguintes areas: Administracdo e Apoio Geral, Execucdo das
Penas e Juridica, Tratamento Prisional e da Prestacdo dos Cuidados de Satde e Area de
Vigilancia e Seguranca.

Posto isto, apds andlise dos resultados, pode-se concluir que, no geral, apesar das
respostas dos participantes compartilharem tendéncia para a homogeneidade em relagdo
as necessidades no contexto laboral, ha resultados que evidenciam diferencas notaveis.
Essas diferencas colocam-se, especialmente, em relacdo as necessidades de autoestima,
com alguns colaboradores assinalar ndo se sentirem satisfeitos no que concerne a
valorizagéo da lealdade dos superiores, reconhecimento pelo trabalho realizado e um
ambiente de trabalho onde exista confianca e respeito, estas necessidades s&o

particularmente valorizadas pelas mulheres (M=6,75) e pelos colaboradores de outros
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cargos (M=6,72). Os resultados evidenciam, ainda, que as mulheres atribuem mais
importdncia as necessidades de autoestima em comparacdo com 0S homens,
demonstrando uma discrepancia de género, pois, entende-se ser importante observar que
a maioria da amostra é composta por homens (71% e as mulheres 28%). Os colaboradores
que ocupam outros cargos atribuem, outrossim, mais importancia as necessidades de
autoestima em comparacdo com o0s que exercem fungbes no cargo de guardas,
entendendo-se que esta diferenca possa estar relacionada, também, com a estrutura
hierarquica e as oportunidades de progressao na carreira no contexto do estabelecimento
prisional.

Em relacdo as necessidades de seguranca, estas sdo igualmente valorizadas, mas com
alguma inconstancia, com os guardas a darem mais relevancia a estas necessidades em
comparagdo com os colaboradores de outros cargos. A satisfacdo destas necessidades é
considerada essencial para manter a motivacao e a progressao na carreira. Observa-se que
colaboradores com menos de 10 anos de servi¢o na organizacdo ddo mais importancia as
necessidades de autorrealizacdo, motivo este que pode estar relacionado com as
oportunidades de progressdo na carreira e salarios, refletindo um desejo por desafios e
promocdes. Em relagdo ao papel do lider na motivacéo, e sendo a lideranga considerada
um fator importante para a motivacao dos colaboradores, as diferencgas de opinido estdo
mais patentes em relacdo ao sexo e cargo, com as mulheres a valorizarem mais o
relacionamento com o lider como um fator motivacional. Os que estdo no cargo de guarda
(M=2,50) estdo menos satisfeitos com o papel do lider em comparacdo com o0s
colaboradores de outros cargos (M=4,35). Pode-se ainda concluir que a percecao sobre o
estilo de lideranca varia entre os participantes, onde os homens tendem a ver o lider atual
mais orientado para as pessoas e as mulheres para as tarefas, podendo este facto estar
relacionado com a maneira como os lideres se envolvem com os colaboradores.

No que concerne ao lider eficaz, independentemente do cargo, ha um desejo comum entre
os colaboradores do Estabelecimento Prisional de Pacos de Ferreira de, no futuro, serem
liderados por um lider orientado para as tarefas, mostrando uma énfase na realizacdo de
objetivos e na execucao eficiente das tarefas.

Conclui-se que existem diferencas relevantes nas necessidades e percecdes dos
colaboradores do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira, nomeadamente no
género, cargo e nivel de experiéncia. Destaca-se igualmente a influéncia significativa da
lideranca no ambiente de trabalho e na motivagdo dos colaboradores, salientando a

necessidade de um lider eficaz para atingir os objetivos organizacionais.

120



LimitacOes do trabalho

A semelhanca do que acontece com outros trabalhos, esta dissertacio também é marcada
por limitacGes, designadamente com o facto do estudo trabalhar com uma amostra
reduzida atendendo ao ndmero de colaboradores que exercem funcGes nos
estabelecimentos prisionais portugueses. Contudo, devido a limitagdes de tempo,
entendeu-se, para ja, centrar atencdo apenas num estabelecimento prisional estando ja a

ser delineada um estudo para no futuro esvaziar a limitagéo.

