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RESUMO

No quotidiano de uma organizacgdo, facilmente se constatara a influéncia da lideranca
sobre o comportamento e o clima organizacional predominantes. Assim, 0 presente
trabalho pretende evidenciar o grau e nivel que tais inter-relacdes poderdo assumir no

seio das organizagoes.

Neste universo, e tendo sobretudo em conta as exigéncias da gestdo organizacional
contemporanea, existem varias questdes suscetiveis de ser levantadas. Bastardo as
competéncias técnicas acumuladas e adquiridas para garantir a eficacia de um lider? Por
outro lado, poderé este atingir os objetivos a que a organizacao se propde se nao estiver

provido das devidas competéncias relacionais?

Pretende-se igualmente determinar os fatores e condicionalismos que caraterizam o lider
carismatico, capaz de tornar o clima organizacional favoravel ao aumento da
produtividade dos trabalhadores, gerir equipas, estimular a motivacéo, fazer uso efetivo

dos recursos e desenvolver a confianga nas pessoas.

Além disso, focando a dimensdo do comportamento organizacional pretende-se definir
0 contrato psicolégico, a relacdo lider-membro e como esta influencia os

comportamentos, a motivacao e o trabalho.

O estudo empirico incide sobre uma escola superior: O Instituto Politécnico da Guarda.
Os resultados apontam para a existéncia de uma relagdo positiva indiciando que o
contrato psicoldgico, existente entre colaboradores e lideranca das unidades orgéanicas
da instituicdlo em analise, assenta no envolvimento e satisfacdo favoravel no que

respeita as relacdes lider-membro.

Palavras-chave: Lideranga, Comportamento Organizacional, Clima Organizacional,
Contrato Psicolégico.
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ABSTRACT

In the everyday life of an organization, easily establish that a leadership influence on
behavior and organizational climate prevailing. Thus, this paper aims to highlight the

degree and level that such interrelations may take within organizations.

In this universe, and especially given the demands of contemporary organizational
management, there are several issues likely to be raised. Suffice accumulated skills and
techniques acquired to ensure the effectiveness of a leader? Moreover, this can achieve
the goals that the organization intends if not equipped with the proper relational skills?

It is intended to determine the factors and constraints that characterize the charismatic
leader, able to make the organizational climate conducive to increased worker
productivity, manage teams, stimulate motivation, make effective use of resources and

develop trust in people.

On the other hand, focusing on the size of organizational behavior intends to define the
psychological contract, the leader-member relationship and how this influences the

behavior, motivation and work.

The empirical study focuses on a college: The Polytechnic Institute of Guarda. The
results point to the existence of a positive relationship indicating that the psychological
contract between employees and leadership of the units of the institution in question,
based on the involvement and satisfaction with regard to favorable leader-member

relations.

Key words: Leadership, Organizational Behavior, Organizational Climate,

Psychological Contract.
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INTRODUCAO

«Alguns homens veem as coisas como sao, e dizem “Porqué?”.

Eu sonho com as coisas que nunca foram e digo
“Porque ndo?”.»

GEORGE BERNARD SHAW*

Este trabalho tem como tema «A Lideranca: uma analise sobre o Clima Organizacional».
Com efeito, em contexto profissional, trata-se de uma area a qual se deveria dedicar mais
atencdo e conferir maior importancia, ainda que, por vezes, se constate a despreocupacgéo a

que determinados lideres a votam.

Este tema revela-se aliciante em termos de possibilidades de investigagdo, uma vez que se
acredita que o perfil do lider faz a diferenca no comportamento dos colaboradores.

Com efeito, num cenario de crise econdmica mundial, com as diretas consequéncias no
quotidiano organizacional e no desempenho dos trabalhadores, apenas alguns lideres

conseguirdo superar os mais herculeos obstéculos.

Soaria quase excessivo referir que, nos dias de hoje, as pessoas sdo a chave da organizagéo.
Por sua vez, também o processo de gestdo inerente se revela cada vez mais complexo, mais
desafiante para quem tem responsabilidades no desenvolvimento dos recursos humanos. Estes
sdo 0 motor da organizacédo e 0 expoente da produtividade, na medida em que, sem eles, de
pouco ou nada valeriam todas as tecnologias, redes ou matérias-primas de que um gestor se
conseguisse rodear. Em Ultima instancia, tudo depende do modo como as pessoas irdo

administrar e utilizar os ditos recursos.

No processo de lideranga, destacam-se, como fatores de suma importancia, a forma como o0s
lideres tomam decisfes, dirigem pessoas e usam a comunicacao. Mais do que um bom gestor,

um lider deve ser o exemplo da organizacéo.

! In: http://pensamentos.com.sapo.pt/audacia.htm
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O lider é aquela pessoa que é vista como um idolo, um mentor a seguir, que se distingue pela

sua atitude e pelos seus valores, em suma, pelo seu carisma.

Na verdade, trata-se do individuo com os atributos mais indicados para influenciar
positivamente o clima organizacional e fomentar comportamentos favoraveis ao
relacionamento interpessoal, de modo a que a organizacdo possa ser vista como «sua» por

todos os que nela trabalham.

O relacionamento interpessoal entre o lider e os subordinados €, com efeito, um supremo fator
motivacional e de diferenciagdo, com vista a implementar na organizacdo o mais vantajoso

clima organizacional.

Face ao exposto, 0 presente trabalho visa como objetivos fundamentais:
— Perceber os atributos de um lider;
— Avaliar a influéncia que os lideres exercem sobre o clima organizacional;
— Compreender o comportamento organizacional;

— Perceber a relagdo lider-membro.

Complementarmente, pretende-se contribuir para a melhoria dos processos de lideranca e de
gestdo internos da organizacdo em estudo, bem como contribuir para a melhoria do clima

organizacional e da relacéo entre os lideres e os subordinados.

O principal motivo que levou ao estudo deste tema prende-se com a experiéncia pessoal e
com a vivéncia do dia-a-dia organizacional de uma instituicdo. E notavel a apatia que a
lideranca exerce sobre o nivel de desempenho dos colaboradores, nomeadamente na gestdo
diaria dos recursos humanos, na distribuicdo e realizacdo de tarefas, no humor ou no nivel de
absentismo, situacdes que refletem perfeitamente a motivacdo, a satisfacdo e o empenho
evidenciado, ou n&o, pela maior parte dos colaboradores.

Por outro lado, a opgédo pelo presente tema reveste-se de particular interesse pessoal, pela
circunstancia de o clima organizacional ser um fator de suma importancia na gestdo diaria de

recursos humanos, de onde resulta que os lideres Ihe deveriam dar mais atenc&o.

Com este estudo, pretende-se alertar todos os colaboradores com responsabilidades e funcGes
de chefia para a particularidade de existirem aspetos evidentes do clima organizacional que
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sdo indicadores do tipo de lideranca exercido, do tipo de relacdo «lider-membro» praticado,
concedendo-lhes uma oportunidade para corrigirem comportamentos mais abusivos e menos
favoraveis para a organizacdo, ou, por outro lado, a possibilidade de promover, se for caso

disso, os relacionamentos interpessoais mais satisfatorios.

O corpo do trabalho desenvolve-se em duas partes. Na primeira, expdem-se conceitos de
lideranca, procedendo-se a devida contextualizacdo e abordando-se as perspetivas de alguns
autores tidos por referéncia. Neste dominio, sintetizam-se as teorias mais marcantes passiveis

de influenciar o comportamento organizacional.

Em seguida, comega-se por explorar o comportamento organizacional, distinguindo a teoria
do processo organizacional do conceito de clima organizacional, para, sucessivamente, se

frisar a importancia do diagndstico e da analise do clima organizacional.

Dentro desta dimensdo, analisam-se as perspetivas da motivacdo e da lideranca no clima
organizacional. Focam-se as ideias principais e a sua influéncia no ambiente organizacional,

realcando, sobretudo, 0s comportamentos das pessoas.

Nesta primeira parte, define-se ainda o contrato psicolégico como parte integrante do

comportamento organizacional.

Na segunda parte do corpo deste trabalho, apresentam-se os objetivos do estudo de caso, a

metodologia seguida e a definicdo da amostra.

Sdo apresentados 0s resultados do estudo empirico, focalizado na analise do clima
organizacional prevalecente no Instituto Politécnico da Guarda. Apresentam-se os resultados

dos inquéritos, seguindo-se a respetiva analise.

Por fim, procede-se a discussdo dos resultados, com enfoque na organizacdo do Instituto

Politécnico da Guarda, na sua lideranca e, consequentemente, no clima organizacional.
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PRIMEIRA PARTE - ENQUADRAMENTO TEORICO

«O trabalho arduo é uma pena de prisdo apenas
quando esse trabalho ndo tem significado»

GLADWEL (2008)?

As organizagfes encontram-se dotadas de capacidades inerentes a forma como séo
desenvolvidos os processos de decisdo, desenvolvimento e producgdo. Para um eficiente e
eficaz desempenho, os lideres terdo de agir de acordo ndo s6 com os seus valores individuais,
mas, acima de tudo, em consonancia com os valores organizacionais. Apenas por via da
tomada de consciéncia desses valores é que a organizacao podera tornar-se uma oportunidade

para aqueles que a integram.

Esta primeira parte focalizar-se-a nos aspetos essenciais que transformam a organiza¢édo numa
casa onde as pessoas querem e gostam de trabalhar. O meio envolvente dos processos de
decisdo, no qual os comportamentos se desenvolvem, serd o elemento essencial para a criacao

do clima organizacional e para a construcédo de relagdes positivas para a organizagéo.

1. Lideranca

«A lideranga €, por definicdo, um processo de influéncia. [...]
A autoconfianca do lider induz os liderados a acreditarem na

capacidade do lider e direcdo que este define.»

HOLLENBECK & HALL (2004)3

2 Citado por Rego & Cunha (2011, pp. 119)
¥ Citado por Rego & Cunha (2011, pp. 51)
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Com os mercados e cenarios empresariais cada vez mais imprevisiveis e as constantes
mudancas econdmicas, sociais e politicas, nomeadamente ao nivel da legislacdo e do
enquadramento normativo que afeta o quotidiano das organizagGes, 0s processos de tomada

de decisdo assumem contornos cada vez mais complexos.

Perante este quadro, as organizac6es exigem dos seus recursos humanos, nomeadamente dos
seus lideres, perfis Gnicos e diferenciadores, num mundo cada vez mais exigente, em

constante mudanca e, sobretudo, cada vez mais incerto.

Os processos de tomada de decisdo sdo inerentes a funcdo de um lider, ndo obstante, e tendo

em conta o enquadramento atras tracado, levantam-se algumas questdes a que urge responder:

e Serd que todas as varidveis envolvidas sdo realmente tidas em conta por quem gere

ou lidera?
e O que carateriza um bom lider?

e A capacidade de lideranca sera inata ou pode ser adquirida?

1.1. Conceitos de Lideranca

Refletindo brevemente sobre o tema em questdo, e fruto da experiéncia profissional prépria e
quotidiana, dir-se-ia que, independentemente do nivel habilitacional, bem como de
perspetivas politicas ou do enquadramento socioeconémico, qualquer individuo tende a
identificar um lider como tratando-se daquela pessoa que conduz uma tribo, uma familia, uma
equipa, um grupo; alguém que define o caminho a seguir, que cria as hormas e regras pelas

quais 0 grupo em causa se gere, que aconselha, orienta, premeia, agradece, etc.

Consequentemente, o lider sera a pessoa que detém mais poder no seio do grupo; serd o mais
forte, 0 mais capaz, aquele que dard o exemplo a ser seguido pelos membros, que incutira as

boas praticas que irdo suscitar os melhores comportamentos.

E neste sentido que Rego & Cunha (2010, pp. 40-42) definem «lideranga» como sendo «a
capacidade de um individuo influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuir para a

eficacia e sucesso das organizacfes de que sdo membros». Os autores salientam igualmente
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que o lider devera evidenciar a «capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das pessoas
OU Qgrupos», sem nunca menosprezar que «0 Qrupo, por sua vez, precisa de consentir a
influéncia do lider». E conveniente que a aceitacio do lider seja voluntaria, por forma a que as

pessoas se dediquem e empenhem ativamente no cumprimento das suas tarefas.

Seré aconselhavel que aquele que desempenha o papel de lider evidencie tais capacidades e
atributos, ainda que, em ultima analise, qualquer individuo que possua seguidores possa ser
considerado lider. Em qualquer organizacdo, havera varios lideres nas diferentes hierarquias,

nos diferentes niveis e no seio de distintos grupos de pessoas.

Assim, é possivel distinguir os lideres por «afinidade» (aqueles que o sdo pela funcdo que
ocupam) dos lideres auténticos. Os lideres auténticos desejam «genuinamente servir 0s outros
através da sua lideranga. Estdo mais interessados em responsabilizar as pessoas que lideram
de modo a que elas fagam a diferenca do que em ganhar poder ou dinheiro e prestigio para
eles proprios» (George, 2003, citado por Rego & Cunha, 2010, pp. 12).

Freeman & Stoner (1982) defendem que liderar uma organizacdo é uma tarefa muito dificil e

que envolve trés implicages:

a) O relacionamento com os subordinados, de modo a que estes se disponham a acatar
as ordens do lider, tornando assim possivel o processo de lideranca;

b) Uma distribuicdo desigual de poder entre os lideres e 0s membros da organizacgao.
Os colaboradores nédo sao desprovidos de poder, dado que influenciam e moldam as
atividades dos grupos que integram e mediante 0s contextos em que se inserem,

ainda que, usualmente, seja o lider quem detém mais poder;

c) A capacidade de usar as diferentes formas de poder para influenciar de véarios
modos o comportamento dos subordinados.

Os autores citados referem também que a influéncia devera ser expressa através de acdes ou
exemplos de comportamentos que causem mudanca de atitude de outra pessoa. Ou seja, 0S
lideres deverdo exemplificar condutas e adotar comportamentos suscetiveis de ser copiados e

que sejam inspiradores para 0s seus seguidores.
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Para Kouzes & Posner (2009, pp. 37-38), «lideranca significa que se tem de ser um bom
exemplo e de se cumprir com o que se pede; [...] [O lider] precisa de ser sincero e de mostrar
as pessoas aquilo em que realmente acredita e pensa; isto implica a necessidade de incutir as
pessoas os valores intrinsecos.» Os autores salientam também que os lideres exemplares séo
0s primeiros a «cumprir dando o exemplo nas acdes quotidianas, mostrando que estdo
profundamente comprometidos com as aspiragdes vigentes, com 0s seus valores. Esses
valores devem ser representativos dos da organizacdo, e tém de acreditar neles para os poder

transmitir. Para serem seguidos, tém de os praticar e exemplificar.»

Os atos sd0 muito mais percetiveis do que as palavras. E necessario por algo em préatica para
que os subordinados se apercebam daquilo que realmente se pretende: «O lider tem de
assumir com responsabilidade aquilo em que acredita e ao qual da valor» (Kouzes & Posner,
2009, pp. 38).

A lideranga, de acordo com Katz & Kahn (1976) citados por Ferreira & Martinez (2008, p.
180) surge «como uma forma de regulacdo dos colaboradores, permitindo estabelecer

fronteiras entre 0s universos organizacionais interno e externo».

A lideranca é vista como um fendmeno de influéncia nos relacionamentos interpessoais,
sendo exercida num determinado contexto e dirigida através da comunicacdo, de forma a
orientar e a enquadrar os subordinados, tendo por objetivo proporcionar, preservar e

incentivar comportamentos favoraveis para a organizacéo.

Deste modo a escolha do lider deve incidir sobre a pessoa que pode dar maior contributo na
coordenacdo e orientacdo dos seus seguidores, na relacdo funcional entre lider e subordinados,
no alcance dos objetivos, € também um processo no qual se conjugam diversas variaveis, em
funcdo do lider, dos seguidores e do contexto [...] e depende da conjugacdo das caracteristicas
pessoais do lider, com as dos subordinados e com o contexto que os envolve (Freeman &
Stoner, 1982, citados por Pina e Cunha et al. 2007).

O lider deveréa ser o individuo que evidenciar maior capacidade para transformar os aspetos
negativos da organizacdo em pontos positivos, as ameacas em oportunidades. Rego & Cunha
(2010) defendem que a lideranga ocorre apenas se as pessoas séo influenciadas para fazer o
que é ético e benéfico para a organizacdo e elas préprias.
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Kouzes & Posner (2009) sustentam lideranga como a capacidade de marcar a diferenca na
vida das pessoas, daqui resultando que um lider sera aquele que conseguir motivar as pessoas
para que vejam a organizacdo como o lugar onde querem estar, onde querem trabalhar e onde

querem fazer a diferenga.

Estes autores acreditam que se deve cuidar das pessoas que fazem parte da equipa: se se
cuidar da equipa, ela ira cuidar do pessoal; se se cuidar do pessoal, este ira cuidar dos clientes;
se se cuidar dos clientes, estes irdo angariar novos clientes e contactardo a organizagdo com

vista a novas colaboragdes.

Com efeito, e no plano ideal, o lider coloca os subordinados acima de tudo, certo de que serdo

eles a determinar a reputacdo da organizacédo (Kouzes & Posner, 2009).

Segundo Chiavenato (1999), a lideranca podera ser definida como uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situacdo e dirigida através de processos de comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos especificos. Além disso, caraterizar-se-4 pela presenca
de quatro elementos predominantes: a influéncia, a situagdo, o processo de comunicagao e 0s

objetivos a alcancar.

Os lideres diligenciam no sentido de as pessoas se sentirem fortes, capazes e empenhadas, de
pensarem que integram 0s processos e a propria organizacdo, de se sentirem incluidas (e ndo
excluidas) nos processos de tomada de decisdo. Ao agir de tal modo, o lider exemplar
consegue reforcar as capacidades de todos, tornando o trabalho muito mais facil.