Impactos do trabalho estudos futuros

Espera-se que este estudo contribua para uma reflexdo sobre a conjuntura interna dos
estabelecimentos prisionais portugueses, nomeadamente no Estabelecimento Prisional de
Pacos de Ferreira com vista a identificar, criar e implementar estratégias de lideranca e
motivacao capazes de responder aos objetivos, quer da organizacdo como um todo, quer
na carreira dos colaboradores; e em certa forma podera também ter reflexos nos
comportamentos dos reclusos. Espera-se ainda que este seja também um trabalho capaz

de alicercar na realizacdo de outros trabalhos sobre a tematica.
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Apéndices

Apéndice A — Pedido de autorizacéo para a realizacéo da dissertacéo

Ex.mo, Sr. Diretor Geral da Reinsercéo e dos Servigos Prisionais Prof. Dr. Rui Abrunhosa
Pacos de Ferreira, 24 de janeiro de 2023

Eu, Vanessa Alexandra Aguilar Corwissiano Domingos (Srh - 62571), técnica superior
na &rea da contabilidade no EP de Pacos de Ferreira, venho junto de VExcl?solicitar o
infra descrito:

No ambito do meu projeto de mestrado intitulado "Lideranca e Motivacéo - Estudo de
Caso do EPPF", este a desenvolver-se no ISCAP - Porto, em Gestdo das Organizacdes -
Gestdo Publica, e com vista a cumprir a dimensdo empirica do mesmo, terei que aplicar
"inquéritos por questionario” aos funcionarios deste estabelecimento prisional, pelo que
solicito a V@ Excl? autorizacdo para tal tarefa.

Permita-me ainda que esclareca, que esta fase cumprira todas as regras de ética e de
confidencialidade que devem assistir um estudo desta natureza, sendo que a mesma
implica que o questionario seja enviado via mail para os funcionarios que fazem parte da

amostra, com a respetivo termo de "consentimento informado™.

De V. ExX?

Atentamente;

Pede deferimento;

A Técnica Superior
.

Vanessa Domingos
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Apéndice B — Inquérito por questionario

LIDERANCA E MOTIVAGCAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL DO

ESTABELECIMENTO PRISIONAL PACOS DE FERREIRA

A Liderancga e a Motivagao continuam a espelhar-se como conceitos pertinentes nos mais
diferentes contextos organizacionais. Este contexto revela a necessidade da realizagédo de
um estudo sobre a tematica, designadamente do Estabelecimento Prisional de Pacos de
Ferreira. O trabalho encontra-se a ser desenvolvido pela Vanessa Domingos, com a
orientagdo da Professora Doutora Adriana Oliveira, no ambito do mestrado em Gestao
das OrganizacGes — Gestdo Publica, no Instituto Superior Contabilidade e Administracdo
do Porto — Instituto Politécnico do Porto.

Todas as respostas serdo analisadas de forma absolutamente confidencial e utilizadas

unicamente para este fim.

Por favor, participe! Sem a sua colaboracdo este trabalho ndo sera executado.

A duracdo média de preenchimento é de 5min.

Consinto que as minhas respostas sejam recolhidas para o estudo acima referido e estou
informado/a que caso tenha introduzido algum dado pessoal na resposta ao mesmo, posso
exercer a qualquer momento os meus direitos de acesso, retificagdo, cancelamento ou
oposicdo consignados no cumprimento do RGDP (Regulamento Geral de Protecdo de
Dados) enviando uma mensagem de correio eletrnico para a autora do estudo
2210115@iscap.ipp.pt.

Informacéo:

Se considerar que houve ilicitude no tratamento dos seus dados pessoais pode apresentar
reclamacdo junto da Autoridade Nacional de Controlo.

Alguma questdo adicional o contato da autora do estudo: 2210115@iscap.ipp.pt.

Muito obrigada!

Consinto o tratamento dos dados de acordo com 0 exposto:

Sim

Nao
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Parte I — Motivagdo em contexto organizacional

Numa escala de 1 a 7, descreva o grau de motivacdo em relacéo as afirmacdes abaixo.

1 — Nao concordo ou raras vezes

2 — Concordo pouquissimas vezes

3 — Concordo pouco

4 — Concordo moderadamente

5 — Concordo muito

6 — Concordo muitissimas vezes

7 — Concordo quase sempre ou totalmente
NS — Néo sei

NR — N&o responde

NS/NR

1.1 E importante para si ter oportunidade para progredir na
carreira.

1.2 Valoriza a lealdade dos responsaveis para com oS
colaboradores.

1.3 E importante para si que o salario seja adequado & funco.

1.4 E essencial para si ter um trabalho seguro.

1.5 E importante para si ter boas condicdes de trabalho.

1.6 Valoriza o apreco e reconhecimento pelo trabalho
realizado.

1.7 E importante para si ter um trabalho interessante.

1.8 Aprecia o sentimento de estar envolvido.

1.9 Valoriza uma disciplina adequada.

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

1.11 Valoriza um trabalho de prestigio e status.

1.12 E importante para si ter maior responsabilidade no
trabalho.

1.13 Valoriza um ambiente de trabalho onde exista confianca e
respeito.

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

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

1.16 Sente-se motivado relativamente ao seu trabalho.

1.17 O seu lider tem um papel importante para a sua motivacéao.
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Parte 11 — Lideranca em contexto organizacional

Este segundo grupo de afirmacbes consiste em classificar as caracteristicas e

comportamentos que o seu lider atual apresenta e numa segunda fase classificar os

comportamentos que no seu entender sdo importantes para a definicéo do lider eficaz.