Segundo autores como Bass (1985), Yulk (1999) e Goleman (1998), citados por Pina e Cunha
et al. (2007, pp. 333), «a lideranga pode, ainda, ser entendido como um processo emocional:
os lideres sdo carismaticos e inspiradores, assumem riscos, sdo dindmicos e criativos, sabem

lidar com a mudanca, sao Vvisionarios».

Na lideranca o processo é dindmico e implica, de acordo com o modelo exposto nos estudos
de Kouzes & Posner (2009, pp. 36), cinco praticas comuns:

i) Mostrar o caminho;
i) Inspirar uma visdo conjunta;

iii) Desafiar o processo;
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iv) Permitir que 0s outros ajam;

v) Encorajar a vontade.

i) MOSTRAR O CAMINHO:

Implica conquistar o direito e o respeito para liderar através de envolvimento e acdes diretas,
dado que as pessoas seguem primeiro o lider, s6 depois o plano. Compete ao lider mostrar o
caminho, a direcdo a tomar, exemplificar o que se pretende através do seu comportamento,
das suas atitudes, de forma a que o0s seguidores o respeitem e se envolvam mais facilmente no

plano.

Para estes autores, mostrar 0 caminho requer «passar tempo com alguém, trabalhar lado a lado
com 0s colegas, contar histérias que ddo vida aos valores, tornar esses valores comuns,
mostrar-se frequentemente em tempos de inseguranca e pedir as pessoas para pensarem em
valores e em prioridades, dado que sé desta forma os lideres poderdo ser respeitados».
(Kouzes & Posner, 2009, pp. 39)

Um dos exemplos de lideranca® referenciado por estes autores demonstra que, «se se mantiver
0s olhos abertos e se se ficar calado de vez em quando, e se se tiver coragem para enfrentar a

sua propria natureza, € impressionante constatar o que se pode fazer para alterar as coisas».

O impacto emocional do lider pode assumir uma dimensdo surpreendente nas pessoas, dado
que, se estas se reconhecerem nos valores transmitidos, o processo de lideranga ver-se-a muito
mais facilitado, na medida em que as pessoas demonstrardo maior entusiasmo e em que 0 seu

desempenho melhorara.

J& Rego & Cunha (2011, pp. 74) referem-se ao processo de lideranca como uma tarefa
realmente simples. «Se mantivermos as pessoas entusiasmadas acerca do futuro e néo
permitirmos que os desafios as deitem abaixo, temos boas possibilidades de as manter como
parte da nossa familia para a vida. [...] Compreendendo 0 que motiva as outras pessoas, 0S

* Dick Nettel, CEO do Call Center do Bank of America de Concord, Califénia (Kouzes & Posner, 2009, p.25)
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lideres serdo mais capazes de desenhar estratégias motivadoras e inspiradoras para as

mobilizar ou influenciar».

Em suma, e citando Ceitil (2004, pp. 157-159), «cada lider deve definir uma orientacdo
estratégica clara, criar planos de acdo concretos e mobilizar as energias e motivagdes mais
profundas, tantos as suas como as dos seus seguidores, para gerar 0s entusiasmos produtivos.
Além do mais, «o lider deve identificar o caminho a seguir e criar um cenario de projetos que

dé sentido, finalidade e coeréncia as acdes quotidianas».

i) INSPIRAR UMA VISAO CONJUNTA:

Consiste em atrair 0os outros para uma visdo comum. Quando as pessoas falam nas suas
experiéncias de lideranca, falam dos seus sonhos, daquilo que acreditam poder ser o futuro
das suas organizacgdes, transmitindo com entusiasmo a sua crenga, a visdo do processo de

realizacdo desses sonhos.

Os sonhos sdo a visdo que os lideres alimentam para a organizacdo, a forca de qualquer
organizacdo para a projecdo do futuro. Para Kouzes & Posner (2009) o que faz a diferenga € a
visdo de como as coisas podem ser e a descricdo exata dessa visdo, para que todos possam ver

e compreender.

Todavia, para as pessoas seguirem esses tais sonhos terdo de se identificar com eles. Para
angariarem apoio, os lideres tém de conhecer o0s sonhos, as esperancas, as aspiracdes, a Vvisao
e os valores de todos: «Os lideres aticam o fogo da paixdo nos outros, ao exibirem com
entusiasmo e usando uma linguagem expressiva, apelando a visdo do grupo» (Kouzes &
Posner, 2009, pp. 40).

Sukin (2009) referenciado por Rego e Cunha (2011, pp. 95) sintetiza esta ideia ao referir que
«a paixdo é uma enorme forca motriz da lideranca, dado que, se ndo amarmos o que fazemos,

ndo poderemos liderar 0s outros».

Por sua vez, George (2003) refere que a atuacdo genuina dos lideres desenvolve organizacdes
genuinas, orientadas para uma visdo nobre, pautadas por valores positivos, focalizadas na

procura de uma elevada reputacdo em prol do reconhecimento dos colaboradores,
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fomentadoras de relagdes de confianca e cooperacdo e focalizadas na prossecucdo dos
interesses ndo apenas dos acionistas, mas também dos diversos intervenientes na vida

organizacional.

iii) DESAFIAR O PROCESSO:

Os lideres aventuram-se, ou seja, possuem a ousadia de desafiar o futuro. Ao serem
inovadores, revolucionarios, de um modo geral, envolvem-se mais facilmente em processos
de mudanga, com o desafio da incerteza a constituir o motor do entusiasmo que permitira

aceitar a mudanca e liderar os outros para 0 Sucesso.

Segundo Kouzes & Posner (2009, pp. 41), «é essencial para os lideres a capacidade para
estarem sempre a procura de formas de melhorar a equipa, de procurarem interesses para la do
trabalho e da organizacéo, trabalhar em colaboracdo com todos e tomar a iniciativa de tentar

C0isas novas».

Para que haja inovagdo e para que o processo de mudanga se verifique, «o lider deve criar um
ambiente que fomente a experimentacdo, 0 reconhecimento e o apoio as boas ideias, a
vontade de ultrapassar obstaculos para implementar inovacdo em novos produtos, processos e
sistemas». Longe de possuirem a pedra de toque capaz de resolver todos os problemas, os
lideres destacam-se por serem «defensores da inovacdo, permitindo o crescimento e

desenvolvimento das pessoas, conseguindo, assim, a confianca dos seus seguidores».

Ja Hogg (2005), citado por Rego & Cunha (2010, pp. 19), referem que «os lideres eficazes
devem ser proactivos, orientados para a mudanca, inovadores e inspiradores e infundir uma
visdo no grupo. Devem também estar interessados em promover o empenho do grupo,
estimular esforgos extraordinarios e responsabilizar os membros da equipa.». Estes autores
sintetizam esta ideia ao sentenciarem que os «bons lideres denotam curiosidade pelo mundo

em redor, mente aberta e amor pela aprendizagem».

11
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iv) PERMITIR QUE OS OUTROS AJAM:

Passa por apostar no grupo, trabalhar em equipa. Os grandes sonhos nédo se realizam por via
da acdo de uma Unica pessoa. A confianca mitua, a solidez das relacBes interpessoais e a
competéncia revelam-se essenciais para promover a colaboracdo entre os membros do grupo.
«Os lideres alimentam a colaboracdo e criam confiancga, apelam a necessidade de todos para o
processo de execucdo, incentivam o espirito de colaboracdo e de equipa. Veem 0S sucessos
como um feito comum, realizado por “nds”, pelos colaboradores, pelos clientes,

consumidores, cidaddos» (Kouzes & Posner, 2009, pp. 43).

Para Rego & Cunha (2010), um bom lider, por definicdo, € aquele que cria, sustenta, eleva a
confianca, o otimismo e o espirito de sacrificio do grupo que lidera. Os lideres dao sentido as
pessoas, de modo a que estas se sintam fortes, capazes e empenhadas; permitem gque 0s outros
ajam e, transmitindo-lhes o seu saber, a sua experiéncia, reforcam as suas capacidades e d&o-

Ihes asas para criarem e sentirem que fazem parte da mesma visao.

O envolvimento das pessoas no processo aumenta a motivacdo e faz com que todos sintam

que pertencem ao projeto no qual estdo envolvidos e se integram.

Segundo Ceitil (2004, pp. 165-166) «valorizar as pessoas € também ajuda-las a tomar
decisdes e melhora-las», partindo-se do pressuposto de que a «valorizacdo consiste no lider
manifestar a confianca na capacidade das pessoas em desenvolverem comportamentos de
sucesso, em estimular o espirito empreendedor e criar condi¢Bes para que tenham iniciativas,
assumindo claramente que é nelas que reside o verdadeiro sentido, energia e futuro das

organizagdes».

Quando se confia nas pessoas e se lhes confere apoio, quando nelas se delega maior
autoridade e mais informacéo, serda muito mais provavel que tais energias venham a contribuir

para o alcancar de resultados extraordinarios.

Ao confiarem e distribuirem responsabilidades pelos seus colaboradores, os lideres revelam
orgulho no trabalho desenvolvido pela equipa. A capacidade de um lider permitir que os
outros ajam é essencial, e quanto mais as pessoas confiarem no lider, mais dispostas estardo a

correr riscos, a mudar e a manter a organizagéo viva (Kouzes & Posner, 2009).

12



A Lideranga: Uma andlise sobre o Clima Organizacional

v) ENCORAJAR A VONTADE:

Quando algo ndo corre como o previsto, as pessoas sentem-se tentadas a desistir. Compete ao
lider incentiva-las e encoraja-las, de modo a que sigam em frente. Os comportamentos
genuinos de esperanca, de gratiddo, de reconhecimento sdo incentivos Unicos para o
fortalecimento de relacbes. Um simples «obrigado» podera revelar-se poderoso e

proporcionar um ambiente préspero, uma cultura mais enriquecida.

Townsend & Gebhardt (2002), citados por Rego & Cunha (2011, pp. 111), corroboram esta
ideia, ao referir que «uma empresa deve dizer obrigado», dado que «expressar gratidao,
reconhecer e celebrar as realizagbes séo atos de lideranca. Acima de tudo, «os empregados
merecem ser reconhecidos», dado que «fizeram algo de bom que beneficiou a empresa».

Assim sendo, resulta natural que merecam «o sentimento que advém de se ser apreciado».

Kouzes & Posner (2009) sustentam que reconhecer as pessoas pelos seus contributos cria um
ambiente onde se sentem apreciadas e bem tratadas pelos seus lideres. Trata-se de rituais que,
quando auténticos e sentidos, criam lacos entre a organizacao e os subordinados, d&do sentido e
tornam a identidade coletiva comum, levando o grupo a seguir em frente em momentos mais

dificeis.

Os lideres s&o a chave para elevar a moral e transformar os fracassos em oportunidades de

aprendizagem. Séao eles que criam 0s ambientes positivos e partilhados por todos.

Os lideres podem ser mais eficazes no fomento das suas equipas e organizacfes se se
focalizarem mais nas forgas dos seus colaboradores do que nas suas fraquezas, sem se
esquecerem de potencializar mais as suas proprias forcas e virtudes do que despenderem
energias a lidar com falhas e fracasso. Daqui resulta que as virtudes sdo habitos, desejos e
acOes que geram bem-estar pessoal e social (Rego & Cunha, 2011).

Tais acOes resultardo num maior empenho e num forte envolvimento emocional, contribuindo
para a maximizacdo da lealdade organizacional, gerando bons desempenhos e elevada
satisfacdo dos clientes.

Os lideres devem transmitir determinacdo e alento aos colaboradores e desenvolver-lhes a

autoconfianga. Orientados desta forma, os colaboradores sentem-se mais capazes de alcangar

13
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objetivos, desenvolvem mais confianga no lider, empenham-se mais no trabalho e sdo mais

produtivos (Kouzes & Posner, 2009).

Chiavenato (2005) corrobora o pressuposto de que ninguém pode ser um lider a menos que
consiga que as pessoas facam aquilo que ele pretende que facam, nem sera bem-sucedido a
menos que 0s seus seguidores o percebam como um meio de satisfazer as suas proprias
aspiracdes pessoais ou atingir os seus objetivos. Daqui sobrevém que o lider deve ser capaz e

0s seguidores devem ter vontade.

1.2. Teorias da Lideranca

Os fendmenos de lideranca verificam-se desde os primérdios da Humanidade, provavelmente
desde a constituicdo dos primeiros grupos ou comunidades. Com efeito, em todos eles existia
sempre um membro que sobressaia e se constituia como lider. Todavia, seria necessario
esperar pelo século xx para se assistir a evolugdo do conceito e ao surgimento de estudos e
teorizagdes dedicados especificamente aos fendmenos da lideranga (Ferreira & Martinez,
2008; Pina e Cunha et al, 2007).

Os estudos sobre lideranga podem ser classificados em quatro grandes grupos. A primeira
teoria a emergir foi a dos tracos de personalidade, tendo-se-lhe seguido as teorias
comportamentais, as situacionais e as contingenciais. Mais contemporaneamente, botaram

raizes as teorias carismaticas, transformacionais e transacionais.

1.2.1. Teoria dos Tracos de Personalidade

Autores como Syroit (1996) e Stogdill (1948), citados por Ferreira & Martinez (2008, pp.
180) remontam o surgimento da teoria dos tracos de personalidade, ao periodo que antecedeu
a Il Guerra Mundial. Esta teoria vem reforcar «a existéncia de caracteristicas associadas aos
lideres», partindo do pressuposto de que «a aptidao para liderar é inata ao lider, é préopria da

pessoax.

A teoria dos Tragos de Personalidade defende que os lideres nascem com certas
caracteristicas, como sejam «tracos fisicos (estatura, aparéncia), carateristicas prdprias de
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personalidade (autoestima, autoconfianca, estabilidade emocional’) e aptiddes naturais
(inteligéncia, fluéncia verbal), que distinguem os lideres dos ndo lideres e, entre 0s primeiros,

os lideres eficazes dos ndo eficazes» (Pina e Cunha et al., 2007, pp. 341).

Né&o obstante, Stogdill (1948), citado por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 341) veio reconhecer
que se situacdes ha em que as ditas caracteristicas se podem revelar eficazes, outras existem
em que resultam ineficazes: «Um individuo com certos tracos de personalidade tem mais
probabilidades de ser lider eficaz do que as pessoas que deles carecem, mas tal ndo Ihe

garante, automaticamente, a eficacia».

Corroborando tal posigdo, Pagonis (1992), citado por Pina e Cunha et al., (2007, pp. 344),
reforga que, «para liderar eficazmente, uma pessoa deve demonstrar tragos ativos, essenciais e
interrelacionais, conhecimentos especializados e empatia». Porque «os lideres fazem-se, ndo
nascem como tal» [...] «Os tragos funcionam melhor para prever o surgimento da lideranca

do que para distinguir entre lideres eficazes e ineficazes».

Os lideres evidenciam tracos de personalidade (Tabela n.° 1) que podem influenciar aquisicdo
de competéncias. Por outras palavras, a motivacao individual de um lider podera levar a
aquisicdo de competéncias e conhecimentos que o diferenciardo de um ndo lider, dado que,
com efeito, «alguns tracos influenciam as competéncias, sendo estas que influenciam os

desempenhos» (Pina e Cunha et al., 2007, pp. 342).

Importa referir que as competéncias (Tabela n.° 2), embora relevantes na maioria dos lideres,
dependem de uma diversidade de fatores, como sejam o nivel hierarquico, a dimensdo da

organizagéo, a cultura organizacional ou o grau de autoridade, entre outros.

Qualquer individuo que trabalhar e desenvolver as suas capacidades podera vir a exercer o
papel de lideranca. Uma posicdo defendida também por Goleman (1998), ao defender que a
capacidade de lideranca existe potencialmente em todas as pessoas, dado que um potencial
lider emerge através da experiéncia e da capacidade para aprender e beneficiar com a

experiéncia.

® Para o desenvolvimento do tema da estabilidade emocional, vd.: Goleman, D. Boyatzis R., e Mckee, A. (2011)

Os Novos Lideres: A inteligéncia emocional nas organizages. 4.2 Edi¢do, Gradiva.
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Tabela n.° 1- Tragos de Personalidade

TRACO PERMITE QUE O LIDER

» Trabalhe com energia, durante horas;

» Apresente um alto nivel de tolerancia ao stress;

Resiliéncia » Seja competitivo;

» Sobreviva em ambientes organizacionais hostis;

» Tome decisdes espontaneas.

» Transmita confianca;

» Influencie positivamente os outros;

Autoconfianca »Estabeleca objetivos desafiantes;

» Seja altamente responsavel nas tomadas de decis&o;

P Seja persistente perante as dificuldades.

» Controle as emogdes;

» Se oriente para o futuro, para a mudanga organizacional;

» Tome iniciativas, seja proactivo;

» Reaja calmamente em situacgdes interpessoais mais dificeis.
» Tenha consciéncia das suas forcas e fraquezas;

» Aprenda com os fracassos;

Maturidade emocional » Se oriente para a auto-melhoria;

P Seja mais auto-orientado e menos defensivo;

» Seja sensivel aos outros e ao desenvolvimento organizacional.
» Seja credivel e confiavel, atue de acordo com valores;

» Assuma a responsabilidade pelas suas a¢6es e decisdes;
»Lide com os outros de modo franco e ndo manipulador;

» Cumpra compromissos;

» Incentive a colaboragdo, a cooperacao, a lealdade e o empenho das outras
pessoas.

» Deseje alcancar o éxito;

» Procure oportunidade nos problemas e obstaculos;

» Manifeste vontade de assumir responsabilidades;

» Resolva problemas;

P Seja assertivo, imponha a discipling;

» Obtenha apoio na tomada de decisao;

» Desenvolva e fortaleca as pessoas, 0s relacionamentos interpessoais;
P Atinja 0s objetivos pessoais e organizacionais.

Autocontrolo

Honestidade/integridade

Motivacao

Fonte: Adaptado de Kirkpatrick & Lock (1991), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 342)

Ja para Stogdill (1948) referenciados por Ferreira & Martinez (2008, pp. 180), «o perfil da
personalidade ndo era a Unica variavel que interferia ao nivel do papel da lideranca»,
concluindo «que o desempenho do lider era altamente influenciado pelas caracteristicas e
condicionantes do meio», manifestando-se diferencas entre lideres e ndo lideres e

evidenciando-se que «a importancia relativa dos diferentes tracos depende das situaces».
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Tabela n.° 2 - Competéncias de Lideranga

COMPETENCIAS CARATERISTICAS

» Conhecimento de técnicas e equipamentos inerentes as funcbes que gere;
» Conhecimento especializado para o desenvolvimento organizacional,

» Planeamento e organizagdo do trabalho;

» Monitorizagdo e avalia¢do do desempenho das pessoas.

» Conhecimento do comportamento humano e de grupos;

» Capacidade para compreender atitudes e emocdes; capacidade para ouvir;
moderagdo e tolerancia perante problemas;

Interpessoais » Sensibilidade social; mediagdo nas relacbes com os varios stakeholders,
superiores, subordinados;

» Empatia, diplomacia, perspicécia, capacidade de comunicacao;

» Gestdo de equipas.

» Capacidade analitica, pensamento légico;

P Intuicdo, reconhecimento de tendéncias, detecdo de oportunidades e
Cognitivas identificacdo de problemas;

» Andlise e compreensdo do comportamento organizacional;

» Tomada de decisGes em ambientes ambiguos.

Técnicas

Fonte: Adaptado de Yulk (1998) e de Zaccaro et al. (2000), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 343)

Para Bilhim & Castro (1997, pp. 59), «tracos como inteligéncia, autoconfianca, dominio,
nivel elevado de energia, conhecimentos técnicos das tarefas sdo fatores que parecem estar
associados a lideranca» N&o obstante, a teoria dos tracos de personalidade denota algumas
lacunas, na medida em que néo interrelaciona causa e efeito. Todavia, ha uma questdo que
permanece por responder: «O lider € ou torna-se autoconfiante, construindo ele mesmo o
traco?» Os mesmos autores referem ainda que esta teoria «ndo tem em conta os fatores

situacionais».

1.2.2. Teoria Comportamental

A partir da década de 1950, novos estudos sobre a lideranga (Bilhim & Castro, 1997; Ferreira

& Martinez, 2008) vieram admitir novas variaveis nas caracteristicas inerentes ao lider.

Surgem entéo as teorias comportamentalistas, que pretendem averiguar da possibilidade de se
formar um lider. Se a abordagem anterior se focalizava na possibilidade de um lider nascer

como tal, esta interroga-se sobre o que é necessario para formar um lider.

A abordagem comportamental levou a introdugdo de duas dimensdes fundamentais, como

sejam a consideracdo e a estrutura: «A primeira dimensdo remete para uma maior orientagdo
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para as pessoas, enquanto a estrutura prima essencialmente por um comportamento orientado
para a tarefa e pela atribuicdo de papéis aos subordinados» (Yulk, 1994, citado por Ferreira &
Martinez, 2008, pp. 181).

Este autores salientam ainda que, por consideracdo, se deve entender a capacidade de
determinar «até que ponto os comportamentos do grupo sao ponderados por confianca e
transmissdo de afetos», bem como em que medida se caraterizara «pela procura de ambientes
e climas socialmente favoraveis»®, com o lider a surgir entdo «como o construtor de
ambientes organizacionais que fomentem a remogdo de barreiras mentais e promovam a
adocdo de novas mentalidades ajustadas a envolvente» (Rego & Cunha, 2003, citados por
Ferreira & Martinez, 2008, pp. 181).

De ter em conta que um comportamento orientado para a tarefa e por objetivos «tem em vista
0 alcance dos propdsitos inicialmente tracados pelo e para o grupo» (Ferreira & Martinez,
2008, pp. 181).

Segundo Pina e Cunha et al. (2007, pp. 348), quando orientado para a tarefa, «o lider define e
estrutura o seu proprio trabalho e o dos subordinados tendo em vista o alcance dos objetivos»
e «a orientacdo para as pessoas/relacionamentos», o que o leva a agir «de modo amistoso e

apoiante, preocupando-se com os subordinados e o seu bem-estar».

Alguns estudos das universidades do Michigan e do Ohio (de acordo com Bilhim & Castro,
1997) concluiram que os lideres que evidenciam estas carateristicas sdo mais eficazes no
planeamento, organizacdo e supervisdo das tarefas, estando também mais predispostos a
apoiar e suportar os subordinados. Com efeito, tais lideres «manifestam maior interesse pelo
clima e ambiente de trabalho, como também pelo estabelecimento de objetivos e pela
articulacédo entre o desenvolvimento das funcdes e o desempenho dos trabalhadores» (Ferreira
& Martinez, 2008, pp. 181), designadamente ao nivel da mentoria e da formacao.

O estudo da universidade do Ohio salienta que «os lideres que revelam elevado nivel nestas
duas dimensdes tendem a obter maior realizacdo e satisfacdo dos seus subordinados do que

aqueles que mostram niveis mais baixos» (Bilhim & Castro 1997, pp. 60).

® Para uma abordagem especifica do clima organizacional devera consultar-se, na pag. 44 do presente trabalho, o
ponto 2. Comportamento Organizacional, Clima Organizacional e Contrato Psicolégico.
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Ja as conclusdes do estudo da universidade do Michigan abonam em favor do lider «cujo
comportamento se encontra orientado para a relacdo interpessoal com os subordinados»
(Bilhim & Castro, 1997, pp. 60). Com efeito, este encontra-se associado a grupos de trabalho
mais produtivos e a trabalhadores mais satisfeitos.

Tais abordagens vieram dar origem aquelas que Likert (1971) designa por teorias universais,
nas quais se verifica uma interligacdo entre a orientacdo para a tarefa e, num cenario de
lideranca participativa, a orientacdo para as pessoas. Na légica deste modelo, a eficacia
aumenta a medida que as organiza¢fes migram de sistemas autocraticos para outros de cariz
participativo. Por outras palavras, um sistema em que se deixa de gerir através de regras
autoritarias e descendentes, optando-se por conferir voz aos subordinados, que, assim, passam

a ser ouvidos e a participar na tomada de decisdes (Pina e Cunha et al, 2007).

Também Blake e Mouton (1964), citados por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 348) se debrucam
sobre esta problematica, salientando que «cada orientacdo tem efeitos independentes na
eficicia da liderancax:

a) a orientacao para as pessoas resulta em maior satisfacdo e empenho dos subordinados e

suscita um mais forte espirito de equipa;

b) a orientacdo para as tarefas origina melhor compreensdo das exigéncias do papel,

melhor coordenacdo dos subordinados e utilizagdo mais eficiente dos recursos.

A compreensao dos fatores que conduzem a eficacia dos lideres promoveu uma evolucéo da
teoria, levando alguns autores, como Kim e Yukl (1995), a defenderem que aos dois
comportamentos mencionados (orientacdo para a tarefa e orientacdo para o relacionamento) se

devera acrescentar um terceiro: a orientagdo para a mudanca.

Os autores mencionados acrescentam a esta nova orientagdo comportamentos como atitudes
proactivas, visdo apelativa, definicio de estratégias inovadoras e encorajamento,
potencializando o desenvolvimento, o0 apoio e a implementacdo de mudancas sempre que

estas se revelarem necessarias.

Estes comportamentos orientados para a mudanga «s8o necessarios para interpretar os eventos
externos, facilitar melhorias incrementais, desenvolver capacidade de aprendizagem e

preparar a organizacao para mudancas futuras» (Pina e Cunha et al. 2007, pp. 350).
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Importa salientar que os comportamentos e a atitude reveladores dos lideres séo a inspiracdo
para 0s seus seguidores, com os subordinados a esperarem que 0s seus superiores definam o
modelo a seguir, que os inspirara e encorajara e lhes conferird a motivacdo necessaria para a

execugdo das suas tarefas e para o seu desenvolvimento pessoal. (Figura 1)

Figura 1 - Comportamentos de Lideranca

Tomar Decisdes

1. Planear e organizar

2. Resolver problemas

3. Consultar as pessoas na
tomada de decisdes

4. Delegar responsabilidades

Obter Informacdes

Influenciar Pessoas

12. Informar COMPORTAMENTOS
13. Comunicar com clareza e 5. Motivar, inspirar, apoiar
. DE :
responsabilidade; 6. Reconhecer, elogiar
14. Monitorizar (avaliar LIDERANCA 8. Recompensar

desempenhos, analisar
tendéncias)

Construir Relagdes
8. Apoiar (ajudar, ouvir);
9. Desenvolver as capacidades dos
colaboradores
10. Gerir conflitos e fomentar o
espirito de equipa
11. Desenvolver redes de contatos

Fonte: Adaptado de Kim e Yulk (1995); Yukl (1998), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 350)

Autores como Bales & Slater (1995) e Halpin & Winer (1957), citados por Ferreira &
Martinez (2008, pp. 181) sublinham que «quando o comportamento do lider se orienta «para
0s objetivos do grupo», também os subordinados assumem uma postura de lideranga, na

medida em que:

a) Desenvolvem agOes para manter a coeséo e o desenvolvimento do grupo;

20



A Lideranga: Uma andlise sobre o Clima Organizacional

b) Procuram criar dinamicas facilitadoras do desempenho das tarefas e, naturalmente, o

alcance dos objetivos.

Todavia, 0s modelos comportamentalistas parecem negligenciar os fatores situacionais, que
poderdo determinar o sucesso ou o fracasso. Deste modo, sera pertinente questionar se o lider,

numa determinada situacéo, poderia ter sido ou deixado de o ser numa outra?

1.2.3. Teorias Contingenciais e Situacionais

Na evolugdo do conceito de lideranca outras abordagens procuraram focalizar-se em
contextos reais, tentando identificar variaveis contingenciais e situacionais influenciadoras do

sucesso de um determinado estilo de lideranga.

Por um lado, a procura da identificacdo das carateristicas dos lideres altamente eficazes leva
ao evidenciar de novos indicadores, justificando-se, desta forma, a emergéncia de novas

abordagens, como seja a contingencial de Fiedler. ’.

Por outro lado, a insatisfacdo crescente quanto a forca dos modelos precedentes, bem como no
respeitante ao interesse pratico dos mesmos, conduziria a investigacao dos fatores situacionais
(Hersey & Blanchard)®.

1.2.3.1. O Modelo Contingencial de Fiedler
Este modelo integra trés elementos:
a) O estilo de lideranga;

b) O desempenho do grupo;

" Autor referenciado em diversos estudos sobre lideranca (Pina e Cunha et al. (2007); Ferreira & Martinez
(2008); Chiavenato (2005); Bilhim & Castro (1997), entre outros.

8 Autores referenciado em diversos estudos sobre lideranga (Pina e Cunha et al. (2007); Ferreira & Martinez
(2008); Chiavenato (2005); Bilhim & Castro (1997), entre outros.
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c) Os niveis de poder/posicéo situacional.

O primeiro elemento explicita a relacéo entre lideres e os colaboradores, medida pelo Least
Preferred Co-Worker (LPC), um instrumento que inclui 18 caracteristicas. Permite aos lideres
refletir acerca das carateristicas que mais e menos apreciam nos seus colaboradores e,
dependendo do resultado final, podera originar lideres que valorizam o0 sucesso dos
trabalhadores, ou, porventura, evidenciar lideres que valorizam o sucesso na execucdo das
tarefas (Ferreira & Martinez, 2008).

Pina e Cunha et al. (2007, pp. 351) presume que «uma baixa cotacdo reflete que o lider é
prioritariamente orientado para as tarefas e s6 depois para o relacionamento, denota menor
complexidade cognitiva e distanciamento psicolégico». Por sua vez, «uma elevada cotacao
manifesta uma orientacdo prioritaria para o relacionamento, maior complexidade cognitiva e
aproximacao psicoldgica». Este segundo aspeto revela uma lideranca voltada para a expressao
dos motivos e necessidades pessoais.

O segundo elemento, o desempenho do grupo, incide sobretudo na estruturacdo da tarefa,
conferindo maior importancia a sua operacionalizacéo e desenvolvimento. Aqui, 0 importante
ser4 compreender o nivel de desenvolvimento, a clareza e a forma como sdo expostos 0s
objetivos, assim como, a oportunidade de encontrar vias alternativas para atingir a solucéo.
(Ferreira & Martinez, 2008).

Para Pina e Cunha et al. (2007, pp. 351) o desempenho do grupo depende da eficacia do lider.
A relacdo entre o tipo de lideranca e a evolugdo do grupo no desempenho das tarefas
pressupde a influéncia do terceiro elemento. Ou seja, «a relagdo é tanto mais favoravel quanto
melhores forem as relagdes lider-membros; quanto maior for a posicdo de poder do lider
(mais poder de influéncia nos colaboradores) e quanto mais estruturada for a tarefa (o lider

tem mais facilidade em dirigir e monitorizar o desempenho)».

Por altimo, o modelo contempla varios niveis de poder, que representam a capacidade e a

autonomia que o lider detém para compensar ou repreender os seus subordinados.

Este modelo exemplifica que as situacdes mais favoraveis surgem quando o lider detém um

elevado LPC, o seu nivel de estruturacdo da tarefa é elevado e as relagcbes de poder sdo
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positivas. Por outro lado, LPC baixos, niveis de estruturacdo de tarefa reduzidos e fraca

posicao de poder resultam numa baixa favorabilidade situacional.

Segundo Fiedler (1970), citado por Ferreira & Martinez (2008, pp. 183), «lideres motivados
para a tarefa (baixo LPC) apresentam uma lideranca mais eficaz perante atividades de
controlo elevado; em contrapartida, lideres com elevado LPC, mais motivados para o
relacionamento, desenvolvem uma maior eficicia em situa¢des de controlo moderado». Em
situacdes de baixa favorabilidade, os lideres mais orientados para as tarefas sao mais eficazes

do que os orientados para o relacionamento. (Figura 2)

Bilhim & Castro, (1997, pp.62) referem Fiedler (1970) em que afirma que, «quanto melhor
for a relacdo com os membros do grupo, mais estruturada for a fungdo e mais forte for a
posicdo de poder, de mais influéncia o lider disporé». O autor conclui também que «os lideres
orientados para a tarefa sdo bem-sucedidos tanto em situacdes favoraveis quanto em situacées
desfavoraveis». Todavia, pelo contrario, «lideres orientados para o relacionamento sdo bem-

sucedidos nas situagdes intermédias, nem favoraveis nem desfavoraveis para os lideres».

Figura 2— O Modelo Contingencial de Fiedler

Estilo do Lider 2y Desempenho do Grupo
(aferido pela cotagdo LPC)

Favorabilidade da situacdo
Relagdo lider/membros;
Nivel de poder do lider;

Grau de estruturagdo da tarefa

Fonte: Adaptado de Fiedler (1996), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 351)

1.2.3.2. O modelo Situacional de Hersey & Blanchard

De acordo com a lideranga situacional, ndo existe um modo Unico e ideal para influenciar as

pessoas. «O estilo de lideranca que devera ser adotado com determinados individuos ou
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grupos depende do nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar» (Bilhim &
Castro, 1997, pp. 62).

Este modelo admite duas variaveis:

a) O comportamento do lider, que cruza a orientacdo para as tarefas com a orientacdo

para o relacionamento;
b) A maturidade dos subordinados, integrando dois tipos:

e Maturidade no cargo, englobando aspetos como conhecimentos, experiéncias,

competéncia para executar a funcao;

e Maturidade psicoldgica, envolvendo fatores como a autoconfianga, 0 empenho e

a motivacdo para executar a funcéo.

Segundo Pina e Cunha et al. (2007, pp. 354), «um colaborador maduro é aquele que sabe e
deseja assumir responsabilidades», partindo-se do pressuposto de que «a maturidade diz
respeito a tarefa em causa e ndo a personalidade do individuo». Acima de tudo, «a esséncia
deste modelo reside na proposta segundo a qual os lideres devem ajustar o seu estilo

comportamental ao nivel de maturidade dos subordinados».

O lider, dependendo do nivel de maturidade dos seus colaboradores, podera adotar
intervencdes de desenvolvimento diversas. Exemplificando, se o objetivo é elevar o grau de
maturidade de um colaborador, o lider pode baixar o grau de poder e delegar algumas
responsabilidades.

Por outro lado, «se o subordinado revelar um bom desempenho, deve ser recompensado,
elogiado e apoiado emocionalmente. Isto permitird uma reproducdo de tal desempenho,
levando o subordinado a adquirir «autoconfianga, esforcando-se sempre no seu melhor,

tornando-se, assim, mais responsavel e maduro» (Pina e Cunha et al, 2007, pp. 354).

A posicdo situacional em que se encontram os subordinados ir4 diferenciar a relacdo com o
lider, ou seja, o nivel hierarquico com que se deparam é um aspeto a ter em conta, dado que,

dependendo da posicao, e se esta se localizar nos niveis hierarquicos mais baixos, a orientacao
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predominante serd para as tarefas, enquanto se for orientada para os comportamentos, para as
pessoas, 0 nivel hierdrquico serd mais superior (Blank et al., 1990; Fernandez & Vecchio,
1997; citados por Pina e Cunha et al., 2007).

O modelo situacional Hersey & Blanchard fornece aos lideres margens de acdo conforme as
situacdes. Ou seja, parte-se do pressuposto de que «o lider adaptard o comportamento a
situagdo, preconizando a flexibilidade comportamental». Comparando com o modelo de
Fiedler, «a eficacia do lider ¢ fundamentalmente resultante da selecdo da pessoa certa para
determinada situacdo, ou entdo, pela producdo de mudancas sobre a situacdo de modo a
ajustd-la ao lider». Se o modelo de Fiedler institui que «é necessario ensina-los a
reconhecerem-se a si préprios e a fazerem engenharia situacional», ja 0 modelo Hersey &

Blanchard sugere que «os lideres devem aprender a identificar as situagcBes e a adotar 0s

comportamentos a elas ajustados» (Pina e Cunha et al., 2007, pp. 355) (Tabela n.° 3).