Numa escala de 1 a 7, indique a opcéo que melhor descreve o lider atual e o lider eficaz.

1 — Ndo concordo ou raras vezes
2 — Concordo pouquissimas vezes
3 — Concordo pouco

4 — Concordo moderadamente

5 — Concordo muito

6 — Concordo muitissimas vezes

7 — Concordo quase sempre ou totalmente

NS — Nao sei
NR — Né&o responde

O lider atual

O lider eficaz

4

5

]

NS/NR

4

5

6

7

NS/NR

2.1. Possuir autoconfianca.

2.2. Ter uma visdo.

2.3. Ser um agente de mudanca.

2.4. Ser dominante.

2.5. Delegar responsabilidades aos colaboradores.

2.6. Ser controlador e monitorizar.

2.7. Definir a estrutura da organizagéo.

2.8, Estabelecer as regras da organizagfo.

2.9. Ser uma fonte de inspiraio.

2.10. Motivar os colaboradores.

2.11. Dar orientacdes especificas.

2.12. Defimir os objetivos a alcancar.

2.13. Dar atengdo personalizada aos colaboradores.

2.14, Preocupar-se com as necessidades dos
colaboradores.

2.15. Tenta fazer o que a maioria desgja.

2.16. Apoiar os colaboradores na realizacio das
suas tarefas.

2.17. Consultar os colaboradores aquando da
tomada de decisdo.
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2.18. Deixa que os colaboradores tomem as suas
decisdes.

2.19. Enfatiza o relacionamento interpessoal.

2.20. Enfatiza o aspeto técnico do trabalho.

2.21. Processo de decisdo totalmente centralizado.

2.22. Relacionamento de confianca com os
subordinados.

2.23. Relacionamento  de respeito com  os
subordinados.

2.24, Envolver os colaboradores na definigio de
objetivos.

2.25. Envolver os colaboradores na preparacio de
decisdes.

2.26. Papel de facilitador e comunicador.

2.27. Resolver conflitos.

2.28. Encorajar a cooperagio.

2.29, Ser carismético.

2.30. Centrado na produgo.

2.31. Concentrado em  alcancar os  objetivos
estabelecidos.

2.32. Reconhecer os bons desempenhos dos
colaboradores.

2.33, Recompensar os bons desempenhos dos
colaboradores.

234, Relacionamento  formal  com  os
colaboradores.

Parte 111 — Caraterizacdo Sociodemografica

Assinale com um (X) na quadricula que corresponde ao seu caso pessoal.

4.1 Sexo

Feminino

Masculino

Né&o responde
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4.2 Idade
De 18 a 24 anos

De 25 a 35 anos

De 36 a 50 anos

A partir dos 51 anos

N&o responde

4.3 Estado Civil

Solteiro(a)

Casado(a)/Unido de facto

Divorciado(a)

Viavo(a)

Né&o responde

4.4 HabilitacGes Literarias

1° Ciclo (4° ano) Bacharelato Né&o responde
2° Ciclo (6° ano) Licenciatura

3° Ciclo (9° ano ou equivalente) Mestrado

Ensino Secundario (12° ano) Doutoramento
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4.5 Ha quanto tempo trabalha na organizagdo?

Escolha uma e s6 uma das seguintes opg¢oes.

Menos de 5 anos

Entre 5a 10 anos

Mais de 10 anos

Né&o responde

Outra:

4.6 Tipo de vinculo de trabalho com a organizacao:

Escolha uma das seguintes respostas.

Contrato sem termo

Contrato de trabalho a termo certo

Contrato de trabalho a termo incerto

Contrato de prestacao de servicos

Contrato de utilizacdo de trabalho temporario

N&o responde

Outra:
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4.7 Qual o cargo hierarquico que ocupa?

Escolha uma das seguintes respostas.