Tabela n.° 3 - Niveis de Maturidade, Estilos de Lideran¢a e Comportamentos

Niveis de
maturidade dos
subordinados

M4 — Maturidade alta
E empenhado
e competente.

(é capaz, com vontade)

M3 — Maturidade
moderada
Nao é empenhado,
mas é competente.
(é capaz, sem vontade)

M2 — Maturidade
baixa e moderada
E empenhado,
mas Incompetente.
(incapaz, com vontade)

M1 — Maturidade baixa
N&o é empenhado
nem competente
(incapaz, sem vontade)

E1 — Determinar

E4 — Delegar E3 - P_artl_lhar E2 — Pe_rsuadlr Ordena
Participativo Explica o
. Delega : g Dirige
Estilos de Encoraja Clarifica
. Observa Estabelece
lideranca L Colabora Persuade .
Monitoriza : ) (Diz o que fazer, quando
- Compromete (Influencia explicando o .
(Responsabilizar) . S A e como; fornece
(Partilha de ideias na «porqué») instrucdes especificas)
tomada de deciséo) ¢ P
Comportamento
orientado para a Baixo Baixo Elevado Elevado
tarefa
Comportamento
orientado para o Baixo Elevado Elevado Baixo

relacionamento

Fonte: Adaptado de Hersey & Blanchard (1989), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 354)

1.2.4. Teorias Carismaticas, Transformacionais e Transacionais

Por mais complexos que sejam os modelos ou teorias, existem sempre variaveis adicionais e

importantes que ndo sdo consideradas. Bryman (1992), citado por Ferreira & Martinez (2008)
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frisa que, a partir da década de 1980, numa altura em que a validade dos estudos sobre a
lideranca era posta em causa perante algumas incertezas e inconsisténcias, surge a definicdo

de carisma, um aspeto de personalidade associado a relagdo do lider com os seus seguidores.

1.2.4.1. Lideranca Carismatica

A teoria da lideranca carismatica parte do pressuposto de que «os seguidores atribuem a outro
individuo capacidades extraordinarias ou heroicas quando observam certos comportamentos.
Se o carisma é desejavel, podera perguntar-se entdo: nasce-se carismatico ou aprende-se a Sé-
lo?» (Bilhim & Castro, 1997, pp. 65-66).

Max Weber (1947) recorreu ao termo “carisma” como «um dom de inspiragdo, como uma
forma de influéncia baseada, ndo na tradicdo nem na autoridade formal, mas nas percecoes
dos seguidores de que o lider estd dotado de excecionais qualidades» (Pina e Cunha, et al,
2007, pp. 364).

Carateristicas como espirito de persisténcia, esforco e resisténcia a frustracdo surgem
geralmente associadas a lideres de sucesso, o que lhes proporciona a ascensdo para O
comando. A credibilidade que demonstram na apresentacdo dos objetivos, na antevisdo do
futuro, permite-lhes estimular e alimentar projetos em torno de todos os membros do grupo,
Ou seja «procuram transmitir um projeto empolgante que integre todos os colaboradores em

redor do mesmo» (Ferreira & Martinez, 2008, pp. 185).

Existe uma profusao de teorias em redor do tema, como a de House (1977) citado por Pina e
Cunha et al., 2007, pp. 364) a destacar-se como umas das mais expressivas. Coloca em

evidéncia diversos aspetos como sejam (Tabela n. 4):
a) Tracos do lider;
b) Comportamentos do lider;

c) SituacOes facilitadoras.
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Tabela n.° 4 - Fatores Carateristicos do Carisma

TIPOS DE FATORES CARATERISTICAS
Dominante;
Tragos Necessidade de poder;
do lider Elevada autoconfianga;

Convicto nos seus valores.

Demonstra competéncia;
Demonstra uma visdo apelativa do futuro, inspirando entusiasmo
Comportamentos e empenho nos seguidores;

do lider Exemplo a seguir;
Comunica elevadas expetativas, expressando confianca;
Desperta interesse e esfor¢co nos seguidores.

CondicGes Possibilita o desenvolvimento da competéncia, a responsabilidade
facilitadoras e de motivagdo nos seus seguidores.

Fonte: Adaptado de House (1977), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 366)

Estes elementos tém efeitos sobre os seguidores, permitindo ao lider desempenhar um papel
importante no modo como as condi¢cdes sdo rececionadas no espirito dos seguidores. O lider
carismatico assume um poderoso papel de influéncia e inspiracdo nos subordinados, levando-
0s a acreditar que é possivel ultrapassar os proprios limites, que € possivel ir além das

limitacGes pessoais, bastando apenas acreditar.

Segundo Klein & House (1995, citados por Pina e Cunha et al., 2007, pp. 365), «a lideranca
carismatica resulta da interacdo entre os tracos de personalidade (forte motivacdo para o
poder, autoconfianga), 0 comportamento evidenciado (visdo apelativa, autossacrificio), as
carateristicas dos seguidores (necessidade de lideranca) e as carateristicas da

situacdo/ambientex.

Para criar relagbes carismaticas, ndo basta aos lideres demonstrar comportamentos
inspiradores aos seus seguidores, sendo igualmente fundamental dar-lhes a oportunidade de
demonstrar competéncia, partilhar visdes e valores.” A teoria carismatica focaliza-se nos
aspetos afetivos, na ligacdo emocional dos seguidores com a missdo e o0s valores,

evidenciando-se que a motivacdo dos seguidores resulta da ligacdo emocional que o lider

® Para o aprofundamento da temética, sugere-se: Kouzes, J. Posner, B. (2009), O Desafio da Lideranca.

Caleidoscopio Edicoes, Lisboa.
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detém sobre os seus seguidores e na forma como transmite seguranca, autoestima e

credibilidade no respeitante a missdo e aos valores organizacionais (Kouzes & Posner, 2009).

Todavia, importa salientar que «a lideranca carismética podera ndo ser exigida em todas as
situacBes para obter elevados niveis de produtividade». De qualquer modo, «revela-se
particularmente necessaria quando existe no trabalho uma componente ideoldgica forte»
(Bilhim & Castro, 1997 pp. 66).

Para Kotter (1988) o esfor¢o de mudanga organizacional ndo dependerd do lider carismatico,
mas de uma equipa de dirigentes. «Uma pessoa, mesmo um extraordinario lider com enorme
carisma, nunca é suficientemente forte para provocar mudanga por si so. [...] Tal ndo ird
suceder se ndo houver uma equipa forte com uma viséo clara de topo, apoiada hum grupo de
lideres independentes» (Bilhim & Castro, 1997 pp. 66).

Em suma, Ferreira & Martinez (2008, pp.189) defendem que «o comportamento do lider
carismatico é pautado pelas sensibilidades as ameagas do meio, possuindo aptidfes para
encontrar aspetos e vantagens competitivas em areas e dominios ndo explorados». Além do
mais, «as pessoas com estes perfis analisam as verdadeiras necessidades dos subordinados e
procuram criar condi¢des que levam todos os colaboradores a acreditar no projeto». Citando,
ainda, Kotter (1988) «os lideres carismaticos desenvolvem um poder comunicacional que Ihes
confere uma capacidade de influéncia que amplia uma ideia unipessoal num projeto

organizacional».

1.2.4.2. Teoria Transformacional e Transacional

O crescimento e desenvolvimento das organizac6es vai além da producdo e das vendas. Para
efetivamente ascenderem necessitam de pessoas empenhadas, comprometidas, dispostas a
esforcar-se além das suas capacidades, adotando comportamentos Unicos, voluntarios e

inovadores.

Para isso, os subordinados necessitam de se sentir satisfeitos, motivados, de confiar na

organizacdo e nos seus lideres e nas tomadas de decisdo; ndo obstante, necessitam de se sentir
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reconhecidos e, acima de tudo, de sentir que alguém se preocupa com o seu bem-estar, bem

como que se mantenham as disposicdes vigentes do “contrato psicolégico™*.

E neste contexto que surge a lideranca transformacional, a qual se «refere ao processo através
do qual os lideres fomentam o empenhamento dos seguidores e os induzem a ultrapassar 0s
seus autointeresses em prol dos objetivos da organizacdo, conseguindo, assim, obter o seu
empenhamento e produzindo grandes mudancas e elevados desempenhos» (Peters, 2001; cit.
Pina e Cunha et al. 2007, pp. 371).

Burns (1978), defende que o processo transformacional eleva a motivagdo e a moral para
niveis superiores: «Estes lideres promovem a consciéncia dos seguidores apelando a valores
como justica, liberdade, humanismo, e ndo através de emog¢des como o medo, cobica, inveja e
6dio» (Pina e Cunha et al., 2007, pp. 372).

Ja para Bass (1985), mentor destas ideias, a presente teoria assume duas variantes, devendo
distinguir-se a lideranca transformacional da lideranca transacional.

A primeira exerce efeitos sobre os seguidores: «Estes sentem confian¢a, admiracao, lealdade e
respeito pelo lider, e dispdem-se a executar comportamentos inovadores» (Pina e Cunha et al.
2007, pp. 372). Para alcancar estes efeitos, o lider:

a) Torna os seguidores mais conscientes da importancia dos objetivos;

b) Induz os seguidores a transcenderem 0s seus autointeresses em prol do grupo ou

organizagéo;

c) Ativa as necessidades de mais elevada ordem.

No que respeita a lideranca transacional, esta «envolve a atribuicdo de recompensas aos
seguidores em troca da sua obediéncia». Desta forma, o lider reconhece as necessidades e
desejos dos seus colaboradores, clarificando-os acerca de como satisfazé-las em troca do seu
trabalho e desempenho» (Pina e Cunha et al. 2007, pp. 372).

10 Acerca do contrato psicolégico, vd., na pag. 44 do presente trabalho o ponto 2.3.
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Embora Bass (1999) distinga estes dois processos, esclarece que sdo complementares. O uso
conjunto de ambos podera revelar-se eficaz, ainda que em situacdes distintas. O processo
transformacional serd mais evidente em situacdes de implementacdo organizacional ou
periodos de mudanca, enquanto o transacional exercerd maiores efeitos em periodos de

evolucdo lenta e ambientes mais estaveis. (Tabela n.° 5)

Tabela n.° 5 - Componentes da Lideranca Transacional e Transformacional

TIPO COMPONENTES EXPLICACAO
Carisma O lider adota comportamentos que ativam as emogdes,
reforcam lagos, estimula e influenciam a confianga;
Lideranca inspiracional O lider comunica uma visao apelativa e otimista;
Transformacional Fomenta o espirito inovador/criativo dos seguidores;
Estimulag&o intelectual Reconhece as suas crengas e valores;

O lider atende as necessidades dos seguidores, apoia-os,
Consideracao individualizada | encoraja-0s e delega-lhes responsabilidades.

O lider clarifica o seguidor acerca daquilo que deve ser feito para
atingir a recompensa;

O lider monitoriza o desempenho dos seguidores; Adota ac6es
de melhoramento;

O lider aguarda pelo desenvolvimento das agdes para agir;

O lider ndo influencia os seguidores (laissez-faire).

Recompensas
Transacional Gestdo ativa/passiva

N&o-lideranca

Fonte: Adaptado de Bass (1999), cit. por Pina e Cunha et al. (2007, pp. 373)

Num ambiente de lideranca transformacional, Bass (1999) frisa a importancia do carisma.
Com efeito, os lideres transformacionais procuram fortalecer os seus seguidores, mas alguns

lideres carismaticos procedem em sentido oposto, persuadindo a lealdade pessoal.

Os lideres transformacionais induzem os seus seguidores a identificarem-se com os objetivos
e valores, ativando as suas emocdes e tendendo a relacionar-se mais positivamente com o
desempenho individual e a eficAcia organizacional. Os seguidores, por sua vez veem 0S
lideres como mentores, como um exemplo a seguir. No entanto, enquanto os lideres
transformacionais se encontram em qualquer nivel da organizacéo, ja 0s carismaticos sao mais

raros.

Quanto a lideranca transacional, é de salientar os efeitos positivos que aporta no respeitante ao
sistema de recompensas. Bass & Choi (2000) defendem que os lideres mais eficazes sdo

transacionais e transformacionais em simultaneo. Mais concretamente, «a lideranga
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transformacional incrementa a eficécia transacional, ndo a substitui» (Pina e Cunha et al.
2007, pp. 373).

Na verdade, «as qualidades dos lideres transformacionais sdo afetadas pelas experiéncias de
infancia, pela educacdo, podendo mesmo dar-se o caso de causas hereditarias poder estarem
na sua origem». Isto porque «a lideranca transformacional estd positivamente associada aos
lacos emocionais infantis» (Popper et al., 2000, citados por Pina e Cunha et al., 2007, pp.
374).
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2. Comportamento Organizacional, Clima Organizacional e Contrato Psicoldgico

«[Quando as pessoas trabalham por vocacdo], o trabalho € um fim em si
mesmo, 0 que estd normalmente associado a crenca de que o trabalho

contribui para um bem maior e faz um mundo um lugar melhor»

WRZESNIEWSKI (2003) ™

A melhor forma de os lideres estarem em condi¢bes de compreender, interpretar e até gerir
aspetos do comportamento passara por um melhor conhecimento dos fatores que o poderao

influenciar.

As aptidbes técnicas sdo, sem dlvida, importantes para os lideres, mas ndo bastam para
garantir a sua eficacia ou eficiéncia. Conseguir resultados através da colaboracdo de outras
pessoas exige que o lider consiga comunicar, motivar, gerir e coordenar esfor¢os individuais e
de equipas. Para o conseguir, devera estar preparado com um conhecimento tdo profundo

como possivel acerca das variaveis condicionantes do comportamento.

Como salienta Yulk (1989), citado por Ceitil (2004, pp. 44), «a lideranca corresponde a
processos de influéncia exercidos por alguém [um lider], que tém como consequéncias
comportamentos de envolvimento dos liderados». Consecutivamente, «o lider enfatiza acbes
diretamente orientadas para uma influéncia intencional do comportamento das pessoas, com

vista a dinamizéa-las para préaticas de sucesso».

2.1. O Comportamento Organizacional

Para Chiavenato (2009, pp. 15), «0 comportamento organizacional permite que se visualize a

organizagdo como uma totalidade que interage com o seu ambiente e dentro da qual interagem

! Citado por Rego & Cunha (2010, pp. 83)
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0S seus componentes, entre si e com as partes relevantes do ambiente», daqui resultando que
«0 nivel organizacional pode ser visto como categoria ambiental do comportamento

individual*?».

As organizagOes revelam-se ambientes cada vez mais complexos e dindmicos, dado que «as
organizacfes sdo pessoas; organizacfes sdo grupos; organizacdes sdo membros; e lideres
geram pessoas; lideres geram organizacdes; lideres sdo membros da organizacdo. [...] Se as
organizagdes sd0 compostas por pessoas, 0 estudo das pessoas e dos seus comportamentos
sera essencial para a organizacao» (Chiavenato, 1998, pp. 70).

Deste modo, segundo Chiavenato (1998, pp. 70) as diferencas individuais assentam «nas suas
préprias carateristicas de personalidade, suas aspiracdes, seus valores, suas atitudes, suas

motivacoes, etc.».

Nas interagdes humanas, ambas as partes se envolvem mutuamente, uma influenciando a
atitude que a outra ird tomar, e vice-versa. Face as limitacdes individuais, as pessoas sdo
obrigadas a cooperar umas com as outras para alcangar certos objetivos, que ndo poderiam ser

atingidos por via da acdo individual isolada.

Para Barnard (1971), citado por Chiavenato (2009, pp. 17), «a organizacdo é um sistema de
atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas». Daqui resulta que «a

cooperacao entre elas € essencial para a existéncia da organizacao».

Dai que «a disposicao de contribuir com acdo significa, sobretudo, a disposicdo para sacrificar
o controlo da propria conduta em beneficio da coordenacéo» [...], «varia de individuo para
individuo em funcdo das satisfacbes e insatisfacdes obtidas realmente ou percebidas

imaginariamente pelos individuos» (op. cit., pp. 17).

Mediante andlise segundo Robbins (2008), devera entender-se por comportamento
organizacional a observacdo das acdes e das atitudes que as pessoas apresentam dentro das

organizagdes. Trata-se de uma questdo de suma relevancia, dado que o comportamento

12 por «comportamento individual» podera entender-se a compreensdo dos diversos fatores constituintes da
natureza humana, como sejam o comportamento, a motivagdo, a satisfacdo ou a aprendizagem, entre outros.
(Chiavenato, 2009, pp. 13)
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influencia o desempenho da organizacédo, surgindo associado a satisfacdo das pessoas e ao seu

relacionamento com 0s outros.

O desempenho das organizac@es e a eficacia dos lideres sdo frutos de numerosos fatores, cujo
controlo e compreensdo plena sdo inviaveis. Consequentemente, serd necessario usar da
prudéncia, da sensatez e da sabedoria para compreender as limitagcGes do poder dos lideres e 0

seu impacto na vida organizacional.

O comportamento organizacional segue o0s principios do comportamento humano,
dependendo de fatores internos (carateristicas de personalidade) e de fatores externos (Figura
3). O ambiente comportamental é aquele que a pessoa percebe e interpreta no que respeita ao
seu ambiente externo; ou seja, trata-se do ambiente relacionado com as suas necessidades
atuais (Chiavenato, 2009).

Figura 3 - Fatores de Influéncia do Comportamento Organizacional

Fatores Internos: Fatores Externos:

— Capacidade de aprendizagem — Tens&o
A Pessoa na — Motivagéo — Sistema de recompensas COMPORTAMENTO
Organizacio — Pe_rcegao — Grau~de confianca DA PESSOA NA

— Atitudes — Coesé&o grupal -

— Emocdes — Niveis de ruido ORGANIZAGAO

— Frustractes — Fatores sociais

— Valores — Politicas Va

pe

Fonte: Chiavenato (2009, pp. 72)

Embora os fatores internos assumam grande importancia, como as pressdes das chefias, as
influéncias dos colegas de trabalho, ndo se podera deixar de ter em conta, entre os fatores
externos influenciadores do comportamento das pessoas, questbes como as mudancas
organizacionais, as condi¢cdes ambientais, entre outros. Em suma, toda uma pandplia de

fatores suscetiveis de influenciar o comportamento do individuo na organizacéo.

O comportamento das organizac6es depende de diversos elementos. Likert (1971), citado por
Chiavenato (2009, pp. 61) considera «como variaveis intervenientes fatores como: qualidade
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da organizacdo humana, nivel de confianca e interesse, motivacédo, lealdade e capacidade de a
organizagdo comunicar abertamente, interagindo efetivamente e alcangando decisdes

adequadas».

Chiavenato (2009, pp. 61) salienta que, tais varidveis «refletem o estado interno e a saude da
organizacdo». A avaliagcdo da eficacia comportamental encontra-se fortemente associada ao
clima e a moral e, consequentemente, aos aspetos que o orientam. Likert (1971), Chiavenato
(2009), sugere que no comportamento organizacional sdo importantes os seguintes aspetos
(Figura 4):

e Capacidade de administrar a forga do trabalho;

Moral e satisfacdo no trabalho;

RelagGes interpessoais;

RelagOes entre chefias departamentais;

Percecdo dos lideres em relagdo aos objetivos organizacionais;

Eficacia organizacional na adaptacdo ao ambiente externo.

Figura 4 - Clima e Moral: Determinantes e Resultados

DETERMINANTES RESULTADOS
Beneficios Absentismo
Relac6es Interpessoais Acidentes
Incentivos Greves
Participagdo Qualidade

Politicas
Seguranca
Condic6es de trabalho

Fonte: Chiavenato (1987, pp. 62)

Horas extraordinarias
Atrasos

Sabotagem

Roubos
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O modelo de Likert (1971) salienta que os comportamentos dos individuos influenciam o
comportamento organizacional. Considera, que «as caracteristicas organizacionais,
particularmente as suas praticas de gestdo, a sua estrutura e o seu estilo de lideranca, eram
determinantes das atitudes, das motivacdes e das decisdes dos seus membros. [...] Com os
principios do modelo da nova administracdo de Likert, a organizacdo cria um contexto que
move atitudes de elevada satisfacdo e motivacdo por parte dos seus membros. Atitudes que,
por sua vez, promovem comportamentos de elevada produtividade e envolvimento com os

objetivos da organizacdo» (Chambel & Curral, 1995, pp. 111).

Em suma, «para compreender o comportamento das pessoas é necessario entender que elas
vivem e se comportam num campo psicoldgico e que procuram reduzir suas dissonancias em

relacdo ao meio ambiente» (Chiavenato, 1998, pp. 105).

Os diversos fatores situacionais e comportamentos adotados pelas pessoas refletem o clima da
organizacdo sendo que sera «necessario ter sempre em conta que para uns, o clima é visto
como razodavel, e para outros € menos positivo, o que dificulta o consenso quanto a introducao
das politicas de gestdo a adotar, nomeadamente na gestdo de pessoas» (Ferreira & Neves et
al., (2008, pp. 307).

Com efeito e segundo Katz & Kahn, (1970) o clima organizacional reflete o universo da
organizagdo, o tipo de pessoas que a organizacgdo atrai, as metodologias de trabalho e layout
fisico, os processos de comunicacdo e o tipo de lideranca exercida nos diversos niveis
hierarquicos. Posto isto, subsiste uma questdo: como se define o clima e de que forma podera
este influenciar o desempenho e comportamento dos individuos e a produtividade das

organizagdes?

2.2. Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional remete para «um conjunto de préticas organizacionais,
objetivamente avaliadas e que sdo a expressdo do funcionamento e regularidade durante um

periodo de tempo» (Neves, 2000 pp. 26).

Segundo Schneider & Reichers (1983), citado por Puente-Palacios & Almeida (2002, pp. 96)

«a concecao do clima organizacional resulta da participacdo de um conjunto de carateristicas
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objetivas da organizacdo, que exercem influéncia sobre as atitudes, os valores e as percecoes
das pessoas que dela fazem parte». Os autores citados consideram também que «as
organizag0es e 0s seus grupos possuem climas com influéncia na produtividade e nas relagdes
interpessoais evidenciadas pelas pessoas», sem se dever menosprezar «a relevancia que o

papel interacdo “pessoas-situacao” detém na construcdo do clima organizacional».

Bergamini & Coda (1997), citados por Gonzalez & Oliveira et al. (2011, pp. 3), expressam
que «o clima organizacional reflete uma tendéncia ou inclinagdo sobre até que ponto estariam

efetivamente sendo concedidas as necessidades da organizacéo e das pessoas».

A sobrevivéncia das organizacdes depende da lealdade dos clientes. Esta ndo lhes podera ser
solicitada se eles ndo se sentirem satisfeitos com os funcionérios. Para isso, 0s funcionarios
deverdo ser leais, sendo que serd importante construir o clima organizacional, que se constitui

como 0 meio ambiente psicoldgico da organizagao.

«O clima organizacional é a qualidade do ambiente organizacional que é percebida ou
experimentada pelos membros da organizacdo e que influencia o seu comportamento»
(Litwin, 1971, citado por Chiavenato, 1998, pp. 91) (Figura 5).

Figura 5 - Perspetiva Interacionista sobre a Formagéo do Clima Organizacional

Individuo que percebe

Carateristicas ﬂ CLIMA ORGANIZACIONAL

Carateristicas
Organizacionais

Fonte: Ferreira & Neves (1996, pp. 311)
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As organizacOes tendem a atrair e manter pessoas que se ajustam ao seu clima, de forma a que
seus padrdes sejam conservados. Sendo assim, deduz-se que o clima serd& uma importante
variavel, em virtude da sua influéncia quer sobre os fendmenos organizacionais, quer sobre o

comportamento dos individuos quando integrados no contexto organizacional.

2.2.1. A Motivacédo e o Clima Organizacional

A envolvente econémico-cultural, as variaveis organizacionais e as variaveis individuais sdo
determinantes evidentes do clima organizacional. A constante satisfacdo das necessidades
individuais e do equilibrio emocional é a motivacdo®® principal para o desenvolvimento
comportamental do individuo, sendo este o processo que conduz a construcdo do clima

organizacional.

Chiavenato (1998, pp. 90) refere que «o conceito de motivacdo — ao nivel individual —
conduz ao de clima organizacional — ao nivel da organizacdo». Salienta igualmente que «0s
seres humanos estdo constantemente aliciados no ajustamento de varias situac@es, no sentido
de satisfazer suas necessidades e manter o equilibrio emocional». Além do mais, «o clima
organizacional estd intimamente relacionado com o grau de motivacdo dos seus
participantes», dado que, «quando ha elevada motivacdo entre os membros, o clima
motivacional eleva-se e traduz-se em relagdes de satisfacdo, de animacdo, interesse, e de

colaboragéo...».

Para Maslow (1943), Chambel & Curral (1995), as pessoas comportam-se diferentemente
diante de uma situacdo ou fendmeno, pois em cada uma ha sempre uma forca interior ou um
motivo predominante que guia as suas acdes e que acaba por determinar 0 Seu

comportamento.

3 Ainda que o fenémeno da motivacido n&o seja objeto de estudo do presente trabalho, resulta Gtil uma breve
referéncia a teoria de motivagéo de David McClelland. Segundo ela, as razdes ou as necessidades humanas sdo
conceitos ligados a motivacdo e que, geralmente, estdo associados a outros, como satisfacdo, insatisfacao,
interesse, expectativa, etc... (Pina e Cunha et al, 2007, pp. 158) in Manual de Comportamento Organizacional e
Gestdo. Lishoa. RH Editora
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As necessidades humanas surgem da interacdo com o ambiente, com a motivagao a constituir-
se como uma componente dindmica no comportamento humano. Por mais que a motivagao
seja um processo interno ao individuo, conclui-se, todavia, que o ambiente contribui para a

sua evolucdo, posto que é a partir dele que os individuos constroem a sua realidade.

Para Schneider (1983), a satisfacdo das necessidades individuais, que poderdo ser tanto
fisiolégicas ou de seguranca (necessidades vegetativas) quanto sociais, de estima ou de
autorrealizacdo (necessidades superiores), dependem muito do relacionamento interpessoal
com as pessoas que estdo em niveis hierarquico superiores (lideranca), as quais sao
responsaveis pela compreensao das motivacdes individuais de cada funcionarios, assim como

das suas necessidades e do consequente ajustamento comportamental de cada individuo.

Relativamente a gestdo de clima, Matos (1993), afirma que existem certos elementos que
podem interferir no ambiente interno da organizacdo, e que podem tanto motivar quanto

estimular e/ou satisfazer, ou ndo, os colaboradores.

Diz-nos também Chiavenato (2009, pp. 97) que: «as pessoas estdo continuamente aliciadas a
ajustar uma variedade de situagdes, no sentido de satisfazer as suas necessidades e manter o
equilibrio emocional. Esse ajustamento ndo se referencia somente a satisfacdo das
necessidades fisioldgicas ou de seguranca, mas também se refere a necessidade de pertencer a
um grupo social de estima e de autorrealizacdo. [...] Dai o tema clima organizacional, dado o
ambiente interno existente entre 0s membros da organizacdo e os seus superiores. O clima

organizacional esta intimamente ligado ao grau de motivacdo dos seus participantes».

Quando o grau de motivacdo é elevado, existe um clima de satisfacdo, interesse e
colaboracdo. Inversamente, quando existe frustracdo ou barreiras a satisfacdo das
necessidades, o clima organizacional tende a ser mais baixo, caraterizado por estados de

apatia, desinteresse, levando por vezes a depresséao (Figura 6).

«A satisfacdo das necessidades superiores depende muito das outras pessoas, especialmente
daquelas que ocupam posi¢oes de autoridade» (Chiavenato, 1987, pp. 98).
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Figura 6 - Niveis de Clima Organizacional

ELEVADO

A Excitagdo e ufanismo
Euforia e entusiasmo
Otimismo

Calor e recetividade
CLIMA ORGANIZACIONAL NEUTRO

Frieza e distanciamento
Pessimismo

Revolta e agressividade

Depressdo e descrenca
4

BAIXO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

O conceito de clima organizacional traduz a influéncia ambiental sobre a motivacdo dos
individuos, podendo ser descrito como a qualidade do ambiente organizacional percecionada

por cada individuo, a qual ird influenciar o seu comportamento dentro da organizacéo.

Atkinson (1964), citado por Chiavenato (1987, pp. 98), partindo de um modelo delineado com
vista ao estudo do comportamento motivacional, considera que «existem dois determinantes
situacionais ou ambientais da motivacdo: a expectancia e o valor do incentivo. Se, por
«expectancia», se deve entender «a probabilidade subjetiva de satisfacdo das necessidades (ou
a sua frustracdo)», ja a expressdo «valor do incentivo» remete para «a quantidade da

satisfacdo ou frustracdo da pessoa em consequéncia do comportamento evidenciado».

O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexivel da influéncia
ambiental sobre a motivacdo «é a qualidade do ambiente organizacional percetivel pelos
membros da organizacdo e que influencia o comportamento das pessoas. [...] «refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aos
aspetos da organizacdo que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo entre 0s
participantes. [...] Na verdade, o clima organizacional influencia o estado motivacional das
pessoas e é por elas influenciado» (Chiavenato 2009, pp.98) (Figura 7).
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Figura 7 - Visualizagdo de Clima Organizacional

VARIAVEIS DE ENTRADA

DETERMINANTES DO CLIMA:
CondicBes econémicas
Estilo de lideranga
Politicas
Valores
Estrutura da organizacdo
Carateristicas pessoais

Estagio da vida na organizacao

™

—

VARIAVEIS DE SAIDA

™

VARAVEIS DEPENDENTES
INTERMEDIAS:

Nivel de motivacdo
Estimulacdo de motivos especificos
Satisfagdo no cargo
Métodos de trabalho

Absentismo

Produtividade no trabalho

—

VARIAVEIS ULTIMAS

VARIAVEIS DEPENDENTES FINAIS:

Organizacdo bem-sucedida

/; Organizagdo mal sucedida

O nivel de sucesso influencia o clima

Fonte: Adaptado de Chiavenato, (2009, pp. 98)

2.2.2. A lideranca e o Clima Organizacional

«Ter um bom chefe reduz as suas probabilidades de ter um ataque cardiaco.»

SUTTON (2010)*

Segundo McClelland (1982) «o clima organizacional € determinado tanto pelos estilos de

lideranca praticados quanto pela estrutura organizacional, contribuindo para influenciar o

comportamento dos individuos em funcdo das necessidades de afiliacdo, poder ou realizacao

na organizacgdo» (Ferreira & Martinez, 2008, pp. 106).

A teoria das necessidades relevam trés componentes fundamentais para a compreensao do

clima organizacional:

a) Necessidade de poder: carateriza-se pelo forte desejo de dominar e controlar,

chefiar, influenciar e manter impacto sobre os outros individuos;

1 Citados Rego & Cunha (2011, pp. 193).
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b) Necessidade de realizacdo: € o desejo de alcancar sucesso ou de ter éxito

competitivo, medido em relacdo a um padréo pessoal de exceléncia;

c) Necessidade de afiliacdo: consiste no desejo de manter relagdes calorosas, afetuosas

e amistosas com outros individuos.

Pina e Cunha (2011, pp. 69) salienta que «os lideres sdo figuras especialmente relevantes na
promogdo da coragem e dos climas organizacionais corajosos». Na verdade, «a coragem
representa 0 musculo emocional e moral que permite enfrentar dificuldades e prosseguir
novas e ambiciosas missdes». Dada a particularidade de ser «contagiosa, a coragem dos

lideres pode ter enorme impacto na vida organizacional».

Mas outros aspetos deverdo ser tidos em conta, «uma importante causa do comportamento
individual é a interpretacdo que o individuo faz da sua situacdo de trabalho e da interacdo do
estilo de lideranca [...] e 0 que tais variaveis podem significar em termos de satisfacdo

individual ou de produtividade organizacional» (Ferreira & Neves et al., 1996, pp. 309).

Em suma, e conforme Pina e Cunha (2011, pp. 173), refere «os lideres também promovem um
clima organizacional de seguranga psicolégica que induz as pessoas a tomar a iniciativa, a
correr riscos, a aprender com o0s erros e a inovarem». Assim, o lider promove a reaquisigao de
«autoestima, levando as pessoas focalizarem energias em tarefas e desafios realmente

importantes».

Kolb (1986) elaborou uma escala com sete categorias de clima, que traduzem perfeitamente
0s motivos identificados por McClelland (1982):

o Lideranca (poder);

» Responsabilidade (poder);
 Clareza organizacional (realizagéo);
o Padrdes de desempenho (realizacéo);

o Recompensas (afiliacdo);
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e Calor humano (afiliagao);

e Apoio (afiliagéo).

Neste contexto o clima organizacional é entendido como a percecdo que procura medir 0s
motivos de satisfacdo e as razdes de desconforto dos colaboradores, de modo que permita
construir um ambiente de trabalho que reforce as relagdes dos colaboradores com a
organizacdo, com 0s seus colegas, com as suas equipas e com o0s seus lideres, procurando

sempre a adesdo, a motivacao e o compromisso do seu pessoal (Kolb, 1986).

Outros autores como Litwin & Stringer, (1968), vieram sugerir um modelo que engloba trés
dimensdes, também ele baseado na teoria das necessidades de David McClelland. A primeira
dimenséo refere-se ao Clima Afiliativo, cujo enfoque remete para as relacfes interpessoais e
para o dominio dos afetos. Surge ainda o Clima de Poder, onde se estudam as necessidades de
ascendéncias e as relacbes com as chefias. Por ultimo, o modelo de avaliacdo integra o Clima
de Realizacdo, que retrata aspetos importantes como a realizacdo, alcance de objetivos e
perspetivas de carreira.

Os autores concluiram que «climas organizacionais distintos podem ser criados pela variacao
no estilo de lideranca empregado na organizacdo.» Com efeito, «alguns climas
organizacionais podem ser criados em curto espaco de tempo e as suas carateristicas
permanecem estaveis». Alcancado esse passo «apresentam significativos efeitos sobre a
motivacao e, consequentemente, no desempenho e satisfacdo no cargo». (Ferreira & Martinez,
2008, pp. 94)

Assim, segundo Yulk (1994) e Rego & Cunha (1993), o lider surge como um construtor de
«ambientes organizacionais que fomentam a remocao de barreiras mentais e promovam a
adoc¢do de novas mentalidades ajustadas a envolvente. [...] [O lider] procura compreender até
que ponto os membros do grupo sdo pautados por confianga mdtua e transmissao de afetos,
caraterizando-se essencialmente para a procura de ambiente e climas socialmente favoraveis»
(Ferreira & Martinez, 2008, pp. 181).
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Deste modo os lideres eficazes encontram-se sempre dispostos a apoiar e suportar 0S
colaboradores, sendo portanto evidente que tais lideres manifestam um maior interesse pelo

clima e ambiente de trabalho.

Em suma, e citando Pereira (2004, pp. 390), «compete aos supervisores, chefes, diretores,
comandantes e presidentes avaliar continuamente o clima organizacional». Por um lado,
porque isso «permite a emergéncia dos variados contrapoderes»; € num segundo plano,

«porque revela inexoravelmente a menor produtividade, menos satisfagdo e maior stress».

2.3. Contrato Psicoldgico
«Em ultima andlise, contactos significam contratos»

PFEFFER (2010)"

Os comportamentos dos trabalhadores e das organizacdes regem-se por uma relacao de troca,
e é geralmente celebrada por um contrato de trabalho estabelecido individualmente ou por um
acordo coletivo de trabalho, que expressa os deveres e direitos mutuos dos trabalhadores e da

organizagéo.

As relacBes entre as partes envolvidas nesta troca vao para além do que estd escrito no
contrato formal, fato que faz com que, para os trabalhadores ou a organizacao, o significado
de troca seja uma experiéncia subjetiva de cada participante nesta relacdo, afetada, entre
outros, por fatores como os valores pessoais, a educacao, as relagdes individuais, os quais se
fundem para criar, segundo Rousseau & Schalk (2000), uma carateristica central no emprego:

0 contrato psicolégico» (Braganga, 2006, pp. 30).