Diretor (a)

Adjunto do Diretor (a)

Técnico Superior

Técnico Reeducacéo

Técnico Administrativo

Técnico Operacional

Comissario

Chefe de Guarda

Guarda

N&o responde

Outra:
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Anexo A — Solicitacdo de informacao

y  Mariana da Conceicao Vintem Rodrigues Lopes © S S ~7 -
© Para: ® Vanessa Alexandra Aguilar Corwissiano Domingos Qui, 26/01/2023 17:58
2 Pedido de autorizacdo.pdf " 2 Certidao de matricula.pdf "
2 s6k8 = aske

Y Mostrar todos os 4 anexos (542 KB) < Salvar tudo no OneDrive — Justica 1 Baixar tudo

Exma. Sra. Dra. Vanessa Domingos

Na sequéncia do seu pedido e por forma a podermos informar devidamente o Sr. Diretor-Geral,
pedia-lhe que me informasse qual a dimensdo da amostra a ser estudada (quantos funcionérios e
se envolve todas as carreiras) e uma copia do questionario que pretende aplicar (presencialmente
ou de outra forma).

Com os melhores cumprimentos,

Mariana Lopes

Assessora de Reeducacgido

7 €9 REPUBLICA
DGESSIZI BI portucuEsa

@ Servigos Prisionals JUSTICA

Centro de Competéncias de Comunicacdo e Relagdes Externas (CCCRE)
Direcdo-Geral de Reinsergdo e Servigos Prisionais

Travessa Cruz do Torel n? 1, 1150-122 Lisboa

Tel: +351218812200 | Fax: +351218853653

Mariana.r.lopes@dgrsp. mj.pt

https://dgrsp. justca.gov.pt
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Anexo B — Autorizacéao

P, DGR

| Exmola) Senhor(a) |
Diretor do Estabelecmento Prisional de Pagos de
Ferreira
L Rl
V/ referénda N/ referéncia Oficlo N.® Data
60/CCCRE 17.03.2023

Assunto: Investigacao académica para Mestrado em Gest3o das Organizagbes do P Porto

Tenho a honra de informar V. Exa que, por despacho do Sr. Diretor-Geral, Prof. Doutor Rui Abrunhosa
Gangalves, datado de 16/03/2023, a Dra. Vanessa Alexandra Aguilar Corwlissiano Domingos esta autorizada,
no dmbito do Mestrado em Gest3o das Organizagies — Gestio Publica, no Instituto Superior de Contabélidade
e Administracdo do Porto, a realizar a investigagio académica no Estabelecimento Prisional de Pagos de
Ferreira.

O estudo com o tema “Uderanga @ Motivagdo no contexto do Estabelecimento Prisional de Pagos de Ferreira”®

tern em vista a conclusio do mestrado da Dra. Vanessa Domingos, técnica superior na drea da contabllidade,
no EP Pagos de Ferreira,

A mestranda pretende aplicar um questiondrio, via mail, a todos os trabalhadores do €P, utilizando o
formularic Google forms. O estudo é do canhecimento da Diregdo do EP.

Considerando o interesse do projeto, este estudo, fol autorizado, mediante as seguintes condigies

Direg3o-Gerdl de Relnserglo ¢ Servigos Prisionais

Morads 1: Travesta Crez do Torel, 1 - 1150522 Lishoa Centro de G cias de C Wagdo ¢ Rakgh
Morady 2: Rus Brasmcamp, 90 - 1350-012 Lsboy Trawvessa Cre2 do Tored, 1 = 1150-122 Liskoa

Tel (4353} 218 312 300 | Facc [+331) 218 853 653 Tel [+351) 218 B12 200 | Fauc {+351) 218 353 653
cormeio dgrsp@dgrsp miet | dersp st gov.p eccre@dgrig.miat
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69 s DGR

e T

* 2 calendarizagio e modo de organizagio da pesquisa seja acordada com a3 DiregSo do
Estabeleci Pri I, por forma a Que se conclliem os objetivos académicos com a3

exequibllidade do trabalbo, sem perturbacio do quotigiano;

* od

momento, poderem interromper a sua cooperagso;

* @ linvestigadora figue obrigada a preservar o anonimato dos dados e das pessoas que venham 3

cooperar;

* do resultado final do trabalho, deve ser remetida copia & Diregio de Servigos de Organizagdo,

Planeamento e Relagdes Externas.

Com os melhores cumprimentos,

i to do do esteja pre d dente da disponibilidade das trabathadores,
para, apos oo imento informado, colab em, reservando-se-thes o direito de, a qualguer

O Chefe de Equipa
\
[ v Jitccq
1) Semedo Moreira
ML/2022

DirecS0-Geral do ReinsergBo e Sarvigos Prisionais
Macada 1 Travessa Crur do Tarwy, 1 — 1150222 tissoy Ceat G de Ci MrtagSes Extorres
Marady z:hnmmmp.so-:mmzuuw Traveisa Cruz do Torel, 3-1150-127 Ushas
Tal {+352) 228 812 200 | Fan{+351) 218 353 653 Tek (+351) 218 H22 200 | Fax (4351) 208 £33 553
correio. A | dgre usica.goe gt ccrePagre migt
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