Também Pereira (2004, pp. 129) se debruca sobre esta questdo, designando por «socializacao
organizacional» 0 «ajuste mituo entre o propésito da organizacdo e a motivagdo da pessoax.
Tais relagbes, e 0 modo como modelam o trabalho, poderdo ser encaradas em termos

contratuais. Todavia, «ndo se trata do contrato juridico de trabalho, que, alias, s6 é invocado

1> Ex-diretor do Férum Econémico Mundial, (cit. Pfeffer, 2010, cit. Rego & Cunha, 2011, pp.215)
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em situacOes extraordinarias, mas de um contrato tacito, em que as expetativas da organizacdo
sobre a pessoa e da pessoa sobre a organizagcdo geram o comportamento organizacional»
(Tabela n.° 6).

Tabela n.° 6 - Relacéo de Contrato Psicossocioldgico entre o Individuo e a Organizagdo

O INDIVIDUO ESPERA RECEBER E A ORGANIZACAO O INDIVIDUO ESPERA DAR E A ORGANIZAGAO
ESPERA DAR ESPERA RECEBER
1. Salario 1. Um dia de trabalho
2. Oportunidade de desenvolvimento 2. Lealdade a organizagéo
3. Reconhecimento e aprovacao do trabalho —
) 3. Iniciativa

realizado
4. Seguranga e beneficios 4. Obediéncia as normas e regulamentos
5. Ambiente amigavel e apoiante 5. Eficiéncia no trabalho

. 6. Flexibilidade e vontade de aprender e
6. Justica

desenvolver

7. Trabalho significativo e com uma finalidade 7. Criatividade

Fonte: Pereira (2004, pp. 269)

A definicdo de contrato psicoldgico avancada por Thomas em 1974, assenta no processo de
expetativas mutuas que o individuo e a organizacdo desenvolvem através da articulacdo
promovida pelos gestores. Garbaro (1979) considerando-o um conjunto de expetativas muatuas
que dizem respeito ao trabalho (performance), papéis, confianca e influéncia estabelecidas por

acordo tacito, mas sobre as quais ha acordo.

Pereira (2004) salienta, que ambos os autores queriam acentuar que qualquer gestor,
independentemente da sua posicéo e da organizacao, depende sempre dos subordinados para a
realizacdo do trabalho. Ja Garbaro (1979) chegou mesmo a afirmar que, quanto mais um
gestor sobe na organizacdo, ou aumenta de responsabilidade, mais dependente se torna dos

colaboradores para o éxito da organizagéo.

Por sua vez, Braganca (2006, pp. 28) frisa que «o contrato psicoldgico surge no trabalho com
o desenvolvimento das relacGes laborais e especificamente quando o trabalhador exerce as
suas funcdes voluntariamente». O autor cita também Levinson (1962), para quem o contrato

psicoldgico sera a soma de expectativas matuas entre a organizacdo e o empregado e que,
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segundo o autor, poderao ser “conscientes”, envolvendo o retorno esperado que o funcionario
tem, como o salario, ou "inconscientes”, remetendo para questdes como o desenvolvimento da

carreira Ou uma promocao.

Assim, «quando uma pessoa escolhe trabalhar para outra em troca de uma compensacdo, a
sua relacdo de emprego torna-se diferente das situagdes tradicionais (dever feudal) e da
coacdo do trabalho (escraviddo). Embora ambas as partes possam interpretar o acordo
estabelecido de forma diferente, € essencial algum grau de mutualidade para que o contrato
psicologico possa atingir metas de dependéncia muatua que cada interveniente pretende
alcangar» (Rousseau & Schalk, 2000, citados. por Braganca, 2004, pp. 28).

Deve-se realcar que o contrato psicolégico € um modelo mental que as pessoas utilizam para
enquadrar compromissos laborais e estabelecer relagcbes de confianga com a organizagéo,
podendo ser entendido «como o resultado da interpretacdo e da representacdo que 0S
trabalhadores fazem dos seus deveres e direitos face a organizagdo em que trabalham»
(Rousseau, 2000; Braganca, 2004; citados por Ferreira & Martinez, 2008, pp. 124).

Braganca (2004, pp. 28) reforcou a ideia de que «um contrato psicologico revelava um
conjunto implicito de expetativas atuando em todos 0s momentos entre 0s membros de uma

organizag&o e os diversos dirigentes e outras pessoas da organizacao».

Este «contrato define expetativas de comportamento que acompanham todo o desempenho,
sendo esperado que a gestdo trate justamente os seus empregados, que lhes facilite as
condi¢des de trabalho aceitaveis para o bom desempenho, que comunique claramente o que é
um dia justo de trabalho e que Ihes dé indicagdo de como o empregado esta a desempenhar as
suas obrigacdes. Em contraponto, € esperado que 0s empregados correspondam,
demonstrando uma “boa atitude e lealdade” para com a organizagdo» (Robbins, 1984, citado
por Braganga, 2004, pp.29).

Pereira (2004) responsabiliza agentes como o chefe, o gestor ou o lider, dado que séo
efetivamente estes os primeiros responsaveis pelo correto desenvolvimento do contrato

psicoldgico.
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Ja& Lopes & Cunha (2005) defendem que os lideres devem estar preparados para gerir
individuos com perfis psicoldgicos bastante diferenciados, compreendendo a especificidade e
as motivacdes subjacentes a cada um deles.

Assim, o estilo de lideranga “auténtico” é aquele que se afigura ideal para potenciar o capital
psicoldgico positivo dos individuos e das organizac6es, conduzindo-os a bom porto.

Com efeito o comportamento das pessoas apenas podera ser amplamente compreendido se se
entender que elas vivem e se comportam de acordo com o campo psicoldgico, que relaciona
suas diversas necessidades e através do qual procuram reduzir suas dissonancias em relacéo

ao ambiente.

2.3.1. Contratos Psicoldgicos: Transacional e Relacional

Ferreira & Martinez (2008, pp. 126) sustentam que os lideres e gestores deverdo manter-se
«atentos as mudancas estruturais dos mercados», e ndo podera ser negligenciada a
circunstancia de que «a heterogeneidade dos grupos existentes dentro das organizagdes gera a
indispensabilidade relacionada com as modalidades contratuais e os vinculos afetivos

existentes».

Segundo Rousseau (2000), na referenciacdo de Ferreira & Martinez (2008, pp. 126), o
contrato psicoldgico transacional, em termos especificos, emerge perante as seguintes

condicdes:

e Condigdes econdmicas adversas;

Pouco envolvimento laboral;

Emprego sazonal e/ou temporal;

Envolvimento e participacdo limitada;

Pouca flexibilidade.
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Para Braganca (2004, pp. 41), «os contratos transacionais envolvem uma condigdo econémica
especifica como incentivo priméario (foco)», e, do ponto de vista da sua duracdo «tém um
arranjo em tempo tipicamente fechado (curto prazo), o que implica um reduzido envolvimento

pessoal no trabalho (inclusdo), sendo estaticos nas suas condigdes (estabilidade)».

Quanto ao contrato psicoldgico relacional, carateriza-se «[...] primeiro, por ser percebido na
relagdo como um incentivo socioemocional que acresce ao incentivo econémico (foco);
segundo, os individuos percebem as relacbes mais em aberto e desejam manter essas relacdes
intemporais; terceiro, o contrato formal é percebido como envolvendo o préprio individuo,
associando aspetos da vida pessoal e ndo s6 profissional (inclusdo). Por fim, estes contratos
envolvem expetativas de que a relacdo entre o individuo e o empregador mudara e se

desenvolvera no tempo (estabilidade)» (Braganca, 2004, pp. 41).

Rousseau (1995) salientava que, para que o contrato relacional se estabeleca, sera necessario

que se verifiquem os seguintes pressupostos:

Envolvimento emocional;

e Investimento afetivo nos recursos humanos;
e Termos de contrato escrito e ndo escrito;

e Contrato dindmico na forma e no tempo;

e Possibilidade de evolugéo na carreira;

e Perspetivas de trabalho a longo prazo.

Na medida em que «o contrato formal estabelecido com a organizacao, em aberto ou a termo
certo, leva ao estabelecimento de contratos psicoldgicos distintos nas organizagdes, Schalk &
Rousseau (2001) indicam que, no futuro podemos esperar consideravel inovacdo e

experimentacao na contratacdo» (Braganca, 2004, pp. 41).

Assim, Rousseau (2000) desenvolveu uma nova versao de contrato psicoldgico, que apresenta
carateristicas intermédias entre os dois tipos de contrato. Designaram-no de «contrato
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balanceado», na medida em que procura estabelecer um compromisso entre obrigacdes

econdmicas e emocionais, tendo registado as seguintes carateristicas (Tabela n.° 7):

e Promove a flexibilidade dos trabalhadores;

e Duracdo média ou de longo prazo;

e Especificacdo de uma avaliagdo baseada no desempenho e nos objetivos alcangados;

e Implicacdo emocional elevada;

e Desenvolvimento de competéncias que promovem a empregabilidade;

e Termos do contrato passivel de evolug&o.

Tabela n.° 7 - Formas Passadas e Emergentes de Relacdo de Emprego

classe socioeconémica

CARATERISTICAS PASSADO RECENTE FORMAS EMERGENTES
Focos Seguranca; continuidade; lealdade Mudanga; empregabilidade futura
Forma Estruturada e previsivel Flexivel; aberta a renegociacéo
Valores Tradicao; equidade; justica social; Forcas de mercado; competéncias e

conhecimentos; valor acrescentado

Responsabilidade do

Continuidade; seguranca; formacao;

Equidade; recompensa pelo valor

empregador perspetivas de carreira acrescentado
Responsabilidade do Lealdade; assiduidade; cumprimento Capacidade de iniciativa; inovacéo;
empregado de regras; desempenho positivo niveis excelentes de desempenho

Relacbes contratuais

Formalizadas

Responsabilidade individual; evolugdo
na carreira através de novas
capacidades pessoais e de formagdo

Gestao de carreira

Responsabilidade e organizacao;
carreiras internas planeadas e
orientadas pelo departamento de RH

Responsabilidade individual de
gerir/negociar 0s seus servicos (interna
e externamente)

Fonte: Anderson & Schalk, cit. por Braganga (2006, pp. 269)

A Tabela n.° 7 sintetiza as formas passadas e emergentes da relacdo de trabalho tendo em
conta caracteristicas intermédias, tais como, foco, forma valores, responsabilidade do e para

com o empregador, relagdes contratuais e gestdo da carreira.
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SEGUNDA PARTE - ANALISE EMPIRICA

«Todos 0s que se preocupam seriamente por compreender a sociedade
devem dedicar alguma reflexdo aos meios pelos quais
os fatos sociais podem ser obtidos».

GOODE & HATT, 1979%

3. Objetivos do Estudo de Caso

Um estudo de caso € uma andlise metodoldgica de investigagdo adaptada para um
determinado contexto e acontecimentos em que, simultaneamente, estdo envolvidos diversos
fatores. Permite a exploracdo, descrigdo e justificacdo desses acontecimentos, dos contextos

envolvidos e a interacdo dos fatores em analise.

Para Yin (1994) um estudo de caso ¢ definido com base nas particularidades do fenémeno em
estudo e com base num conjunto de variaveis associadas ao processo de recolha de dados e as
estratégias de analise dos mesmos.

Clara & Chaves (2002) referem que quase tudo pode ser um caso, um individuo, um pequeno
grupo, uma organizagdo, uma comunidade ou mesmo uma nagdo. Igualmente, Ponte (2006,
pp. 2) considera que «é uma investigacdo que se assume como particularistica, isto €, que se
debruca deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supbe ser Unica ou especial»,
pelo menos em certos aspetos, «procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
carateristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo fenémeno de

interesse».

O objetivo é compreender as variaveis em estudo e ao mesmo tempo desenvolver teorias mais
genéricas a respeito do fenémeno observado, proporcionando conhecimento acerca dos

acontecimentos e desta forma comprovar ou contrastar efeitos e relagdes presentes no caso.

18 Mogo (2011)
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Em suma, e segundo Yin (1994) e Ponte (2006), o objetivo do estudo de caso é explorar,
descrever ou explicar, € relatar os factos como sucederam, descrever situacdes ou factos

especificos.

3.1. Apresentacdo da Organizacdo em Estudo

A organizacdo em estudo é o Instituto Politécnico da Guarda (IPG)'’, que integra quatro
escolas: Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG), Escola Superior de Educagéo,
Comunicacdo e Desporto (ESECD), Escola Superior de Saude (ESS) e Escola Superior de
Turismo e Hotelaria (ESTH).

A implementacdo do ensino superior na cidade da Guarda remonta a década de 1970. No
entanto, apenas em 1979 foi criada a Escola Superior de Educacéo, posteriormente integrada
no Instituto Politécnico, atualmente com a designacdo de Escola Superior de Educacéo,
Comunicacgéo e Desporto.

Criado em 1980 por via do Decreto-Lei n.° 303/80, de 16 de Agosto, o IPG define-se como
«pessoa coletiva de direito publico, dotada de autonomia estatutéaria, pedagogica, cientifica,

cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar».'®

Todavia, s6 em finais de 1985 surgiriam as bases necessarias para a implementacéo definitiva
do IPG. A partir de entdo, e ja com alicerces lancados, foi fundada a Escola Superior de
Tecnologia e Gestéo.

No ano de 1999, foi criada a Escola Superior de Turismo e Telecomunicagdes, atualmente
designada por Escola Superior de Turismo e Hotelaria, estabelecida na cidade de Seia.

Quanto a Escola Superior de Enfermagem da Guarda, criada em Julho de 1965 enquanto
Escola de Enfermagem da Guarda, e integrada no ensino superior politécnico por via do

A informacdo relativa a0 IPG constante neste ponto  foi retirada do sitio
<http://twintwo.ipg.pt/webapps/portal/frameset.jsp?tab_tab_group_id=_15 1>, consultado pela Ultima vez a
11/06/2013.

18 Art. 3.2 dos Estatutos do IPG.
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Decreto-Lei n.° 480/88, de 23 de Dezembro, passaria a integrar o IPG em 2001. Em 2005, foi

transformada na Escola Superior de Saude.

O IPG foi um dos primeiros estabelecimentos de ensino superior a ver aprovados 0S Seus
estatutos, homologados pelo despacho normativo n.° 765/94, de 25 de Novembro. Desta
forma, ficou constituido juridicamente como pessoa coletiva de direito publico, dotada de
autonomia estatutaria, cientifica, pedagodgica, administrativa, financeira, disciplinar e

patrimonial, como ja referenciado anteriormente.

Em 2008, os novos estatutos do IPG foram aprovados pelo Despacho Normativo n.° 48/2008,
de 4 de Setembro. A estrutura organica assenta num novo sistema de 6rgdos, composto por:
Conselho Geral; Presidente; Conselho de Gestdo; Conselho Superior de Coordenacao;
Conselho para a Avaliagdo e Qualidade; e Provedor do Estudante.

O IPG integra ainda uma unidade orgénica de investigacdo (Unidade de Investigacdo para o
Desenvolvimento do Interior), uma unidade organica de Servigos Gerais e de Apoio a

Comunidade Académica, os Servigos de Acdo Social e uma Biblioteca.

A oferta formativa do IPG é ministrada no regime presencial (diurno e pdés-laboral),
compreende a formacdo de 1.° ciclo (licenciaturas), de 2.° ciclo (mestrados), p6s-graduada e
de especializagdo ndo conferente de grau académico, pos-secundaria ndo superior (cursos de
especializacdo tecnoldgica - CET), continua e cursos preparatOrios para 0 acesso ao ensino
superior de maiores de 23 anos. Com efeito, carateriza-se por uma oferta abrangente e

multidisciplinar, disponibilizando cursos em multiplas areas do conhecimento.

Também de realcar o desenvolvimento de atividades nos dominios da investigacdo, da
transferéncia e valorizacdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico, da prestacdo de servicos
a comunidade, do apoio ao desenvolvimento e da cooperagdo em areas de extensdo educativa,

cultural e técnica.

O Instituto Politécnico da Guarda desempenha um papel decisivo na qualificacdo dos recursos
humanos, em diversas areas do saber, na sua esfera de competéncias, bem como no

desenvolvimento econémico, social, cientifico e cultural da regido da Guarda.
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3.2. Metodologia

Num estudo de caso, a escolha da amostra reveste-se de suma importancia (Bravo & Eisman,
1998). Na verdade, a selecdo da amostra revela-se fundamental, na medida em que constitui o
cerne da investigacao.

Os processos de amostragem sdo dindmicos e sequenciais. O estudo de caso requer uma
amostra ajustada automaticamente sempre que surjam novas hipdteses de trabalho. O
processo de amostragem so6 estara concluido quando se esgotar a informacao extraivel através

do confronto entre as vérias fontes em evidéncia (Yin, 1994; Bravo & Eisman, 1998).

Assim sendo, a amostra define-se, segundo Maroco & Bispo (2005, pp. 77), como «um grupo
finito ou infinito, mais ou menos extenso, de humanos, objetos, eventos ou qualquer outra

entidade, fisica ou ndo, sobre a qual estamos interessados em generalizar».

3.2.1 Defini¢éo da Amostra

Segundo Vergara (2000), entende-se por populacdo alvo, ou em estudo, ndo o nimero de
habitantes de um determinado local, mas um conjunto de pessoas que possuem as

caracteristicas que serdo objeto de estudo.

As amostras devem ser constituidas em funcdo do objetivo do estudo e das necessidades em
causa (Maroco & Bispo, 2005). A populacdo em estudo devera ser definida por uma parte da
populacdo universo escolhida e segundo um critério de aleatoriedade.

Numa amostragem aleatéria simples, «cada elemento da populacdo tem a mesma
probabilidade de pertencer a amostra e cada amostra tem a mesma probabilidade de ser
escolhida como qualquer amostra»; com efeito, «a exigéncia de que a amostra seja aleatéria
ou probabilistica é fundamental para que os parametros populacionais possam ser estimados
(com um determinado grau de confianga) a partir da amostra» (Maroco & Bispo, 2005, pp.
79-85).
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A populacdo em estudo foi definida a partir do conjunto de colaboradores da organizagéo,
constituinte, & data da recolha dos dados, de um universo de 363 colaboradores™, no total das
suas unidades organicas e englobando pessoal docente e ndo docente.

Para calcular a dimensdo adequada da amostra (n) de uma populacdo finita, como é o caso,
quando se pretende estimar uma proporcao (p) utiliza-se a expressao (1), que se refere a uma

amostra aleatdria simples e que garante um nivel de confianca A e um nivel de precisao D.

1) n = (p*(1-p)/((D2/(Za/2)2)+H(p*(1-p))/N)

Assim, para um universo (universo alvo igual ao universo inquirido) de N=363 colaboradores,
239 docentes e 124 nédo docentes, procurou-se determinar, para cada subgrupo, a dimenséo da

amostra representativa da populagéo.

A proporcéo (p) pode assumir todos os valores no intervalo [0,1] e a funcéo [px(1-p)] é usual
assumir o valor maximo de 0,25 na hipdtese mais pessimista, ou seja, quando a dispersdo é
maxima. Como ndo se conhece a propor¢ado (p), optou-se pela hipotese otimista, isto é, p=0,1.
O nivel de confianga usual é A=95% e o nivel de precisdo D=+5%. Para este nivel de
confianga, consultada a tabela da distribui¢do normal, resulta o valor de Za/2=1,96.

Aplicada a formula (1), a amostra representativa para o universo da populacdo é entdo de 102
inquéritos. Os inquéritos foram distribuidos (161) e recolhidos (133) entre os dias 15 e 29 de
maio de 2013. Assim, a amostra é constituida por 133 colaboradores, representando 36% da
populacéo.

3.3. Questionario

Questbes fundamentais, como sejam «Como?» e «Porqué?», sdo estratégias utilizadas num
estudo de caso, na medida em que o investigador pretende estabelecer uma ligacdo com o
contexto do campo de investigacédo e explicar os acontecimentos reais recolhidos. O objetivo

deste estudo é a afericdo de existéncia de conexao entre a lideranca e o clima organizacional,

19 Dados fornecidos pelo Instituto Politécnico da Guarda.
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bem como a avaliacdo, no caso particular do Instituto Politécnico da Guarda, da relacdo

psicoldgica entre a lideranca e os colaboradores.

Para o efeito, tornou-se pertinente aplicar um instrumento de recolha com base em inquéritos,
no sentido de se perceber até que ponto a salubridade do clima organizacional é afetada pela
lideranga. Assim, parte-se de uma questdo basilar: serd a lideranca um fator de influéncia nos
comportamentos realcados pelos colaboradores, ao nivel da motivacdo, das atitudes e dos

compromissos (contrato psicolégico) assumidos para com a organizacao?

Ferreira & Martinez (2008, pp. 93), citando Schneider et al (2000), consideram que «o clima
apresenta diversas facetas, o que torna depois dificil uma operacionalizagdo em termos
tedricos que resulte num modelo que seja abrangente»; dizem-nos ainda que, «se, por um
lado, o clima denota alguma subjetividade na sua descricdo e avaliagdo, ndo € menos verdade

que se afigure real e objetivo para quem trabalha todos os dias na organizagao».

O questionario para avaliacdo do clima organizacional, segundo Ferreira & Martinez (2008,
pp. 94-95), «é constituido por perguntas que avaliem as facetas de clima», frisando-se que, de
alguma forma, deverd encontrar-se 0 «consenso entre 0s objetivos do diagndstico e as

diversas facetas do clima organizacional» (Anexo 1).

Assim, e tendo em conta a reviséo de literatura no estudo que se apresenta, consideraram-se as

seguintes dimensdes:
— O compromisso/contrato psicoldgico para com a organizacao;
— A relagdo com a chefia;
— A relagdo com os colegas de trabalho;
— Aspetos relacionados com as condigdes de trabalho;
— Aspetos relacionados com o desenvolvimento da carreira/formagéo;
— Aspetos relacionados com a motivagao;

— Aspetos relacionados com a avaliagdo de desempenho.
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3.3.1. Validacéo do Questionario

O questionario foi constituido com base numa escala de resposta Likert? e apresenta-se com
uma escala de sete alternativas de resposta, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente). Apresenta, numa primeira parte, um conjunto de afirmacdes que possibilitaram a
obtencdo das carateristicas relevantes para o diagnéstico do clima organizacional, e, numa
segunda parte, inclui os dados demogréaficos. A escala adotada neste estudo ja foi validada e
aplicada em outros estudos (Moco, 2011; Bispo 2006).

Frequentemente, as perguntas incluidas em questionarios ndo atingem os objetivos especificos
que lhes estdo associados. Deste modo, revela-se «indispensavel a realizagdo de um pré-teste
no sentido de «melhorar a capacidade de recolher informacdo pertinente face aos propdsitos
da investigacdo, adequadamente e validamente comparével» (Foddy, 1996, pp. 213).

Hunt et al. (1982), referenciados por Foddy (1996, pp. 201), «descrevem os resultados de uma
investigacdo sobre a eficacia de certos procedimentos de pré-teste para detetar e prevenir

defeitos identificados».

O mesmo autor refere que os investigadores que utilizam os questionarios evidenciam um
consenso relativo a utilidade de realizar um pré-teste numa pequena amostra constituida por

inquiridos pertencentes a populagdo alvo.

Foddy (1996) defende, ainda, que se deve identificar as perguntas que provocam elevados
niveis de davidas e interrogacgdes. Essas questdes devem ser melhoradas antes da aplicacdo do
questionario, por forma a reduzir os problemas de enviesamento induzido pelos
entrevistadores. Para o estudo em causa, foi realizado um pré-teste com dez inquéritos
distribuidos diretamente a populacdo universo. O pré-teste foi realizado a 8 de maio de 2013 e
distribuido aleatoriamente ao pessoal que se encontrava de servico, tendo sido aplicado a seis
docentes e a quatro ndo docentes.

20 A escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, sendo a
mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, os inquiridos

especificam o seu nivel de concordancia com uma afirmacéo.
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4. Analise de Dados e de Resultados

4.1. Caraterizagdo da Amostra

Em qualquer estudo, € importante caraterizar a amostra em analise, por forma a aferir o perfil
das pessoas inquiridas e para permitir observar a percecdo que detém em relagdo as questfes

expostas.

A amostra deste estudo é constituida maioritariamente por individuos com idades
compreendidas entre 40-49 anos (51,1%), seguindo-se a faixa etaria entre os 50-59 anos
(22,6%), indiciando algum grau de maturidade. Segue-se uma populagcdo com idades entre os
30-39 anos (18,8%), seguida de uma minoria inferior a 29 anos (3,8%), que podera

representar colaboradores com relag6es de trabalho com a instituicdo recentes (Grafico n.° 1).

Graficon.° 1 - Idade

0,80%., 39 3,80%

m<29
m30-39
m 40-49
m50-59
u>60

B Ndo respondeu

Fonte: Elaboracéo propria

No respeitante ao estado civil, a amostra em analise é constituida, na maioria, por casados
(74,4%), correspondendo as faixas etarias mais representativas, seguindo-se os individuos
solteiros (11,3%), equivalentes a populacdo com idades mais jovens, e uma minoria de
individuos divorciados (8,3%) e vilvos (2,3%) (Grafico n° 2).
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Grafico n.° 2 - Estado Civil
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Fonte: Elaboracéo propria

A organizacdo em analise é uma instituicdo de ensino superior, apresentando dois tipos
distintos de carreira: «docente» e «ndo docente». Quanto a amostra em analise, é constituida
por 47,4% de pessoal ndo docente e 51,1% de pessoal docente (Gréafico n.° 3).

Grafico n.° 3 - Carreira

1,50%

M Docente
m N3o Docente

M Naorespondeu

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto as habilitacbes académicas (Grafico n.° 4), a amostra inquirida é detentora, na sua
maioria, de mestrado (38,3%), seguindo-se os individuos com o 12.° ano (23,3%), que

integram o pessoal ndo docente.

Verifica-se ainda que 19,5% dos colaboradores sdo detentores de licenciatura; entre estes,
alguns integram a carreira docente, embora a maioria exerga uma carreira ndo docente com a

funcdo de técnico superior.

Em relacdo aos colaboradores com doutoramento, a percentagem aferida é de 10,5%. Além de
se comprovar que tais individuos integram a carreira docente, constata-se pertencerem aos
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escaldes etarios entre os 40-49 e os 50-59, o que indicia maior grau de maturidade e maior

experiéncia.

Constata-se também que a amostra é constituida por 5,3% de individuos com habilitacbes
mais baixas, equivalente ao 9.° ano de escolaridade, que s&o os colaboradores da carreira ndo
docente (Grafico n.° 4).

Gréfico n.° 4 — Habilitagcdes Académicas
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Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente a amostra inquirida por unidades organicas do IPG, a comparacdo entre a
amostra inquirida e a populacéo no respeitante ao local de trabalho (Tabela n.° 8) evidencia a
inexisténcia de diferengas significativas entre elas, concluindo-se que a amostra recolhida e a

populacdo sdo homogéneas.

Assim, da andlise da Tabela n.° 8 pode constatar-se que a amostra inquirida esta distribuida na
sua maioria por colaboradores da ESTG (34,1%), seguindo-se os Servigos Gerais (SG)
(25,0%), a ESECD (15,9%), a ESTH (13,6%) e, por fim, a ESS (11,4%).

E de salientar, no entanto, que as escolas detém pessoal ao servico da carreira ndo docente,
constatando-se igualmente a integracdo nos servigos gerais de pessoal da carreira docente ou
de ndo docentes com habilitacdes iguais ou superiores a licenciatura, o que indicia e confirma

0 exercicio de fungdes de técnicos superiores.
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Tabela n.° 8 - Comparacéo entre a Populacéo e a Amostra de Colaboradores por
Unidade Organica

Populacao Amostra
Local de Trabalho
Frequéncia % Frequéncia %

ESTH

37 10,2% 18 13,6%
ESS 68 18.7% 15 11,4%
ESECD 61 16,8% 21 15,9%
ESTG 123 33,9% 45 34,1%
Servigos Gerais

74 20,4% 33 25,0%
Total 363|  100,0% 132 100,0%

[Qui —quadrado= 6,806 (p>0,05)]
Fonte: Elaboracdo prdpria e Seccdo de pessoal do IPG 2012.

4.2. Andlise do Clima Organizacional

Como atras ja foi referido, o estudo do clima organizacional implica a investigacdo de
determinadas dimensdes. Tendo em conta os aspetos que poderdo influenciar comportamentos
no clima organizacional, foram consideradas as seguintes dimensdes para 0 estudo em causa:
contrato psicolégico para com a organizacdo, a relacdo com a chefia, o relacionamento
interpessoal, a motivacdo e satisfacdo, as condicdes de trabalho, a formacdo e a avaliacdo de
desempenho.

4.2.1. Analise Descritiva

Um dos aspetos importantes deste estudo passa por compreender o clima organizacional do
IPG, procurando determinar a percecdo dos colaboradores face aos motivos de satisfacéo e as
suas razdes de desconforto no respeitante a instituicdo, aos colegas, as equipas que integram e
aos lideres a quem respondem, procurando analisar-se a adesdo, a motivagao e 0 Compromisso
do pessoal para com a instituicdo. Neste sentido, procurou-se analisar as diversas dimensoes

selecionadas (Tabela n.° 9; Anexo 1), calculando-se, para o efeito, a média de cada dimenséo.

Analisando entdo as dimensd@es relativas ao clima organizacional, constata-se que, em média,
0s inquiridos pactuam um clima organizacional positivo, assente num compromisso dos

colaboradores elevado, na aposta da instituicdo na formacdo dos seus colaboradores, no
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relacionamento interpessoal saudavel, com colaboradores motivados e satisfeitos e com bom
relacionamento com a lideranca. Com efeito, tendo em conta a escala do tipo Lickert (1 a 7),
constatou-se que s6 na dimensdo Avaliacdo de Desempenho os colaboradores estdo menos
satisfeitos, apresentando esta dimensdo um valor médio de percecdo que se situa no valor 4
[Nem Concordo Nem Discordo]. As restantes dimensdes do clima organizacional apresentam
valores que se situam entre 0 5 [Concordo Ligeiramente] e o 6 [Concordo Moderadamente]

(Anexo 11).

Tabela n.° 9 - Média das Dimensdes em Estudo

Dimens&o Média
Compromisso 5,70%
Carreira/Formacédo 5,63%
Relacionamento Interpessoal 5,57%
Lideranca 5,40%
Motivacao/Satisfacdo 5,50%
Condices de Trabalho 5,07%
Avaliacdo de Desempenho 4,15%

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.2. Andlise de Variancia ANOVA
Em seguida, foram efetuados procedimentos estatisticos através da andlise da variancia
ANOVA para as diversas dimensbes tidas em causa pelo presente estudo com vista a

abordagem do clima organizacional do IPG.

Na analise de variancia ANOVA designam-se por fatores as condi¢cdes externas que podem ou
ndo afetar os resultados em estudo. Cada fator é apresentado por niveis, determinando-se
assim a variabilidade entre os fatores. Este modelo permite comparar médias populacionais,
Ou varios grupos, a partir de amostras extraidas de populagdes normais e com a mesma

variancia (Maroco & Bispo, 2005).

Este modelo possibilita, ainda, avaliar que se um determinado resultado ocorre mais do que
uma vez em 20 experiéncias ao acaso, entdo, o resultado deve ser considerado significativo;
por sua vez quanto menor a probabilidade de significancia, também conhecido com p-value (p

< 0.05), menor sera o erro cometido (Maroco & Bispo, 2005, pp. 115-116).
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Na sequéncia da analise, procedeu-se entdo ao cruzamento de variaveis, por forma a aferir a
influéncia de varaveis contextuais — ligadas as unidades organicas do IPG (escolas; servicos
gerais), ao tipo de carreira (docente ou ndo docente), as habilitacdes e a idade dos
colaboradores — sobre os resultados obtidos nas diferentes dimensdes do clima
organizacional: Compromisso, Carreira/Formacdo, Relacionamento Interpessoal, Lideranca,

Motivacao/Satisfacdo, Condicdes de Trabalho e Avaliacdo de Desempenho.

Para a dimensdo COMPROMISSO, nas suas diferentes componentes, apuraram-se 0S
resultados constantes no anexo Ill. Relativamente as diversas unidades organicas do IPG
apenas foram encontradas diferencas estatisticamente significativas (com p < 0.05) nas
sequintes questdes: Q.4 (identificacdo do colaborador com a cultura organizacional); Q.8
(ligacdo emocional a instituicdo); Q.10 (considera-se parte da familia organizacional); Q.17
(credibilidade organizacional na sociedade); e Q.26 (influéncia das auséncias ao servico sobre
0 restante desempenho organizacional). Para os outros itens, os resultados sdo relativamente

proximos, nao se registando diferencas com significancia estatistica.

Assim, nas trés primeiras questdes, as unidades organicas ESTH, ESTG e Servicos Gerais
destacam-se das restantes com melhores valores, isto €, com valores médios de concordancia
maiores, denotando-se que, nestas unidades organicas, os colaboradores se identificam mais
com a cultura do IPG, sentindo-se mais ligados emocionalmente a instituicdo e, portanto, dela
fazendo parte. No entanto, s&o as unidades organicas ESS, ESTH e SG que admitem maior
credibilidade da instituicdo e cujas auséncias ao servigo poderdo mais influenciar/afetar o

desempenho dos restantes colaboradores (Anexo I11).

Ainda nesta mesma dimensdo, mas por tipo de carreira docente e ndo docente, apenas se
verificam diferencas significativas nas seguintes questdes: Q.6 (se o IPG aposta no
recrutamento de jovens); Q.9 (comprometimento com a organizacdo); Q.17 (credibilidade
organizacional); Q.26 (influéncia das auséncias ao servigo sobre o restante desempenho
organizacional). Ainda no respeitante a estas questdes, constata-se que o pessoal ndo docente

exprime maior nivel de satisfacdo (Anexo 1V).

Por nivel de habilitacbes, apenas se registam diferencas significativas nas variaveis do
compromisso relativas ao recrutamento de jovens por parte do IPG (Q.6), na credibilidade

organizacional (Q.17) e na influéncia das auséncias ao servigo sobre o restante desempenho
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organizacional) (Q.26). Neste caso, sdo 0s colaboradores com habilitagdes mais elevadas que
apresentam menores valores, ou seja, sdo 0s que menos concordam com o facto de o IPG
apostar no recrutamento de jovens e 0s mais preocupados com a credibilidade da instituicéo.
Ja& na questdo relativa as auséncias ao servico (Q.26), o pessoal com mestrado e com 0 9.° ano
afirma que esta situacdo pode afetar o clima organizacional. Daqui se conclui que, para tais
colaboradores, e porventura fruto das fungbes que desempenham, que exigem um maior
trabalho de equipa, a auséncia de um elemento podera afetar o servico e, neste caso, ficar mais
desfavorecido (Anexo V). Nesta dimensdo ndo se verificam diferengas significativas nos
diferentes itens por idade (Anexo VI).

Segue-se a analise da dimensdo RELACIONAMENTO INTERPESSOAL. Relativamente as
unidades organicas, a questdo que realca significancia estatistica (p < 0.05) é a Q.18
(relacionamento entre colaboradores), ndo se registando diferencas significativas para os
outros itens, constando-se que os resultados séo relativamente préximos por unidade organica.
Neste caso, a ESTH, a ESS e a ESTG destacam-se das restantes unidades organicas por

apresentarem melhor relacionamento entre os colegas (Anexo I11).

Nesta mesma dimensdo, e relativamente ao fator idade, os colaboradores com mais idade
evidenciam maior concordancia ao nivel da questdo 24, indiciadora de um clima de
competitividade no IPG (Anexo VI1). Nesta dimenséo ndo se registam diferencas significativas
nos diferentes itens por carreira, nem por habilitacdes.

Na dimensdo LIDERANCA, por unidade organica, foram encontradas diferencas
estatisticamente significativas (p < 0.05) nas seguintes questfes: Q.25 (atuacdo positiva do
diretor); Q.41 (O diretor demonstra paixdo e capacidade de comunicacdo); Q.42 (O diretor
envolve-se no trabalho dos colaboradores); Q.46 (O diretor demonstra um comportamento
ético); Q.47 (O diretor partilha informacéo); Q. 48 (O diretor distribui claramente as funcées);
Q.49 (A direcdo preocupa-se com o equilibrio entre a vida profissional e familiar); Q.50 (A
direcdo valoriza e reconhece o trabalho dos colaboradores); Q.52 (A direcdo promove a
interacdo entre colaboradores); e Q.53 (A direcdo demonstra entusiasmo e motivacao pelo
trabalho dos colaboradores) (Anexo Il1).
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Nesta dimensdo, as unidades organicas ESTH e Servicos Gerais S0 as que apresentam maior
concordancia e satisfagcdo, seguindo-se a ESTG e a ESS e, por fim a ESECD, que demonstra
claramente menor satisfacdo no respeitante a estas questdes da Lideranca.

Ainda na dimensdo da Lideranga, e quanto ao nivel habilitacional, verificam-se diferencas
com significado estatistico nas questdes: Q.25 (atuacdo positiva do diretor); Q.47 (O diretor
partilha informac&o); Q.49 (A direcdo preocupa-se com o equilibrio entre a vida profissional e
familiar); e Q.52 (A dire¢do promove a interacdo entre colaboradores). No respeitante aos
outros itens, os resultados sdo relativamente proximos, ndo se registando diferencas com

significancia estatistica (Anexo V).

Neste caso, constata-se que existe maior concordancia nos colaboradores que possuem
licenciatura e menor concordancia dos doutorados face as perspetivas de a atuacéo da direcdo
provocar alteragbes positivas no clima organizacional e de haver partilha com todos os

colaboradores relativamente aos acontecimentos e mudangas registados.

No respeitante ao fator idade, os colaboradores com idade inferior a 29 anos e entre os 30-39
anos sdo 0S que apresentam maior contentamento/concordancia na questdo 54, relativa a

existéncia de um clima de criatividade no IPG (Anexo VI).

Segue-se a anélise da dimensdo MOTIVACAO/SATISFACAOQ. Relativamente as unidades
organicas, apenas a questdo 63, relacionada com a existéncia de uma cultura comum e
partilhada por todas as escolas, apresenta diferencas com significancia estatistica (p < 0.05),
com a ESTH, os Servicos Gerais e a ESS a evidenciarem melhores niveis de satisfacéo
(Anexo 111).

Quanto ao tipo de carreira, € o pessoal ndo docente quem mais confirma a existéncia de

partilha da cultura organizacional entre as unidades organicas (Q.63) (Anexo 1V).

Ainda nesta dimensdo, por nivel de habilitacdes (Anexo V), salienta-se que o pessoal detentor
de doutoramentos e mestrados apresenta menor concordancia em questoes relacionadas com:
0 espirito de colaboracdo entre os servigos/escolas (Q.61); a partilha de informacédo e a boa
comunicacgdo (Q.62); a partilha da cultura organizacional entre as unidades organicas (Q.63);
a partilha dos resultados e sucessos pelas unidades organicas (Q.64). Por sua vez, é o pessoal
detentor de licenciatura que apresenta maior concordancia. Ja na questdo 56 (tento dar sempre
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0 meu melhor), relacionada com o empenho profissional, salienta-se que o pessoal detentor do

9. ano de escolaridade evidencia menor envolvimento.

Relativamente & dimensio CONDICOES DE TRABALHO, s6 se registam diferencas
significativas entre as escolas nas questdes 33, ao nivel da estabilidade profissional, e 35,
relacionada com os meios de trabalho (para um p < 0.05). Saliente-se que é na ESTG que 0s
colaboradores sentem menor estabilidade e que é na ESS que mais reclamam da insuficiéncia
dos meios de trabalho (Anexo Ill). A menor estabilidade também é sentida pelo pessoal
docente, em particular pelos colaboradores com maiores niveis de habilitagdes (Anexos 1V e
V).

Por fim, na dimensdo AVALIACAO DE DESEMPENHO, ndo se registam diferencas
significativas nos seus diferentes itens, nem por escolas nem por idade, apenas se verificando
diferencas na questdo 66, relacionada com a regularidade da avaliacdo (com p < 0.05), por
tipo de carreira e por nivel de habilitacdes (Anexo I1l). Saliente-se que sdo os ndo docentes e
0s colaboradores com menores habilitagbes (12.° ano, licenciatura e 9°, ano) aqueles que
demonstram menor satisfagdo nesta dimensdo (Anexos IV e V).

Além disso, é de salientar que € nesta dimensdo da avaliacdo do desempenho que o0s
inquiridos estdo menos satisfeitos em termos de clima organizacional, com um valor médio de
4,15 (numa escala de 1 a 7) (Anexo I1).

4.3. Discussao dos Resultados

Finda a analise das diversas percecdes, apuradas por unidade orgéanica, sobre as dimensdes de
clima organizacional em estudo — Compromisso, Relacionamento Interpessoal, Lideranca,
Motivacao, Condicdes de trabalho e Avaliacdo de Desempenho —, pode concluir-se que da
analise dos resultados sobressaem associagdes positivas e estatisticamente significativas no
Compromisso e na Lideranga. Atesta-se a existéncia de uma relacéo entre as duas dimensdes,
0 que indicia que o contrato psicoldgico existente entre os colaboradores e a lideranca das
unidades organicas apresenta envolvimento organizacional e um nivel de satisfacdo favoravel

no respeitante as relagdes lider-membro.
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O contrato psicoldgico avalia-se «pela satisfacdo profissional e pela implicacdo
organizacional, pelo fato de estar centrado na percecdo que o individuo tem das obrigac6es
mUtuas que existem entre ele e o empregador», dado que «a implicacdo organizacional esta

centrada na ligacdo afetiva de um individuo a organizacdo» (Delobbe et al., 2013, pp. 36).

As diferencas estatisticamente positivas na lideranga revelam a importancia que as pessoas
atribuem ao relacionamento com as chefias e, por outro lado, a circunstancia de as pessoas
serem contempladas com atencdo, com motivacdo e com a colaboragdo necessaria para o

desempenho das suas fungdes.

Delobbe et al. (2013, pp. 63) reforcam que a troca lider-membro se baseia numa troca social,
na qual «cada parte deve oferecer algo que a outra parte considera que tem valor e cada parte

deve considerar que a troca é equitativa ou justas.

Estes autores consideram também que, quando «a relacdo lider-membro [é] de elevada
qualidade, o empregado sente-se obrigado ndo sé a realizar o seu trabalho de modo adequado,
mas também a envolver-se em comportamentos que beneficiem o lider, para além das
exigéncias formais». Do mesmo modo, «o lider sente-se obrigado a envolver-se em

comportamentos que beneficiem o seu empregado».

Relativamente ao clima organizacional no IPG e nas suas unidades organicas, considerando as
diferentes dimensdes, pode concluir-se que paira na instituicio um clima organizacional
francamente positivo, quer em termos de compromisso e envolvimento dos Seus
colaboradores em conexdo com o contrato psicoldgico, quer no respeitante ao relacionamento
interpessoal, a lideranca, a motivacdo e a satisfacdo, sem esquecer as condicdes de trabalho.
Apenas na avaliagdo de desempenho se denota um menor contentamento, retratando-se
aspetos importantes como a realizacdo, o alcance de objetivos e as perspetivas de carreira, 0
que se insere no Clima de Realizagdo de Litwin e Stringer (1968) e de Ferreira & Martinez
(2008, pp. 94).

Com efeito, os resultados vao de encontro ao que McClelland (1982 citado por Ferreira &
Martinez, 2008) define como clima organizacional, contemplando a percecéo e a mensuracao
positiva dos motivos de satisfacdo e as razdes de desconforto dos colaboradores, de modo a
permitir construir um ambiente de trabalho que reforce as relagdes dos colaboradores com a
empresa, com 0s seus colegas, com as suas equipas e com os seus lideres, procurando sempre

a adesdo, a motivacdo e o compromisso do pessoal.
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Com efeito, o envolvimento das pessoas na organizacdo, a satisfacdo revelada e o
relacionamento interpessoal positivo confirmam claramente a existéncia no IPG de um clima

organizacional positivo, bem como sentimentos gerais de reconhecimento e partilha.

Uma andlise de maior pormenor evidencia que as variaveis criticas na dimensdo do
compromisso séo a credibilidade do IPG na sociedade e o efeito de as auséncias ao servigo
(assiduidade/faltas/férias) afetarem o desempenho comportamental dos colaboradores, ainda
que tais valorizac6es defiram em funcéo das unidades orgénicas, da carreira e das habilitaces
dos colaboradores. Neste dominio, verifica-se um maior compromisso nestas variaveis por
parte da ESS e da ESTH, dos ndo docentes e dos individuos com menores habilitagdes. No
relacionamento interpessoal, as variaveis criticas sdo o relacionamento entre colegas, melhor

na ESTH e ESS, e o clima de competitividade sentido pelos colaboradores com mais idade.

As variaveis criticas que influenciam de forma distintiva a lideranca séo a atuacdo da direcao
com alteracdes positivas no clima organizacional, a partilha dos acontecimentos e mudangas
com todos os colaboradores, a preocupacdo do diretor com o equilibrio entre a vida
profissional e a pessoal, e a promogdo por parte do diretor da interacdo entre todos os
colaboradores, verificando-se um maior envolvimento e comprometimento por parte da

ESTH, dos licenciados e dos colaboradores mais jovens.

Na dimensdo da motivacao, o fator critico distintivo é a cultura comum partilhada por todas as
escolas, existindo um maior consenso na ESTH, entre o pessoal ndo docente e entre 0s
colaboradores licenciados. Este pode ser o resultado do fator critico das condicbes de
trabalho, associado ao sentimento de estabilidade da instituicdo e mais evidente nos servicos

centrais, entre o pessoal ndo docente e entre os colaboradores com o 12.° ano.

O elemento mais critico da avaliacdo de desempenho tem a ver com a sua forma regular,
sendo mais sentido pelo pessoal ndo docente e pelos detentores de menores niveis de
habilitacGes (inferiores a licenciatura).
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CONCLUSAO

«Comeca-se com o fim em mente, porque se sabe 0 que se

sonha conseguir e, depois, descobre-se como 0 conseguir.»

JIMPITTS?

Na presente dissertagdo de mestrado, pretendeu-se evidenciar a importancia da lideranca para
0 desenvolvimento dos colaboradores de uma organizagéo nas diversas a¢des que estes podem
assumir. E de salientar o modo como o quotidiano, tanto do ponto de vista pessoal quanto
numa perspetiva estritamente profissional, pode influenciar os comportamentos das pessoas e,

consequentemente, determinar o clima organizacional dominante.

Mais do que uma necessidade basica, claramente, uma boa lideranca é uma inspiracdo para 0s
colaboradores. E o motor que permite alcancar objetivos, o sucesso e, em Gltima analise, a

realizacdo de sonhos.

Ao nivel organizacional, resulta evidente a necessidade de os lideres possuirem caracteristicas
carismaticas, capazes de exponenciar o processo de influéncia, a motivacdo necessaria nos

seus colaboradores e, consequentemente, de gerar climas organizacionais positivos.

Mais do que boas condicOes salariais e de trabalho, a relacdo lider-membro cresce de
importancia & medida que a vida organizacional se vai desenvolvendo. A abordagem acerca
do contrato psicoldgico tornou-se pertinente na medida em que uma relagdo contratual ndo se

reduz a um papel assinado.

A confianga, a mutualidade, a disponibilidade, a satisfacdo evidenciada tanto pelos
colaboradores quanto pelos lideres, tornam-se fatores imperativos para gerar um benéfico

clima organizacional.

2! Rego & Cunha (2010)
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Com este estudo, concluiu-se que o compromisso e a lideranca sdo, sem ddvida, os fatores aos
quais os colaboradores atribuiram maior relevancia. Demonstrou-se que a vida organizacional

passa, sobretudo, pela relagéo lideres-membros.

Foi possivel também apurar que a dita relacdo mantém a motivacdo e satisfacdo necessarias
para gerar um clima organizacional relevante e manter a salubridade necessaria para o

desenvolvimento organizacional.

Nos dias de hoje, é praticamente consensual que a gestdo do comportamento organizacional é
uma condicdo para a formacdo do contrato psicolégico com os colaboradores. Um conceito
inovador, e com o qual me cruzei pela primeira vez no decurso da pesquisa bibliografica para
0 presente trabalho, que se insurge como um guia para as decisdes das pessoas e para as suas

acoes, 0 que, consequentemente, influencia o clima organizacional.

Dentro dos objetivos propostos de compreender e descrever o clima organizacional,
evidenciou-se a importancia desta ferramenta para a gestdo diaria das pessoas. Foi possivel
identificar a sua eficacia, na medida em que, através da pesquisa de clima organizacional, se

identificaram os pontos fortes e as deficiéncias internas da organizagao.

Cada variavel em andlise permite a organizacdo ativar 0s mecanismos e as estratégias
necessarios em busca do empenho e da motivacdo necessaria para a prossecucdo da sua
missdo e para a constante melhoria do clima organizacional, o que, naturalmente, resulta na

melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Uma das limitagdes no presente estudo prendeu-se essencialmente com a selecdo da
bibliografia e a realizacdo do indice. Como € sabido, além de se tratar de um tema abrangente,
sdo inimeros 0s estudos e os autores que se debrucaram sobre esta matéria, o que dificultou

ainda mais a escolha dos assuntos a abordar.

Quanto a investigacdo sobre clima organizacional, revelou-se de grande complexidade, na
medida em que, ndo se restringindo ao conceito, abrange também outros constructos
constituintes do comportamento organizacional. A dificuldade em definir o clima
organizacional passa, numa fase inicial, por perceber as dimensdes que o constituem, dado

que estas se insurgem como variaveis de estudo.

Ainda que o atributo «lideranga» seja uma das dimensdes mais avaliadas quando se estuda o
clima organizacional, contudo, a teorizacdo e complexidade do tema [lideranca] revela-se um

objeto de estudo Unico e bastante abrangente.
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Ao estudar o clima organizacional, uma limitacdo suplementar prendeu-se com a selegéo das
dimens@es a avaliar. Cada dimensdo encontra-se dependente de estudo e de analise, com 0s

resultados inerentes a influenciarem o desenvolvimento do clima organizacional.

Assim, em futuras investigagbes sobre o clima organizacional, dever-se-4 aceitar 0s
pressupostos tedricos de outras dimensdes. Deste modo, € de salientar que qualquer analise e

avaliacdo resultante de outros estudos se reflete na caraterizacdo do clima organizacional.

Um dos contributos do presente estudo é o fato de identificar as variaveis geradoras de
satisfacdo e insatisfagdlo no clima organizacional. E importante promover bons
relacionamentos interpessoais, tanto entre colaboradores quanto nas relagfes lider-membro.

Apenas assim uma organizacao poderd atingir niveis de exceléncia e desempenhos elevados.

Contribuiu, também, para identificar as liderancas mais abusivas, ou a falta delas, salientando
a necessidade de as organizacbes reconhecerem os aspetos ligados as atitudes e aos
comportamentos praticados pelos colaboradores, por forma a agilizarem processos de gestdo
de pessoas favoraveis. E importante que os lideres de topo estejam atentos a gest&o diaria dos

seus recursos humanos.

A componente humana, cada vez mais, € 0 motor de uma organizacdo, pelo que se lhe devera
conceder a maior atencdo, devendo-se promover comportamentos positivos, destacar as boas
praticas de gestdo, salientar e valorizar o melhor desempenho dos colaboradores, por forma a

incrementar a motivacao.

Relativamente a investigacdes futuras, seria interessante realizar um estudo s6 com entrevistas
dirigidas aos lideres; neste caso concreto, aos diretores das unidades orgénicas, tentando
percecionar a imagem que detém do clima organizacional. As liderangas nem sempre detetam
os sinais evidenciados pelos colaboradores, e, como tal, ndo se apercebem se a relagdo lider-
membro exercida sera a melhor. E recomendavel que haja essa nogéo para se poder corrigir o
tipo de lideranga exercido e promover aquele que mais se adequa ao contexto organizacional

pretendido.

A pesquisa sobre lideranca e, subsequentemente, sobre clima organizacional possibilitou uma
maior compreensdo dos comportamentos humanos. Tanto numa perspetiva pessoal quanto
profissional, foi gratificante poder realizar este trabalho, de modo a concluir o presente
mestrado e a adquirir as ferramentas necessarias para uma avaliagdo adequada a gestdo diaria

dos recursos humanos.
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Certo € que muito restaria por dizer. Conceitos que poderiam ser desenvolvidos, situacfes que
careceriam de maior exemplificacdo préatica, cruzamentos de dados desdobraveis numa
multitude de analises suplementares. Como um dia ouvi, «tdo importante é o que é dito
quanto o que fica por dizer». Espero sinceramente que, em ambas as valéncias, este trabalho

se revista de utilidade para quem o vier a consultar.
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Anexo | — Inquérito
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Anexo Il — Diagndstico de Clima Organizacional para todos os Colaboradores
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Anexo 111 - Diferengas por Unidade Organica em Relagdo as Dimensdes em Estudo
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Anexo 1V - Diferencas por Carreira em Relacao as Dimens6es em Estudo
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Anexo V - Diferencas por Habilita¢des em Relacdo as Dimensdes em Estudo

84



A Lideranga: Uma andlise sobre o Clima Organizacional

Anexo VI - Diferencas por Idade em Relacdo as Dimensdes em Estudo
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